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Resumo

O objectivo deste trabalho é o de elaborar um modelo de Gestdo de Beneficios
adequado as decisdes de investimento em SI/TI, no contexto de um organismo da

Administracdo Publica.

Muitas das organizacGes em geral, e da Administracdo Publica em particular, olham
para 0S seus investimentos tendo em conta 0s custos associados a implementacao,
operacionalizacdo e manutencdo das TIl, mas ndo consideram o valor dos beneficios

decorrentes desses investimentos.

A Gestdo de Beneficios permite dar um contributo no sentido da definicdo dos

investimentos a efectuar, bem como dos beneficios a alcancar e do seu valor.

No entanto, para que seja possivel adoptar a Gestdo de Beneficios € requerido um nivel
de maturidade da organizacdo, nomeadamente no que diz respeito as praticas da Gestdo
de Projectos. A adopc¢do da Gestdo de Beneficios tem um custo associado e por isso a
sua implementacdo devera ocorrer de forma gradual, nomeadamente no inicio dos

projectos, na fase de identificacdo e estruturacdo dos beneficios.

A Gestdo de Beneficios é uma metodologia que, sendo aplicada nas organiza¢fes em
conjunto com outras metodologias — Gestdo de Projectos, Gestdo da Mudanca, Gestédo
de Portfolio e Gestdo de Risco - é relevante para a estratégia da organizacao, permitindo

obter uma maior robustez nas decisdes de investimentos em SI/T].

Palavras-chave: Gestdo de Beneficios, Gestdo de Projectos, Rede de Dependéncia de

Beneficios, Avaliacdo de Investimentos em SI/TI.
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Abstract

The purpose of this study is to develop a suitable Benefits Management model adequate
to investment decisions in I1S/IT, in the context of a Public Administration department.

Many organizations in general, and Public Administration in particular, look at their
investments taking into account costs with deploying, operation and maintenance of IT,

but do not consider the value of the benefits from these investments.

The Benefits Management can offer a contribution towards the definition of the
investments, as well as the benefits to be achieved and their value.

However, in order to adopt Benefits Management, the organization is required to have a
certain level of maturity, namely concerning their Projects Management policies.
Adopting Benefits Management has an inherent cost and therefore its deploying should
occur gradually, particularly at the beginning of the projects, in the benefits identifying

and structuring phase.

The Benefits Management is a methodology that being applied in the organizations,
together with other methodologies — Projects Management, Change Management,
Portfolio Management and Risk Management — is relevant to the organization strategy,
allowing a greater strength in IS/IT investment decisions.

Keywords: Benefits Management, Projects Management, Benefits Dependency

Network, IS/IT Investments Assessment.
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Glossario

Beneficio — Vantagem de uma parte ou de um grupo de interessados — stakeholders.

Benefit Management Plan — Documento onde séo definidos os pré-requisitos para a
realizacdo de cada beneficio esperado, como vao ser medidos esses beneficios, quem
s80 0s respectivos responsaveis, quer pela medicédo, quer pela sua realizagéo.

Business Case — Documento que fornece a informacéo que um investidor necessita para
decidir quais e quando deve alocar recursos ao investimento.

Business Drivers — Visdo suportada pelos gestores como sendo importante para o
negocio, num determinado periodo de tempo em que as mudancas devem ocorrer.

Framework — Estrutura que permite o manuseamento de objectos de forma homogénea.

Gestdo de Beneficios — Processo de organizar e gerir para que os potenciais beneficios
derivados do uso de sistemas de informacao sejam de facto concretizados.

Investment Concept Brief — Documento que descreve a légica do investimento e
identifica os custos, riscos, dependéncias e entregaveis da solucao proposta.

Investment Logic Map — Documento com a descricdo da ldgica subjacente ao
investimento, que pode ser alterado durante o ciclo de vida desse mesmo investimento.

Owner — Individuo ou grupo que ira garantir que uma mudanca no negocio ou factor de
mudanca identificado vai ser alcangado.

Project Management Office - Unidade organizacional que centraliza e coordena a
Gestdao de Projectos.

Stakeholders — Individuos ou grupo com interesses hum processo ou projecto.

Stream - Refere-se ao fluxo de um objectivo especifico. Esta definido nos varios
componentes da RDB que estdo agregados a um objectivo.

Web-based — Baseado numa filosofia web, ou seja, que pode ser acedido através da
internet.

Workflow — Sequéncia de passos para a automatizacdo de processos de negécio de
acordo com as regras definidas.
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Capitulo 1 - Introducao
Neste capitulo irdo ser descritos o enquadramento, motivacdo, ambito de intervencao,
objectivos, questdes e metodologia inerente a este projecto de investigacdo. Serd ainda

apresentada a estrutura do trabalho.

1.1 - Enquadramento e Motivacao

As organizac6es em geral e as da administracdo publica (AP) em particular, tém-se visto
obrigadas, quer seja fruto da legislacdo publicada, quer seja pela dindmica da sociedade
em gue nos inserimos, onde sobressaem diversos factores de ordem politica, econdémica
e social, a estruturar-se de forma a serem capazes de dar resposta as cada vez maiores e

mais exigentes solicitagdes dos seus cidad&os.

Para tal, necessitam de mais e melhor informacéo para que, atempadamente, 0s seus
gestores possam tomar as decisdes necessarias em prol do sucesso das suas

organizacgoes.

Assim, sdo implementados cada vez mais sistemas de informacdo com o intuito de

dotarem as organizacGes desse suporte operacional.

No entanto, o investimento no desenvolvimento de sistemas de informacgéo, nem sempre
corre da melhor forma, colocando em causa o retorno desse investimento. Sao varios 0s
exemplos de insucesso da implementacdo de novos sistemas de informacdo (Serrano,
Caldeira, 2002).

E bem conhecido, entre os membros das comunidades de gestdo e de tecnologias da
informacgdo, que a estatistica aponta para mais de 70% de projectos da area das
tecnologias da informag&o que ndo concretizam os beneficios® esperados (Ward, Daniel
2006: 35).

A gestdo dos investimentos tem sido suportada através das ferramentas da gestdo de

projectos. Estas focam-se na concretizagdo do projecto em termos de tempo e

! Beneficio — Vantagem de uma parte ou de um grupo de interessados — “stakeholders” (Ward, Daniel,
2006:384).
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orcamento e ndo na concretizacdo dos beneficios do investimento (Government of
Victoria - Australia, 2009).

A constatacdo que defende que a implementacdo de tecnologias de informagéo
facilmente se traduz em fonte de alguma vantagem competitiva para as organizacoes

esta rapidamente a ser abandonada (Serrano, Caldeira, 2002).

E neste contexto que surge a Gestdo de Beneficios?, com a perspectiva de ajudar a
alcancar os beneficios decorrentes dos investimentos efectuados, perspectivando a vida
do projecto para além da sua implementacdo e garantindo o seu acompanhamento até

que aqueles sejam alcancados ou que se conclua que tal ndo é possivel.

Por um lado, sem uma adequada gestdo de beneficios, estes dificilmente serdo
alcancados. Por outro lado, evita que se prossiga com projectos que apresentem poucos

ou nenhuns beneficios (Serrano, Caldeira, 2002).

Ao nivel da Administracdo Publica e, em particular, do organismo onde é efectuado este
estudo de caso, sucedem-se investimentos nesta area e, nem sempre se obtém os

resultados esperados.

O estudo deste tipo de problemas, na dptica da Gestdo de Beneficios, € assim motivado
pela necessidade de garantir que os beneficios esperados dos investimentos sdo, de

facto, alcancados.

Salienta-se que os orcamentos em SI/TI® sdo cada vez mais reduzidos e a reducéo de
custos e aumentos de produtividade sdo uma exigéncia, levando a que as organizagoes

se questionem relativamente ao retorno dos seus investimentos.

Existem ainda motivacOes pessoais para este estudo, uma vez que o investigador, para
além de desempenhar fungdes nesta area, colabora num dos organismos em que decorre
a implementacdo do sistema de informacdo que falhou relativamente aos beneficios
esperados. Poder dar um contributo valido para a resolugdo do problema é visto como

uma oportunidade.

2 Gestao de Beneficios — Processo de organizar e gerir para que os potenciais beneficios derivados do uso
de sistemas de informacdo sejam de facto concretizados (Ward, Daniel, 2006:36).
3 SI/TI — Sistemas de Informag&o/Tecnologias de Informagao.

10
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1.2 - Ambito de Intervencao

Na sequéncia da publicacdo da Resolugdo do Conselho de Ministros n® 124/2005, de 4
de Agosto, foi criado o Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do
Estado (PRACE) com vista a: Modernizar e Racionalizar a Administracdo Central;
Melhorar a Qualidade de Servicos prestados aos Cidadaos pela Administracdo; Colocar

a Administracdo Central mais proxima e dialogante com o Cidadé&o.

Deste programa resultou a reestruturagdo de muitos organismos, donde se destaca o
desenvolvimento de Servicos Partilhados, de acordo com o n® 13 da RCM* n® 124/2005,
de 4 de Agosto. Estes servicos sdo de nivel ministerial ou inter-ministerial, de forma a
reduzir estruturas e processos redundantes que constituem fonte de desperdicio de

recursos.

Com base nessa partilha de servicos e de acordo com a sua Lei Organica, a Secretaria-
Geral (SG) de um Ministério da Administragdo Publica portuguesa, enquanto organismo
prestador de servicos, decidiu desenvolver um sistema de informag¢do comum a cinco
organismos desse Ministério. Estes organismos - Direccdes Regionais - sdo servicos
periféricos da administracdo directa do Estado, dotados de autonomia administrativa,
com uma organizagdo interna que obedece a um modelo de estrutura hierarquizada, de

acordo com a sua Lei Organica.

Sabe-se que ndo foi aplicada, por parte da Secretaria-Geral do Ministério, qualquer
metodologia de gestdo de projecto, para além daquela que o proprio fornecedor estava
obrigado a fazer por via do contrato; que os objectivos definidos no caderno de encargos
ndo foram alcancados e que ndo foi aplicada qualquer metodologia de gestdo do
investimento no sentido de garantir que os potenciais beneficios deste projecto fossem
concretizados. E sabido que neste Ministério ndo existe um Instituto de Informética,
sendo o papel que normalmente lhe compete, na area dos SI/TI, desempenhado pela

Secretaria-Geral.

* RCM - Resolugao do Conselho de Ministros.
11
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1.3 - Objectivos da Investigacio

De uma forma sucinta podemos afirmar que o objectivo deste trabalho € a Proposta de
um Modelo de Gestdo de Beneficios adequado as decisdes de investimento em SI/TI, no

contexto de um Organismo da Administracdo Publica em Portugal.

1.4 - Questoes

As questdes que se pretendem ver respondidas na investigacdo sdo:

1. Porque deve ser adoptada uma metodologia de Gestdo de Beneficios de
investimentos em SI/TI na Administragdo Publica?

2. Como pode ser aplicada a metodologia de Gestao de Beneficios ao caso que ira
ser objecto de estudo?

3. Quais os beneficios da aplicacdo da Gestdo de Beneficios a este caso e a

Organizacao, numa oOptica de abordagem as decisGes de investimento?

1.5 - Metodologia

Este trabalho enquadra-se na filosofia interpretivista, de natureza qualitativa, em virtude
de se entender ser demasiado redutor analisar diferentes realidades, tdo complexas como

aquelas que sdo inerentes a gestdo, apenas a luz de leis gerais.

O interpretivismo advoga que é necessario ao investigador entender as diferencgas entre
as pessoas e os diferentes papéis sociais que desempenham (Saunders, 2009: 116)
enquadrando-se esta investigacdo nessa perspectiva filosofica uma vez que é efectuado
numa organizagdo, com um conjunto de pessoas definido e num determinado contexto.
Apesar de a implementacdo ser unica, existem diferentes realidades, quer pessoais, quer
organizacionais, que levam a diferentes maneiras de observar o problema e os diferentes

comportamentos que lhe estdo associados.

Também Yin, sublinha a importancia do contexto, acrescentando que num caso de
estudo as fronteiras entre o fendmeno estudado e o contexto em que ele € estudado nédo

sdo claramente visiveis (Yin citado por Saunders et al, 2009:146).

12
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Tendo em conta a filosofia utilizada foi adoptada como estratégia de investigagdo o
estudo de caso uma vez que é a estratégia para fazer pesquisa que envolve a
investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo em particular, num contexto da
vida real utilizando variadas fontes (Robson, 2002, citado por Saunders et al, 2009:
145).

O método de estudo de casos € uma técnica qualitativa de investigacdo empirica que €
comummente utilizada e com uma forte tradicdo na area das TIC® (Benbasat et al,
1987).

E também particularmente adequada para o estudo do desenvolvimento dos sistemas de
informacdo, da sua instalacdo e da sua utilizacdo, inicial ou continuada, nas

organizacOes (Benbasat et al, 1987).

O método de estudo de casos ndo é mais do que um dos varios que estdo disponiveis
para fazer investigacdo em ciéncias sociais, sendo, em geral, o preferido quando: as
questdes de investigacdo comecam por “Como” ou “Porqué”; o investigador tem pouco
controlo sobre os acontecimentos estudados e quando o objecto da investigacdo € um
conjunto de fendmenos contemporaneos do trabalho, cujo estudo € feito com eles
integrados no seu préprio contexto (Yin, 2002); é tratada uma situacao que se cré tipica,
pelo que se espera que as licbes que dela possam receber sejam aplicaveis, mutatis

mutandis, a outras pessoas ou a instituicbes congéneres (Yin, 2002).

As técnicas a adoptar sdo as de pesquisa documental, nomeadamente para o
conhecimento do estado da arte e de analise documental para decisdes tomadas ao longo
da preparacéo e implementagéo do projecto, como por exemplo o caderno de encargos;
e as entrevistas individuais semi-estruturadas a pessoas chave no sentido de possibilitar

0 conhecimento de alguns factos ndo documentados em papel e respectivas validacgdes.

A investigacdo € de natureza exploratoria, no caso da aplicacdo das entrevistas e
descritivo-explanatdria, ou seja, que vai além da descricdo “Eles vdo querer que se va
mais além e se retirem conclusbes dos dados que se estdo a descrever. Eles véo
encorajar a que se desenvolvam capacidades de analise dos dados e de sintetizacéo das
ideias” (Saunders et al, 2009: 140).

5 TIC - Tecnologias da Informac&o e da Comunicagao.

13
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1.6 - Estrutura da Dissertacio

A dissertagdo é estruturada da seguinte forma:

Figura 1 — Estrutura da Dissertacdo

e Enquadramento e Motivagdo
* Ambito de Intervengdo
*Objectivos

Capitulo 1 ¢ Questdes

Introdugao ¢ Metodologia da Investigagdo

*Gestdo de Beneficios

eEnquadramento da Gestdo de Beneficios com outras Metodologias
Capitulo 2 ¢ Modelos decisérios de Investimento

Estado da Arte

e Enquadramento do Projecto
e Entrevistas
e ldentificagdo de Problemas

Capitulo 3 I = -
P ¢ Aplicagdo do processo de Gestdo de Beneficios ao caso em estudo

Estudo de Caso

¢ Apresentagdo das conclusGes
e LimitagSes ao estudo
e Recomendagdes relativas a aplicagdo da Gestdo de Beneficios

Ceplinl ¢ Proposta de trabalhos futuros

Conclusdo

14
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Capitulo 2 — Estado da Arte

Neste capitulo irdo ser descritas as pesquisas efectuadas sobre o estado da arte da
Gestdo de Beneficios, onde vao ser focados trés modelos — o da Cranfield School of
Management, o do Office of Government Commerce (OGC) do Reino Unido e o do
Government of Victoria da Australia. E igualmente abordado o enquadramento da
metodologia da Gestdo de Beneficios com outras metodologias e serdo apresentados

alguns modelos decisorios de investimento.

2.1 - O Processo de Gestao de Beneficios

2.1.1 - O Modelo da Cranfield School of Management

De acordo com (Ward, Daniel, 2006) a Gestdo de Beneficios € o processo de organizar
e gerir para que os potenciais beneficios derivados do uso de sistemas de informacéo
sejam de facto concretizados.

Segundo (Serrano, Caldeira, 2002) este processo de Gestdo de Beneficios assenta em

trés principios:

1. Tomada de decisé&o;
2. Maximizacdo dos beneficios;

3. Monitorizacdo e acompanhamento dos investimentos.

Assim, (Ward, Griffiths, 1996) definiram cinco fases no processo de gestdo de

beneficios.
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Figura 2 — Processo de Gestdo de Beneficios
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2.Plano de
Realizacdo de
Beneficios

3.Execucdo do
Plano de
Beneficios

4 Revisao e
Avaliacdo de
Beneficios

Fonte: Adaptado de (Ward, Daniel, 2006)

A fase de identificacdo e estruturacdo de beneficios consiste na definicdo de
objectivos para 0 investimento, objectivos estes, que se relacionam com um ou mais
business drivers®, inicialmente estabelecidos. Deveréo, entdo, ser identificados todos o0s
potenciais beneficios que podem vir a ser alcancados, devendo ser classificados de
acordo com os seguintes graus de explicitagdo: financeira, quantificavel, mensuravel,
observavel. Devem ainda ser estabelecidas meétricas para que possam ser medidos e
definir quem irdo ser os responsaveis (owners’) por esses beneficios. Também devem
ser identificadas as implicacGes para 0s stakeholders®, nomeadamente as que possam vir

a ser impeditivas do sucesso do projecto, bem como as mudangas necessarias ao nivel

® Business Drivers — Visdo suportada pelos gestores como sendo importante para 0 negécio, num
determinado periodo de tempo em que as mudancgas devem ocorrer.

" Owner — Individuo ou grupo que ird garantir que uma mudanca no negécio ou factor de mudanca
identificado vai ser alcancado.

8 Stakeholders — Individuos ou grupo com interesses num processo ou projecto.
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da organizacao. Por Gltimo deve ser produzido um business case® que permita decidir a

continuidade ou nédo do projecto.

No plano de realizacédo de beneficios devem ser descritos cada um dos beneficios, as
respectivas medidas, as mudangas necessarias, bem como 0s momentos em que Sao
esperados esses beneficios e 0s recursos necessarios para que ocorram. Deve ser
acordado com os diferentes stakeholders quais 0s seus papéis e responsabilidades. Deve
ainda ser produzido um documento — rede de dependéncia de beneficios — com todos 0s

beneficios, dependéncias e respectivas mudancas.

A execucdo do plano de beneficios pressupde a gestdo do projecto de investimento,
com atencdo ao planeamento da mudanca, a implementacdo e aos beneficios. De
salientar a ideia de (Earl, 1992) segundo a qual a possibilidade de alcancar beneficios
estd mais associada com o0s processos de mudanca organizacional do que com a

implementacao da tecnologia propriamente dita.

Na revisdo e avaliacdo de beneficios devem ser determinados quais 0s beneficios
alcancados, identificar quais os que o nao foram e perceber se deve existir alguma acc¢éo
para ainda os vir a atingir. Podem ser identificados eventuais beneficios que tenham
sido alcancados mas que ndo estivessem previstos inicialmente. Por fim, devem ser

tiradas licdes para outros projectos e/ou planos de beneficios futuros.

No potencial para novos beneficios devem ser identificados novos beneficios que
poderdo ocorrer, quer na sequéncia do mesmo projecto, quer lancando futuros

investimentos.

2.1.2 - O Modelo do OGC

Para o (OGC, 2009) a Gestdo de Beneficios deve procurar garantir que as alteracdes ao
negocio ou os resultados do seu plano de accdo foram claramente definidos, sdo
mensuraveis e proporcionam um bom investimento. Finalmente, visa garantir que as

mudangas ou resultados sdo de facto alcangados.

O modelo proposto pelo OGC assenta em trés fases.

% Business Case — Documento que fornece a informacéo que um investidor necessita para decidir quais e
guando deve alocar recursos ao investimento.
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Figura 3 — Gestdo de Beneficios — Planeamento e Entrega
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Fonte: Adaptado de OGC

A fase de Estratégia de Gestdo de Beneficios assenta num processo estruturado e
continuo para assegurar que os beneficios sdo mantidos e que os retornos do
investimento sdo maximizados. Procura definir, através de um modelo de rede de
beneficios ou um mapa de beneficios: quais sdo os beneficios estratégicos e seus
constrangimentos; quem vao ser 0s responsaveis pela entrega dos beneficios; quais sdo
0s restantes stakeholders e o que é necessario para o seu envolvimento; qual a sequéncia
e dependéncias entre beneficios; qual o valor que pode ser atribuido aos diferentes
beneficios, 0 seu tempo de concretizagdo e as suas caracteristicas; quais Sdo 0S
pressupostos, custos e riscos associados a realizacdo de cada beneficio e como vao ser

acompanhados e medidos.

A fase do Plano de Realizacdo de Beneficios procura: identificar e dar prioridade aos
beneficios tangiveis e intangiveis; criar sentimento de posse e compromisso dos
stakeholders relativamente aos beneficios; desenvolver metricas e quantificar as
oportunidades do beneficio; elaborar os planos de gestdo de beneficios identificando as

actividades, prazos, responsabilidades, interdependéncias e recursos necessarios para
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alcancar os beneficios a um nivel operacional; implementar, monitorizar e reportar o
processo da execucdo dos beneficios e estabelecer como a informacdo referente a
entrega dos beneficios maximiza os beneficios ou as decisdes referentes ao

portfolio/programa.

A fase de Identificacdo, Monitorizacdo e Revisdo contempla a identificacdo,
monitorizacao, revisdo e actualizacdo da rede de beneficios ou do mapa de beneficios.

2.1.3 - O Modelo do Government of Victoria ( Australia)

O Governo de Victoria (Australia) adoptou um standard de Gestdo de Investimentos
(Investment Management Standard) considerando que é a melhor préatica aplicada ao
longo da vida do investimento, que procura reduzir o risco de insucesso, conseguindo
maiores mais-valias e proporcionando melhores resultados. Foi desenhado para permitir

ao investidor definir e controlar investimentos durante o seu ciclo de vida.
O standard de Gestdo de Investimentos esta dividido em seis fases.

Figura 4 — Elementos Principais de um Investment Logic Map °(ILM)
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Fonte: http://www.dtf.vic.gov.au

19 1nvestment Logic Map (1LM) - Documento com a descrig&o da logica subjacente ao investimento, que
pode ser alterado durante o ciclo de vida desse mesmo investimento.

19



A Gestéo de Beneficios dos Investimentos em Sistemas de Informacao
Um estudo de caso na Administragdo Publica

Na fase da Definicdo do Problema deverda ficar claro quais os motivos (drivers) que
levaram ao investimento. E nesta fase que fica definido porque esta a ser feito o
investimento, que problemas procura resolver e quais os beneficios esperados, dando

origem ao Investment Logic Map.

A fase da Defini¢8o dos Beneficios inclui a definicdo dos beneficios e das métricas
associadas. O inicio do desenvolvimento do Plano de Gestdo de Beneficios pode levar a
que os beneficios definidos na fase da Definicdo do problema sejam alterados. Nesta
fase fica definido como é que os beneficios serdo medidos e reportados e quem sera o

responsavel pela sua entrega.

Na fase da Definicdo da Solucéo identifica-se e define-se o tipo de solucdo a
implementar para fazer face as necessidades e entregar os beneficios definidos. Também
ficam definidos os custos associados, prazos, riscos e pressupostos. No fim desta fase é
produzido o Investment Concept Brief"'.

O Business Case € a articulacdo entre o Investment Logic Map, o Investment Concept

Brief e 0 Benefit Management Plan*2.

A Revisdo do Investimento contempla a possibilidade de o investidor pode
rever/refazer o investimento. Os dois documentos de suporte sdo o Investment Logic
Map e o Benefit Management Plan. A logica do investimento devera ser monitorizada

em intervalos regulares previamente definidos.

A fase de Relatdrio dos Beneficios destina-se a documentar os beneficios atingidos, de
forma a evitar a ideia de que raramente aqueles sdo alcancados. Serve também como

informacdo adicional para os decisores de investimentos futuros.

Por fim ha ainda a salientar que esta abordagem ¢é aplicavel a qualquer investimento,
independentemente do seu tipo ou dimensdo. Apenas a forma como € aplicada devera

ser ajustada ao investimento (Government of Victoria - Australia, 2009).

" Investment Concept Brief - Documento que descreve a légica do investimento e identifica os custos,
riscos, dependéncias e entregaveis da solucao proposta.
12 Benefit Management Plan — Documento onde s&o definidos os pré-requisitos para a realizacéo de cada

beneficio esperado, como vdo ser medidos esses beneficios, quem sdo 0s respectivos responsaveis, quer
pela medicdo, quer pela sua realizacéo.
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2.2 - Os Tipos de Investimento

De acordo com (Peppard, Ward, Daniel, 2007) existem dois tipos de investimento em
SI/TI: os baseados em problemas (problem-based), em que se pretendem alcancar
objectivos pré-definidos, ou direccionados para a resolucdo de problemas; e os baseados
em inovacdo (innovation-based), em que se pretendem explorar novas oportunidades,

criar vantagem competitiva.

A diferenca entre estes dois tipos de investimentos tem a ver com 0s meios, as formas e
os fins. Os meios sdo as capacidades tecnoldgicas existentes para que os fins possam ser
atingidos, as formas sdo as mudancas necessarias no negécio e os fins sdo as melhorias

que se pretendem alcancar com o investimento.

2.3 - A Rede de Dependéncia de Beneficios

A rede de dependéncia de beneficios pretende mostrar as mudancas organizacionais e as
necessidades de SI/TI necessarias para que sejam alcancados 0s objectivos de

investimento e respectivos beneficios.

Segundo (Ward, Daniel, 2006), a rede de dependéncia de beneficios deve ser criada da
direita para a esquerda, comecando com o estabelecimento dos drivers e objectivos
(investment objectives) do investimento, ou seja, porque é que o investimento vai ser
efectuado e até onde deverd ir o projecto, respectivamente. A partir destes serdo
identificados os beneficios (business benefits) que resultardo do investimento, caso 0s
objectivos sejam atingidos. Ainda de acordo com (Ward, Daniel, 2006) ha a necessidade

de atribuicdo de um responsavel (owner) a cada beneficio.

Para (Ward, Daniel, 2006) uma vez identificados os drivers, objectivos, beneficios e
atribuidos os responsaveis € necessario identificar quais as mudancgas organizacionais
(individuais ou colectivas). As mudancas ao nivel do negocio (business changes)
implicam novas formas de trabalhar e para que acontecam tém de ser criadas condicfes

(enabling changes).

Todas estas mudancas, com vista a obtencdo dos beneficios, sdo suportadas na

tecnologia e em sistemas de informacéo (SI/T1 enablers) (Ward, Daniel, 2006).
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Figura 5 — Rede de Dependéncia de Beneficios
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Fonte: Adaptado de (Ward, Murray, 2000)

2.4 - O Contexto na Gestao de Beneficios

Realizacdo de beneficios e mudangas organizacionais encontram-se intimamente
ligadas, uma vez que para serem alcancados os beneficios de um determinado
investimento serd necessario que alguma mudanga organizacional ocorra, uma vez que é

dessa mudanca que advém a vantagem competitiva.

No entanto, para que essas mudangas possam ocorrer, € necessario que as organizacoes
estejam dispostas a fazé-las, ou seja, que tenham essa possibilidade, ou que tenham
vontade de as fazer. E que nem todas as organizagdes se encontram num mesmo ponto
de partida quando decidem efectuar um investimento, podendo mesmo, algumas delas,
alcancarem menos beneficios que outras, mas que estes proporcionem um maior
desempenho (Ward, Daniel, 2006).
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Desta forma existirdo objectivos que, dependendo do contexto em que se insere
determinada organizacdo, terdo impactos diferentes no facto de serem ou néo
alcancados. Até mesmo organizagdes que possam ter drivers comuns, poderdo nédo

alcancar os mesmos beneficios (Ward, Daniel, 2006).

2.5 - A Gestao de Beneficios enquadrada com outras metodologias

De acordo com (Ward, Daniel, 2006) o processo de Gestdo de Beneficios (figura 6)
complementa outras metodologias, enquadrando-se assim com a Gestédo de Projectos,
do Risco, da Mudanca, com a Andlise de Investimentos e com as Metodologias de

Desenvolvimento.

Figura 6 — Enquadramento da Gestéo de Beneficios
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Portfolio de
Aplicactes

Analise do
Investimento

Gestdo da
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Gestdo do
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Metodologias de
Desenvolvimento

Gestdo de
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Fonte: Adaptado de (Ward, Daniel, 2006)

Enquanto as metodologias de Gestdo de Projectos (PMBOK®, PRINCE2Y, etc.)
procuram garantir que se cumprem o tempo, o custo, o0 ambito e a qualidade do projecto,
a Gestdo de Beneficios procura garantir que os investimentos tenham o retorno esperado

através de um acompanhamento antes, durante e ap0s 0s projectos.

¥ PMBOK - Project Management Body of Knowledge.
“ PRINCE2 - Projects IN Controlled Environments.
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Segundo o (OGC, 2009) a Gestdo de Beneficios inicia-se antes da aprovagdo de um
projecto ou um programa e apenas aqueles que apresentem beneficios devem ser
aprovados. A identificacdo, acompanhamento e realizacdo de beneficios dura ao longo
do projecto ou programa e continua, muito naturalmente, apds o seu encerramento
(figura 7).

Figura 7 — Framework °para a Gestéo de Beneficios

i Programmes i Project / delivery |
v Lessons learned ]
Business Policy Design Policy Implementation Review
Strategy P> Business Need |—P» High Level Business >
Strategy Requirements
4 A
¥ ‘ Projects / delivery
Programme Start Benefits
Up Management
= Appoint SRO —P Strategy
* Programme OGC Gateway
Brief Review 1
OGC = Qutline (Business
Gateway Business case High Level Justification)
Review 0 = Agree Benefits Benefits Map
(Strategic Realisation
Assessment) Strategy
= Vision
= Blueprint OGC Gateway
* Project portfolio Review 2
= Business Case Detailed (Procurement
« Stakeholder Benefit Strategy)
Map Profiles
Benefits
Realisation
Plan OGC Gateway
Review 3
OGC Governing a (Investment
Gateway Programme Monitoring the Decision)
Review 0 Benefits
(Strategic = Definition Realisation
Assessment) = Governance < Plan
* Communication
* Risk OGC Gateway
Management Review 4
Repeat as necessary = Supplier (Readiness for
Management Benefits Service)
= Business Case Reviews
Evaluation
< OGC Gateway
OoGC Closing a $ Review 5
Gateway Programme (Benefits
Review 0 Operations Realisation)
(Strategic = Review
Assessment) Lessons
Learned ¢

Repeat as necessary

|

Fonte: (OGC, 2009)

> Framework — Estrutura que permite 0 manuseamento de objectos de forma homogénea.
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No entanto, ao nivel da Gestdo de Projectos, os beneficios nem sempre sdo
reconhecidos e sdo muitas vezes considerados como estando para 14 do ambito do
projecto.

Para (Rankins, 2007), referindo-se a um artigo de Kaplan e Norton, persiste a falta de
ligagdo, em muitas das organizagdes, entre a estratégia formulada e a executada. Muitas
das organizacfes ndo tém sequer um plano estratégico. Surge assim um conceito de
“Gabinete de Gestdo Estratégica” de forma a reduzir estas falhas, sendo este papel
desempenhado pelos Project Management Office’® (PMO), enquanto estruturas
organizacionais que podem monitorizar, medir e comparar os beneficios efectivamente

obtidos com aqueles que tinham sido previstos no business case inicial.

Este € um novo papel atribuido aos PMO e encontra-se integrado dentro de um método
de gestdo de programas, designado por MSP*’, adoptado pelo OGC e que d4 maior

relevancia a Gestao de Beneficios (figura 8).

Figura 8 — Areas de Intervencdo do ePMO
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Fonte: (Rankins, 2007)

16 project Management Office - Unidade organizacional que centraliza e coordena a Gestdo de Projectos.
Y MSP — Managing Successful Programmes.
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E de salientar que a Gestdo de Beneficios ndo substitui a Gestdo de Projectos,

complementa-a, fortalece-a. Pode ser adoptada com o objectivo de garantir que a

organizacdo sabe os beneficios que procura e que se mantém focada em atingir esses

beneficios ao longo do projecto. A adopc¢do de uma Gestdo de Beneficios ajuda ainda a

identificar os diferentes entregaveis ao longo do projecto (Ward, Daniel, 2006).

Desta forma, (Ward, Daniel, 2006) propdem a adopcdo de um processo de Gestdo de

Beneficios em complementaridade/conjugacdo com o uso de uma metodologia de

Gestdo de Projecto - PRINCE2 (figura 9), popularizada na Administracdo Publica

Inglesa.

Figura 9 — Ligacdes entre Gestao de beneficios e PRINCE2
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Fonte: (Ward, Daniel, 2006)

4 Review
results

De acordo com os referidos autores, a eficacia do PRINCEZ2 reside na sua abrangéncia,

formalidade, detalhe e robustez. No entanto, ndo deixa de ser complexo e de tratar a

questdo dos beneficios de forma fugaz (Ward, Daniel, 2006).
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Assim, as ferramentas e técnicas relacionadas com as duas primeiras fases da Gestéo de
Beneficios (ldentify benefits e Plan realization) sdo utilizadas para desenvolver um

plano de beneficios servindo assim de orientagédo para o inicio do projecto.

Os processos de Controlling stages, Managing stage boundaries e Managing product
delivery do PRINCE2 sdo utilizados na fase de execucdo do plano de beneficios,
servindo de orientacdo para a fase de execucgéo do projecto.

Os processos da Gestdo de Beneficios das duas Ultimas fases (Review results e Further
benefits) s&o utilizados para o encerramento do projecto.

No caso que mais adiante ird ser objecto de estudo, e tal como j& foi afirmado
anteriormente, ndo existe a adopcao formal de uma metodologia de Gestéo de Projectos
por parte da SG do Ministério. Como tal, ndo é possivel afirmar com total rigor quais 0s

ganhos que a Gestdo de Beneficios pode trazer, nesta area, a esta organizacao.

Contudo, isso ndo significa que ndo exista a preocupacdo, nao formal, de adoptar
internamente algumas praticas de gestdo de projectos. Para além do mais, tal como ja
referimos anteriormente, existia a obrigatoriedade de o fornecedor tomar a seu cargo

essa gestdo, com todas as consequéncias que dai advém.

No entanto, sabe-se que no que diz respeito aos investimentos efectuados no
desenvolvimento de sistemas de informacéo efectuado por esta organizacao, e tal como
afirmam (Ward, Daniel 2006) quando enumeram as implicagdes de uma fraca gestéo de
beneficios, ndo tém havido beneficios alcancados, tem-se verificado uma inexisténcia de
identificacdo e planeamento de beneficios, tém existido deficientes decisdes de
investimento, bem como a incapacidade de estabelecer prioridades em SI/TI e, por fim,

a falta de alinhamento entre os SI/T1 e a estratégia da organizag&o.

2.6 - A Tomada de Decisao em investimentos de SI/TI

Existe a necessidade de gerir quaisquer tipos de investimentos em SI/TI que sejam

efectuados nas organizagoes.
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Contudo, esse problema tem-se vindo a complexificar com o tempo, quer pela natureza

dos investimentos, quer pelos beneficios a alcancar.

Os investimentos em SI/TI ja ndo sao justificaveis apenas pelos ganhos de eficiéncia

conseguidos.

De acordo com (Ward, 1999) o que estd em causa é a necessidade de ser possivel
avaliar a contribuicdo que os investimentos em SI/TI1 podem trazer para o negocio de

forma a decidir onde se deve investir.

Segundo (Caldeira, Serrano, 2002), devem ser equacionados trés aspectos: o grau de
justificacdo financeira de cada projecto; os factores que afectam a concretizagdo dos

beneficios de cada projecto; e a definicdo de prioridades para os diversos investimentos.

Para 0 OCG a gestdo efectiva dos beneficios através de varios programas ou projectos
permite a gestdo fazer ajustes estratégicos nos recursos garantindo que os objectivos

estratégicos estdo a ser alcancados (OGC, 2009).

Também para (Ward, 1999), faz sentido uma abordagem baseada num modelo de
Portfdlio que permite classificar os diferentes tipos de investimentos, para que possam
ser avaliados e, posteriormente geridos de forma a maximizar a possibilidade de

SUCesSsO.

O portfolio representa o conjunto total de programas e projectos numa organizacéo e
que ddo a imagem completa dos compromissos dessa organizacdo relativamente aos
recursos e investimentos necessarios nesses programas e projectos de forma a alcancar

0S seus objectivos estratégicos (OGC, 2009).

O portfélio de investimentos em SI*® (figura 10) permite determinar quais as aplicacdes
de:

e Alto Potencial,
e Estratégicas;
e Operacionais;

e Suporte.

18 5| — Sistemas de Informacéo.
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Figura 10 — Portfélio de Aplicacbes
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eficiéncia mas ndo sdo criticas

para o sucesso da organizacdo.

g Importancia para o negécio futuro

SUPORTE

OPERACIONAL CHAVE

Aho » Baixo

Grau de dependéncia da organizacao relativamente aos Sl

Fonte: Adaptado de McFarlan et al., 1983; McFarlan, 1984; Ward e Peppard, 2002

As aplicacbes de alto potencial sdo aquelas que se podem vir a revelar muito
importantes para novas oportunidades de negocio. Tém a ver com o sucesso futuro. Sao
normalmente inovadoras. Contribuem para que os objectivos futuros das organizacoes

possam ser atingidos. Permitem a obtencdo de vantagem competitiva.

As aplicacOes estratégicas sdo aplicagdes criticas para sustentar a estratégia futura do
negocio. Também contribuem para que 0s objectivos futuros das organizagdes possam
ser atingidos. A semelhanca das aplicacBes de alto potencial, também as estratégicas

permitem a obtencéo de vantagem competitiva.

Por outro lado, as aplica¢des operacionais sdo aquelas de que a organizacdo depende
para 0 sucesso actual. Tém uma baixa contribui¢cdo para o atingir de objectivos no
futuro, mas a organizacdo tem um alto grau de dependéncia relativamente a elas.

Permitem evitar desvantagem competitiva.
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Por fim as aplicagdes de suporte sdo aquelas que apesar de serem valiosas para a
organizacdo ndo sdo criticas. A organizacdo tem um baixo grau de dependéncia

relativamente a elas. Também permitem evitar desvantagem competitiva.

Para (Caldeira, Serrano, 2002) o grau de justificacdo financeira é mais elevado no
quadrante das aplicacBes de suporte, diminuindo essa necessidade hd medida que se
avanca no sentido dos ponteiros do reldgio, mas aumentando a intangibilidade dos
beneficios. Ja no que diz respeito aos factores que afectam a concretizacdo dos

beneficios estes sdo: o tempo, a qualidade e o custo.

Ainda para (Caldeira, Serrano, 2002) e relativamente a definicdo de prioridades para 0s
diversos investimentos, hd que ter em conta que 0s recursos financeiros sdo
normalmente escassos €, em presenca de varias hipoteses de investimento os decisores

tém de fazer opc¢des, devendo ser seguidos os seguintes critérios:

e Implementar os projectos que sejam identificados como pré-requisitos no
processo de Gestdo de Beneficios;

e Implementar os projectos que eventualmente proporcionem maiores beneficios
para a organizacgéo;

e Implementar os projectos atendendo aos recursos existentes (financeiros,
humanos, fisicos e organizacionais), atendendo a capacidade de execucdo desse
projecto na organizacgao;

e Implementar os projectos em que a probabilidade de sucesso € elevada,

potenciando um efeito de contagio positivo na organizacao.

27 - A Tomada de Decisao em investimentos de SI/TI na
Administracao Publica

A tomada de decisdo em investimentos de SI/TI na Administragdo Publica segue um
modelo essencialmente politico, ou seja, ndo segue necessariamente um modelo técnico
definido para o efeito. A decisdo é tomada em funcéo de objectivos definidos em cada
organismo, de acordo com as linhas programaticas do governo. No entanto, ndo deixam
de existir ferramentas que procuram dar aos decisores a informacao necessaria para o

cumprimento dos objectivos tracados.
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O Relatério Final da Comissdo Técnica do PRACE, publicado em Julho de 2006, define
no seu capitulo sobre Principios de Reestruturacdo, um modelo de organizacdo das
funcBes TIC e dos seus principais conceitos, no contexto especifico da Administracdo
Central do Estado, das principais &reas que o caracterizam e directrizes estratégicas a
seguir na reestruturacdo das TIC (Relatério Final da Comissdo Técnica do PRACE,
2006).

O modelo definido (figura 11) preconiza o agrupamento da funcdo de gestdo de

sistemas de informacéo em cinco areas principais:

e Area de politicas e estratégias de TIC, onde deverd ser definida a visdo
estratégica e a capacidade de gestdo para conduzir a organizacdo neste ambito,
estabelecendo as politicas, as direccdes e normas, as caracteristicas que devem
respeitar as solugdes a adoptar, os requisitos de articulagcdo entre elas e os
standards que deverdo ser utilizados no desenvolvimento de projectos;

e Area de planeamento, controlo e avaliacio de TIC, onde se incluem a gest&o de
prioridades, das diferentes relacdes contratuais, dos niveis de servigo, a selec¢cdo
de solucdes a adoptar, a elaboracdo de planos de investimento e avaliacdo do seu
retorno e a coordenacdo e gestdo da qualidade dos projectos de implementacao
de SI;

e Area de desenvolvimento e manutencio aplicacional onde ocorrem a anélise de
requisitos, o desenvolvimento e manutencdo de aplicacdes de suporte, quer as
aplicagdes quer aos utilizadores;

e Area de operacdo e administracio dos Sistemas de Informagcao, a qual compete a
garantia do cumprimento de niveis de servico de operacdo, a instalacdo de
software e apoio a exploracdo dos ambientes e a manutencéo dos sistemas;

e Area de implementacdo e manutencio de infra-estruturas tecnoldgicas, onde sdo
coordenadas as intervencbes ao nivel da infra-estrutura tecnologica e de
comunicacdes, a gestdo da rede de comunicagédo de dados, a sua seguranca fisica

e as instalacOes informaticas.
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Figura 11 - Modelo Conceptual de Organizacéo TIC e Suas Fungdes Principais

/ ‘Politicas 3
Estratégias
deTIC

 Planeamento, Controlo e - .
4 Avaliagdo de TIC

Operagao e Administragao
dos Sistemas

Implementagio e Manutengao de Infra-estruturas
Tecnoldgicas (equipamentos e comunicagoes)

Fonte: (Relatério Final da Comissdo Técnica do PRACE, 2006)

Neste relatorio sdo ainda propostos alguns principios de base para a reestruturagdo das

TIC na Administracdo Publica, tais como:

e A existéncia de um organismo responsavel pela definicdo das linhas estratégicas
e das politicas gerais transversais a Administragdo Publica;

e Convergéncia num Unico organismo de cada Ministério das funcbes de definicdo
de politicas e estratégias comuns, de planeamento, controlo e avalia¢do das TIC
e concepcéo, apoio e eventual construgdo dos sistemas de informacao;

e A externalizagdo de servigos complementares as valéncias que a Administragdo
Publica dispGe e a supressdo de necessidades para as quais 0S organismos nao
estdo dimensionados;

e A progressiva externalizacdo das funcbes de concepcdo, construcao e apoio as
solugdes aplicacionais de suporte;

e A potencial assumpg¢do das componentes mais infra-estruturais e/ou generalistas,
no que diz respeito a infra-estruturas tecnoldgicas, redes, data-centers, help desk

técnico, etc..
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Este modelo assenta essencialmente na partilha das funcbes TIC consideradas criticas
em cada Ministério, de forma a permitir a racionalizacdo desses meios e a possibilitar o
alinhamento com os objectivos estratégicos do Ministério, respondendo as necessidades

dos organismos que o constituem.

Para que seja possivel a concretizagdo de todos estes objectivos o Relatério Final da
Comissdo Técnica do PRACE propde ainda a existéncia de uma estrutura (figura 12),
com autonomia administrativa e financeira, que apresente um portfélio de servicos de
SI/TI que:

e Se vincule a niveis de servico e a uma filosofia de dedicacéo ao utilizador, com
responsabilizacdo adequada, prazos de resposta estabelecidos e san¢Ges em caso
de incumprimento;

e Que tenha paridade institucional com 0s organismos a quem presta servico,
sendo a prestacdo de servicos efectuada em pé de igualdade a todos os clientes;

e Que releve o custo dos seus servigos aos clientes, estabelecendo uma verdadeira

relacdo fornecedor-cliente.

Figura 12 - Modelo de organizacao das TIC na Administracdo Publica

Administragdo Pablica

Politicas e Estrategia de TIC na Administragdo Publica

’/—/__ (Definigdo de normas de interoperabilidade, de segurancga...) \
Nmwveis de Sexvigo i 5
Relacao “Cliente/Fornecedox”,

Niveis de Sexvigo
Paridade
R a0 “Cliente/Fornecedox”,

| *Definigio de politicas e estratégia de TIC do \| e Definigdo de politicas e estratégia de TIC do
Ministério 1 ) Ministério n
* Planeamerto, contraloe avaliagio de TIC do ¢ Planeamento, confraloe avaliagio de TIC do
Ministério 1 Ministério n
*Concepgdo, apoioe eventual construgdo *Concepgio, apoioe eventual construgio
aplicacional para os organismos do Ministrio 1 aplicacional para os organismos do Ministério n
Ministerio 1 Ministerio n
n n
LV = ; g
Unidade de Operagio e administragio de sistemas
Missao TIC Implementagdo e manutengdo de infra-estruturas tecnologicas E?de‘nahzagao
¥ § 5 -1

Fonte: (Relatdrio Final da Comisséo Técnica do PRACE, 2006)
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2.8 — Visao comparada dos modelos apresentados

De acordo com os modelos abordados, todos eles definem quais os potenciais beneficios
que devem resultar do investimento, estabelecem a sua classificacdo, métricas e formas
de acompanhamento. Definem ainda quem sdo o0s responsaveis por cada beneficio, os
stakeholders envolvidos e quais as mudangas necessarias para que se atinjam esses

beneficios.

Os modelos do OGC e do Government of Victoria sdo direccionadas para a
Administracdo Publica, do Reino Unido e do Estado de Victoria, na Australia,
respectivamente. Ainda assim, também sdo modelos adoptados por organizacdes que

ndo sdo da Administracdo Publica.

O modelo da Australia estd a ser muito aplicado, apresentando, por isso, um nivel
diferente de desenvolvimento e pragmatismo, que € visivel na quantidade de informacéo

que disponibiliza.

Por outro lado, o modelo da Cranfield School of Management assenta essencialmente
em bases tedricas, retirando-lhe assim alguma da robustez que deriva da aplicagdo “em

massa”. No entanto, também tem vindo a ser aplicado.

Da analise efectuada sobre os trés modelos, o da Cranfield School of Management foi o
escolhido para efectuar este trabalho uma vez que é com ele que o autor se encontra
mais familiarizado, em virtude das aulas que frequentou e dos trabalhos que

desenvolveu.

Existem ainda um outro motivo para esta escolha que se prende com 0s papeis e
responsabilidades apresentados no referido modelo, que sdo mais proximos daqueles
que existem na organizacgdo que vai ser objecto do estudo de caso. Nesta organizacéo o
que existe de facto é um patrocinador do projecto, também designado por sponsor. Por
outro lado ndo existem, como ja foi focado, responsaveis por programas, ou projectos.
Existem os responsaveis dos servigos que funcionam como Benefit owner e Change
owner. Cada um destes responsaveis torna-se o Business project manager da sua area de

intervencao.
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De seguida apresenta-se um quadro resumo com o0s Papeéis, Responsabilidades,

Processos e Caracteristicas dos modelos abordados:

Tabela 1 — Comparacdo dos modelos abordados

Gestdo de Beneficios

Gestdo de Beneficios

Investment
Management Standard

(OGC 2009) (Ward, Daniel 2006) (State of Victoria 2009)
SRO — Senior Benefit owner Investor
responsible owner Change owner Solution Architect
Program Manager Project sponsors Strategist
Program Office Business project Innovator
Papéis e Business Change manager Imp!e_menter
Manager IT project manager Facilitator

Responsabilidades

Project Manager
Assurance/validation

Key stakeholders
IS/IT specialists

Benefit Data Provider
Business Case
Developer

KPI Designer
Stakeholders
Observers

Processos

Benefits Management
Strategy

Benefits Realization
Plan

Benefits Identification
Optimizing the mix of
benefits

Realizing and tracking
benefits

Reviewing and
maximizing the

Identify and structure
benefits

Plan benefits
realization

Execute benefits plan
Review and evaluate
results

Establish potential for
further benefits

Problem Definition
Benefit Definition
Solution Definition
Business Case
Investment Reviews
Benefit Reports

benefits
Caracteristicas Business Case Benefits plan Business Case
Cost/benefits/risks Dependency network Investment Logic Map
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2.9 - Conclusoes do Estado da Arte

A necessidade de continuar a fazer investimentos em SI/T1, mas de forma alinhada com
a estratégia da organizacdo, e tendo sempre presente os beneficios a alcancar, séo
motivos para que uma organizacdo possa adoptar uma abordagem de Gestdo de

Beneficios de investimentos em SI/TI.

A Gestdo de Beneficios € uma metodologia que tem como objectivo garantir que os
beneficios previstos em cada investimento sejam de facto alcancados. Esta metodologia
complementa e enquadra-se com outras metodologias, sejam elas a gestdo de projectos,
a gestdo do risco, da mudanca, ou outra. No entanto, para além da preocupacdo com o
desenrolar dos projectos — custo, tempo, ambito e qualidade — a Gestdo de Beneficios
vai além do seu encerramento com o objectivo de garantir a realizacdo dos beneficios

esperados.

A organizagdo que vai servir de caso de estudo apresenta como particularidade o facto
de n&o ter adoptado, nem existir qualquer modelo formal de gestdo de projectos, o que
ndo significa que ndo exista a preocupacdo de aplicar algumas regras dessas

metodologias.

Assim, como também vimos, a Gestdo de Beneficios ndo substitui a Gestdo de
Projectos, mas complementa-a e fortalece-a, pelo que se pode desde ja afirmar que seria
desejavel que nesta organizacdo também pudesse vir a ser adoptada uma metodologia de

Gestdo de Projectos, enquadrando-se com o modelo de gestdo de beneficios a propor.

Existindo inimeras abordagens de Gestdo de Beneficios, este estudo ird adoptar como
modelo o da Cranfiel School of Management, quer pelo facto de ser aquele que o autor
melhor conhece, quer ainda por ser aquele que, nalguns aspectos, mais se aproxima do

modelo de organizacdo que vai ser objecto de estudo.
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Capitulo 3 — Estudo de Caso
Neste capitulo ir-se-4 abordar, em detalhe, a implementacdo de um sistema de

informagdo em cinco organismos de um Ministério.

3.1 — Enquadramento do projecto

Tal como ja foi referido anteriormente neste trabalho, este projecto arranca em Agosto
de 2007, para ser implementado em vdrios organismos, donde se destacam cinco
Direc¢des Regionais.

E de referir que até aquela data ndo tinha existido qualquer projecto semelhante a este
que se vai estudar, isto ¢, que fosse desencadeado por um organismo que centraliza um
conjunto de responsabilidades no ambito de uma prestacdo centralizada de servigos
(PCS), nomeadamente ao nivel dos sistemas de informacdo. Logo, ndo existia entre a
SG e os restantes organismos qualquer experiéncia de trabalho conjunto neste ambito.

O caderno de encargos elaborado expressava como motivagdo para o investimento a
“promocdo da eficiéncia do investimento e das empresas, por um lado e, a
modernizacdo da Administracdo Publica, por outro”, constantes do Programa do
governo como componentes essenciais da estratégia nacional de crescimento. Motivava-
se ainda pela busca de uma “resposta pronta e eficaz as necessidades dos cidadaos e das
empresas, permitindo a estas, nomeadamente a obtencdo mais rdpida das licencas e

autorizagoes “.

Com base nestas motivacdes foram definidos como objectivos:
1. Proceder a reengenharia e optimizacdo dos processos de negocio dos diferentes
organismos intervenientes;
2. Operacionalizar a convergéncia de processos de negdcio ¢ de procedimentos nas
diferentes areas de actuagao do Ministério;
3. Promover a racionalizacdo e partilha de recursos, melhorar a qualidade dos
servigos prestados e a qualificacdo dos recursos humanos;

4. Promover a desmaterializacao de documentos e processos.

O atingir destes objectivos permitiriam ao Ministério dispor de:

e Um suporte electronico dos processos de negocio, numa perspectiva transversal,
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entre os diferentes organismos do Ministério, com destaque para os processos de
licenciamento;

e Uma gestdo centralizada do cadastro de entidades;

e Recepcdo e acompanhamento via web de pedidos dos clientes externos;

e Disponibilizagdo de informagdo estatistica e de indicadores globais de

desempenho dos processos de negdcio, em apoio a gestdo interna.

Importa ainda referir que a SG nao dispde de nenhuma estrutura que se ocupe da gestao
de projectos nesta area, tendo essa gestdo sido entregue ao fornecedor, tal como consta
no Artigo 1.°, n.° 3 do caderno de encargos em que se diz “Consideram-se incluidas no
objecto do contrato as seguintes actividades (...) Gestdo do Projecto: o planeamento,
calendarizacdo, acompanhamento, controlo, reporting, gestdo de recursos e dos riscos
do projecto, tanto na vertente estratégica, em apoio as estruturas de direccdo dos
organismos do Ministério, como na vertente operacional, na garantia dos resultados e do

cumprimento dos planos estabelecidos”.

Foram assim criados diferentes grupos de trabalho, de acordo, quer com as areas de
actuacdo existentes nos diferentes organismos, quer com o ambito definido para o
projecto. Cada grupo era composto por um utilizador chave de cada um dos organismos

e um elemento do fornecedor, a quem cabia a coordenacao do grupo.

Foram também criados o Comité Executivo e o Comité de Acompanhamento a quem

cabiam as decisOes mais criticas do projecto.

3.2 — Entrevista

Os entrevistados escolhidos sdo colaboradores das organizagdes que serviram de estudo
de caso. Apesar de serem entrevistados de areas de intervengao diferentes, apresentaram
visdes muito semelhantes dos problemas, dando assim maior sustentagdo as respostas
que procuramos encontrar. Assim, a entrevista foi realizada a dois utilizadores chave
que participaram no projecto. A entrevista “A” corresponde a um colaborador com
responsabilidade na éarea das TI, enquanto que a entrevista “B” corresponde a um

elemento que se encontra ligado a uma das areas de servigo operacional de um dos
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organismos. Este elemento também ¢é o responsavel pelo servigo dessa area.

As entrevistas efectuadas visam conhecer quais foram os impactos que a implementagédo
do projecto teve numa das organizacbes em que aquela ocorreu, bem como, 0s
problemas que os entrevistados identificaram. Visam ainda conhecer qual a
sensibilidade dos entrevistados a adopc¢do de novas metodologias que permitam fazer
uma gestdo de projectos eficaz e de que forma pode ser perspectivado o futuro da

organizacao.

3.2.1 — Guiao das Entrevistas

As entrevistas realizadas foram semi-estruturadas tendo por base um guido previamente

elaborado, que foi seguido pelos entrevistados.

Guido das Entrevistas

1. De uma forma geral, que impacto teve, no desempenho da organizacdo, 0
projecto de implementacéo deste sistema de informacéo?

2. Que beneficios foram alcancados nesse projecto?

3. Que problemas foram identificados no projecto coordenado pela SG para a
implementacdo de um sistema de informacéo?

4. Acha positiva a introducdo de ferramentas de gestdo que permitam fazer o
acompanhamento deste tipo de projectos?

5. Neste momento, quais 0s objectivos que a organizacao pretende atingir?

6. Que beneficios visam alcancar?

7. Que mudancas deverdo acontecer para que seja possivel alcancar esses

beneficios?
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3.3 — Principais problemas identificados no decorrer do projecto

Ao longo do projecto foram identificados varios problemas que concorreram para o seu

1nsucesso.

Desde o seu inicio nunca houve um plano de comunicacdo definido que permitisse um
conhecimento claro do ambito ou dos objectivos que se pretendiam alcangar com a sua
implementagdo. E de salientar, no que diz respeito & falta de comunicagio e articulagio
de projectos de investimento, que aquelas existem para além deste projecto em
particular. Em geral, ndo sdo conhecidos os projectos de investimento “em carteira”,

nem que beneficios se pretendem alcancar com a sua realizagao.

A forma como o projecto (ndo) foi apresentado, quer aos dirigentes intermédios de cada
um dos organismos destinatarios da solucdo, quer aos dirigentes de topo desses mesmos
organismos ¢ disso exemplo. “ (...) tivemos problemas com a falta de informagao,
nomeadamente no inicio do projecto, mas também ao longo do mesmo” (Entrevista

‘GB)’) .

Para além disso também hd a salientar a falta de envolvimento da gestdo de topo da
propria SG. “Outro problema tem a ver com a propria gestdo de topo do projecto, que
durante muitos meses deixou andar o projecto a deriva, permitindo-se que muitos

problemas se acumulassem e agravassem” (Entrevista “A”).

O envolvimento dos gestores de topo, no processo de adopcao e integracao de sistemas
e tecnologias de informacdao nas organizagdes, ¢ frequentemente reconhecido como
fundamental para o sucesso. Tém um papel determinante na condugdo dos projectos de
desenvolvimento e integracdo de sistemas e tecnologias de informagdo na organizagao,
através da identificacdo de oportunidades para utilizar tecnologias de informagdo e o
papel determinante para evitar a natural resisténcia a mudanga que normalmente surge
quando se implementam novos sistemas e tecnologias, especialmente tecnologias de
informacao (Caldeira, 2005).

Esta situacdo condicionou grandemente o conhecimento com que aqueles responsaveis
ficaram do projecto, originando as mais variadas especula¢des, muitas vezes negativas,

que permanecem até hoje. Consequentemente, os restantes potenciais utilizadores
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também ficaram sem conhecer/perceber quais os verdadeiros objectivos do projecto ou
quais os beneficios que poderiam vir a obter com a sua implementagdo. Em muitos
casos ficaram ainda a mercé da interpretagcdo feita por terceiros. Ainda hoje, muitos
destes utilizadores olham para a implementacao do sistema de informagdo apenas como
uma ferramenta de controlo por parte da tutela. Pode-se afirmar que estes utilizadores
assumem que os eventuais beneficios alcancados pelo projecto, a acontecerem, apenas

favorecem a SG.

Também o momento escolhido para o arranque do projecto originou inimeros
problemas. Tal como ja foi referido anteriormente o projecto arrancou no inicio de
Agosto de 2007, tendo sido marcadas sessdes de trabalho, para o levantamento de
requisitos. O facto de muitos dos utilizadores chave nomeados se encontrarem de férias
ou entrarem de férias apds a realizacdo de algumas sessdes, originou problemas de
continuidade dos trabalhos, de falta de conhecimento de decisdes j4 tomadas ou de
decisdes tomadas posteriormente. Estes factos permitiram que persista, até hoje, um
desconhecimento do porqué de algumas decisdes tomadas, aparentemente sem
justificacdo 6bvia, mas que condicionam o normal desempenho das tarefas por parte dos
utilizadores.

Sabe-se que este momento se ficou a dever ao apertado calendério ora existente para o
desenrolar do projecto, mas ndo foram acauteladas as medidas necessarias para que as

situagdes ja descritas ndo acontecessem.

O facto, ja referido anteriormente, da ndo comunica¢do, de forma clara, dos objectivos
relativos a implementagdo do projecto dificultou a preparagao das sessdes de trabalho.
Isso sentiu-se ao nivel da concertacdo de decisdes e, principalmente, condicionou o
caminho seguido. Na esmagadora maioria dos casos, podemos mesmo dizer em todos,
ndo houve a capacidade para os intervenientes reestruturarem processos no sentido da
simplificacdo ou desmaterializagdo, tal como constava do &mbito do projecto.

Aliado a estes problemas, também nao foi, em nenhum momento nem em nenhum
organismo, equacionada qualquer mudanga no sentido de rever processos e/ou adoptar

novas formas de trabalho.

Este problema, do desconhecimento do ambito do projecto, levou a que muitas das
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propostas efectuadas pelo grupo de trabalho ndo fossem acolhidas pelo fornecedor por
este considerar que estavam fora desse mesmo ambito, situagdo que gerou um
sentimento de perda de importantes funcionalidades existentes € que ndo ficaram
contempladas nestas sessoes de levantamento. “Exactamente a falta de coordenacao, foi
um dos maiores problemas” (Entrevista “B”).

“Essa falta (de coordenagdo) levou a que essa coordenacao e decisdo fossem efectuadas
pela empresa fornecedora em alturas de divergéncia em que o fornecedor era parte
interessada” (Entrevista “A”).

Esta situagdo, bem como o facto de a mesma se ter arrastado sem solugdo, uma vez que
se manteve durante muitas sessoes de trabalho dos diferentes grupos de levantamento de
requisitos, ocorreu devido ao facto de nao ter estado presente qualquer elemento do
Ministério ligado a SG, owner do projecto, que desempenhasse o papel de gestor desse
mesmo projecto e se inteirasse dos problemas que amiude surgiram.

“(...) tivemos problemas (...) com a falta de concordancia nas sessdes de levantamento,
em especial com o fornecedor, e de ndo haver ninguém que pudesse decidir sobre 0s
trabalhos a efectuar” (Entrevista “B”). Ora, isso levou a que durante varios meses,
enquanto decorreu o levantamento de requisitos, apenas o fornecedor tivesse acesso ao
comité de acompanhamento, ndo tendo havido qualquer possibilidade de os utilizadores
chave, ou qualquer outro elemento dos restantes organismos, poderem ter tido qualquer
tipo de intervencdo nas decisfes tomadas. Esta situacdo gerou desconforto, perplexidade

e varios atritos entre os utilizadores chave e o fornecedor.

Ainda no que diz respeito as sessoes de levantamento de requisitos e a sua organizagao
interna importa referir o facto de os utilizadores chave nomeados serem quase sempre
os responsaveis por cada um dos servigos. Esta situagdo acarretou que em muitos casos
essas pessoas nao eram de facto os utilizadores chave pretendidos, logo os
levantamentos ressentiram-se disso. Em outras situacdes estavam de facto os
utilizadores chave mas ndo tinham capacidade de decisdo, uma vez que essa era da

estrita competéncia dos responsaveis dos servigos.

Outro dos problemas identificados assenta no modelo de formagdo pensado para a

implementag¢do do projecto. Esse modelo consistia em o fornecedor da solugdo formar
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formadores para que estes posteriormente, em cada um dos seus organismos, formassem
os restantes utilizadores. “Também o modelo de formagao contribuiu para o insucesso
do projecto, uma vez que aquele modelo se encontrava desajustado da realidade dos

13

diferentes organismos envolvidos” (Entrevista “A”). “ (...) tivemos problemas (...) com
o modelo de formagao”. (Entrevista “B”).

Este modelo falhou por trés motivos essenciais. O primeiro, devido ao perfil dos
utilizadores escolhidos para serem formadores. Em grande parte dos casos esses
utilizadores nao tinham o perfil adequado, faltando-lhes mesmo conhecimentos de base
suficientes para desempenharem aquelas funcdes. Acresce também o facto de os
proprios desconhecerem que tinham de desempenhar essa fungdo. O segundo motivo,
deve-se ao facto de nao ter sido possivel realizar sessdes de formagao que decorressem
com normalidade, ou seja, na esmagadora maioria das sessoes de formagdo o ambiente
aplicacional utilizado estava cheio de erros que inviabilizavam a sua utilizacdo e,
consequentemente a ineficacia dessa sessdo. O terceiro por ndo existirem manuais que

permitissem um verdadeiro conhecimento € acompanhamento do ambiente aplicacional,

o que ainda hoje dificulta, em muito, a sua utilizacao.

Foi ainda identificado outro problema que assumiu contornos bastante importantes.
Teve a ver com as comunicagdes informaticas existentes que ndo estavam devidamente
dimensionadas para o normal funcionamento da aplicagdo. Junta-se-lhe também o facto
de as caracteristicas técnicas dos equipamentos servidores e dos utilizadores (PC's),
definidas inicialmente, se detectarem como insuficientes, sendo as caracteristicas
minimas superiores ao, efectivamente, fornecido. “ (...) ndo posso deixar de sublinhar o
facto de as comunicacdes informaticas nao se encontrarem ajustadas as necessidades,
bem como os requisitos que foram fornecidos relativamente a equipamentos servidores
e clientes” (Entrevista “A”). “ (...) tivemos problemas (...) com as comunicac¢des

informaticas” (Entrevista “B”).

Por fim, apos se ter concluido pela impossibilidade de a aplicacdo entrar em produgdo
em todos os organismos intervenientes, foi decidido que a mesma entraria em producao,
primeiro numa das Direc¢des Regionais e posteriormente noutra, as de menor dimensao.
Mesmo assim, a entrada em producgdo foi e ¢ problematica uma vez que muitos destes

problemas atras enumerados mantém-se até hoje, apesar de ter sido criado um grupo de
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apoio continuado constituido tinica e exclusivamente por elementos do fornecedor. Este
grupo tem como fung¢do, desde Dezembro de 2008, a resolu¢do dos problemas que

surgem diariamente.

E ainda importante referir que os projectos de investimento da SG estdo, regra geral,
desalinhados relativamente as estratégias de negocio dos diferentes organismos,
nomeadamente das Direccdes Regionais, ja que sucessivamente acontece serem
efectuados investimentos que ndo resolvem os problemas identificados por aquelas. Esta
situacdo ¢ evidente quando, muito recentemente, na sequéncia da execugdo de um plano
de melhorias no ambito do referido projecto, um utilizador chave e responséavel por uma
das areas operacionais escreveu: “No caso do nosso organismo, esta melhoria ndo serve
rigorosamente para nada uma vez que sé funciona se o fluxo for seguido até ao fim.
Acontece que o fluxo ndo ¢ utilizado e nesta area a maioria dos processos para os quais

a melhoria se destinaria ndo t€ém fluxo, uma vez que foram processos migrados”.

A ndo existéncia de um portfélio que permita um conhecimento dos investimentos
necessarios, das suas caracteristicas e das suas prioridades ndo contribui para o sucesso
desses mesmos investimentos.

A titulo de exemplo, descreve-se uma situagdo ocorrida: - Foram tomadas decisdes no
sentido de fazer convergir num tnico dominio Windows todos os dominios existentes
até entdo no Ministério. Esse processo foi iniciado e posteriormente interrompido a
meio, estando assim hé sensivelmente um ano. Apenas foi implementado, parcialmente,
nalguns organismos. Desconhecem-se os motivos da interrupgao.

Entretanto foi dado inicio a um outro projecto, de migracao da solucdo de e-mail, mas
apenas nalguns organismos. Posteriormente foi efectuada nova migracdo para outra

versdao. Neste momento encontram-se as duas versoes em funcionamento.

3.4 — Perspectivas da adop¢ao da metodologia de Gestao de Beneficios

De acordo com (Ward, Daniel, 2006) uma falta de capacidade para alcangar beneficios
reduz o entendimento que uma organizagao possa ter acerca do valor que as TI podem
trazer ao negocio, o que leva a uma incapacidade de fazer as escolhas de investimento

correctas, ou de estabelecer, correctamente, as suas prioridades. Esta situacdo ainda leva
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a uma limitagdo da capacidade de identificar qual a melhor forma de utilizagdo das TI
para melhorar os resultados ou suportar novas estratégias de desenvolvimento.

O facto de a Gestao de Beneficios permitir a identificagdo e estruturacao dos beneficios
associados a projectos possibilita uma maior capacidade de escolher correctamente os
investimentos a efectuar e quando os efectuar, vindo assim ao encontro das expectativas
dos entrevistados quando referem que deve passar a existir uma estrutura que permita
gerir os investimentos. “(...) tera de ser revista a forma como os projectos sao geridos e

(13

quando s3o implementados (Entrevista “B”). “ (...) serd necessario rever a forma como
sdo encarados os projectos nestes organismos ¢ (...) serd necessario saber quando
devem ser implementados e que beneficios nos trazem” (Entrevista “A”).

No entanto, a adop¢do da Gestdo de Beneficios deverd ocorrer em complementaridade
com outras metodologias, nomeadamente com a Gestdo de Projectos, a Gestdo da

Mudanga, a Gestdo de Portfolio e a Gestao de Riscos.

No que diz respeito a este caso, em virtude das limitagdes que foram ocorrendo,
decidiu-se fazer a constru¢do de uma rede de dependéncia de beneficios de forma

prospectiva.

3.5 — O Business Case

Posto isto, a partir dos problemas identificados ao longo do projecto em estudo, das
entrevistas realizadas e tendo em consideracdo a necessidade de promover a adopcao
das metodologias atrds referidas que permitam atingir o sucesso dos projectos de
investimento, podemos entao desenvolver o Business Case para o caso em estudo, tendo
em conta que o projecto inicial ndo permitiu que fossem alcangados os objectivos
definidos, que apenas foi implementado em dois organismos, dos cinco inicialmente
previstos, € que todos esses cinco organismos continuam a mostrar necessidade e
vontade de implementar um sistema de informac¢do que permita dar resposta as

solicitagdes, quer externas, quer internas.

Para (Ward, et al, 2008) a principal finalidade da elaboracao do business case, para um

projecto de SI/TI, ¢ a de obter aprovagado para o financiamento do seu investimento.
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No entanto, para além da obtengdo da aprovacdo do financiamento, ainda segundo
(Ward, et al, 2008), a elaboragao do business case também € necessaria para:
e Permitir estabelecer prioridades entre os diversos investimentos quer para
fundos quer para recursos;
e Identificar como ¢ que a combinacdo entre as Tl e as mudancas de negdcio
contribuirdao para os beneficios identificados;
e Assegurar o compromisso dos gestores de topo para a persecucao dos beneficios

definidos;

e Criar uma base que permita rever se os beneficios identificados foram atingidos.

Os mesmos autores propdem uma abordagem em seis etapas no sentido de construir um
business case mais rigoroso e robusto:

o Definicdo dos business drivers e dos objectivos do investimento;

e Identificagdo dos beneficios, das medidas e dos seus donos;

e Estrutura¢dao dos beneficios;

e Identificacdo das mudancas organizacionais que possibilitam os beneficios;

e Determinacdo do valor explicito de cada beneficio;

e Identificagdo dos custos e dos riscos.

3.5.1 — Definicao dos business drivers e dos objectivos do investimento

Os business drivers identificados s@o os seguintes:

e O programa do governo continua a referir a necessidade da desmaterializagao
dos processos e a simplificagcdo de procedimentos;

e Os clientes externos pressionam no sentido de conseguirem obter novas formas
de relacionamento com os servigos, nomeadamente através de um canal
electronico; e

e A insatisfacdo que existe actualmente dos proprios servicos, que sentem a
necessidade de promover alteracdes a actual forma de trabalhar e de se abrirem
ao exterior e por via disso pressionam no sentido de poderem dispor de novas

ferramentas.
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Com base nesta visao sdo identificados como objectivos:
O1.Simplificar o modelo de prestagao de servigos aos clientes;
O2.Melhorar a qualidade do servigo prestado aos clientes;

0O3.Aumentar a eficiéncia.

3.5.2 — Identificacao e estruturaciao dos beneficios, das medidas e dos
seus donos

Os beneficios identificados no projecto sdo:
B1l. Recepcao e acompanhamento via web de solicitacdes de clientes externos;
B2. Redugao do tempo de resposta a solicitagdes;
B3. Aumento da satisfacdo de clientes;

B4. Redugao de custos operacionais.

Segundo (Ward, et al, 2008), existe uma distincao entre 0s objectivos do investimento e
os beneficios. Os objectivos do investimento sdo os alvos principais do investimento e
devem estar aprovados por todos os stakeholders. Os beneficios sdo vantagens para

grupos especificos ou para individuos como resultado do cumprimento dos objectivos.

A cada beneficio deve corresponder uma medida através da qual aquele possa ser
avaliado e deve ter um dono (owner) que é um individuo ou grupo de individuos que

ganham directamente com a sua implementacéo.

Os beneficios identificados podem ser estruturados, de acordo com dois factores:
¢ O tipo de mudanca de negdcio que da origem ao beneficio; e
e O que ja se sabe sobre o beneficio antes do investimento ser efectuado — grau de

explicitaco.
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Tabela 2 — Matriz de estruturacao de beneficios

Processos Novos Melhorar Processos Eliminar processos

Beneficio 4: Reducdo
de custos operacionais
Medida: Diminuir em

. 5% 0s custos
Beneficios .
Financeiros operacionais do

organismo

Dono:  Responsaveis

dos Servicos

operacionais

Beneficio 2: Redugdo

do tempo de resposta a

solicitacGes

Medida: Diminuir em

10% o n° médio de dias

para resposta

Dono: Responsaveis

dos servicos
Beneficios operacionais

Quantificaveis
Beneficio 3: Aumento
da  satisfagdo  dos
clientes

Medida: Aumentar em
10% o indice de
satisfagdo obtido

Dono: Responsaveis
Servicos operacionais

Beneficio 1: Recepcdo
e acompanhamento via
web de solicitagdes de
clientes externos
Medida: 20% dos
pedidos serem
submetidos
electronicamente
Dono: Responsaveis
dos Servicos
operacionais

Beneficios
Mensuraveis

Beneficios
Observaveis

Qualquer beneficio devera pertencer a um de quatro tipos (Tabela 2):
e Financeiro - Atraveés da aplicagdo de uma relacdo custo/preco ou outra férmula
financeira a um beneficio quantificavel, pode-se calcular um valor financeiro;
e Quantificavel - Existe evidéncia suficiente, ou a mesma pode ser obtida, para
prever qual o grau de melhoria que resulta desse beneficio;
e Mensuravel - A performance ainda esta a ser medida, e antes de o projecto estar

concluido ndo sabemos qual a alteracdo da performance;
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e Observavel - Atraves da utilizacdo de um critério acordado, um individuo ou
grupo de individuos, baseado na sua experiéncia empirica e no seu julgamento,

decidirdo se um beneficio foi realizado.

3.5.3 — Identificacio das mudancas organizacionais que possibilitam os
beneficios

Foi identificada a necessidade das seguintes mudangas no negocio:
M1. Utiliza¢io de formularios desmaterializados (web-based">);
M2. Troca de informagdes em formato digital;

M3. Convergéncia de procedimentos;

M4. Racionalizagdo e partilha de recursos.

E os seguintes factores para a mudanca:
F1. Lideranca;
F2. Gestao de Projectos;
F3. Criagdo de portal web;
F4. Redefini¢do de processos;

F5. Rever organizacdo dos servigos.

Sao ainda necessarios os seguintes modulos de SI/TT:
1. Moddulo de gestao de projectos;
2. Modulo de gestao de processos;

3. Mobdulo de contabilidade.

Em virtude da complexidade das mudangas a realizar, o que torna essas mudancas
menos Obvias, foi construida uma Rede de Dependéncia de Beneficios que se apresenta
na figura 13.

Em seguida, na figura 14, apresenta-se uma Matriz de Beneficios, onde se identificam os

donos, as medidas e as mudancas dependentes.

19 Web-based — Baseado numa filosofia web, ou seja, que pode ser acedido através da internet.
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Moédulo de
gestéo de
projectos

Médulo de
gestéo de
processos

Médulo de
contabilidade

SI/TI

Figura 13 — Rede de Dependéncia de Beneficios

Lideranca

Utilizacdo de
formulérios
desmaterializados
(web-based)

Gestdo de

Projectos

Troca de
informacdes em
formato digital

Criagéo de portal
web

Convergéncia de
procedimentos

Redefinigdo de
processos

——RECEPCATE ]

acompanhamento
via web de
solicitagBes de

clientes externos

Reducdo do
tempo de
resposta a

solicitagdes

Aumento da
satisfacdo de
clientes

Rever

Racionalizagdo e

Reducdo de
custos
operacionais

organizagéo dos partilha de
Servicos recursos

Factores Mudangcas
Mudanca Negocio

Beneficios

Simplificar o modelo de
prestagao de servigos
aos clientes

Melhorar a
qualidade do
servigo prestado
aos clientes

Aumentar a
eficiéncia

Objectivos
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Tabela 3 — Matriz de beneficios

Dependéncias e

Valores

0 -~ - . o
N° Beneficio Descricao Tipo Dono Mudanca Metricas Esperados Data Esperada
Recepgao e Submisséo
acompanhamento Responsaveis | M1, M2, M3 N° de electrdnica de
Bl via web de Mensuravel pon: R solicitacOes 31-Dez/2011
S Servico M4 20% das
solicitaces de efectuadas AT
i . solicitacOes
clientes externos;
Reducdo do -
i N° médio de S
B2 tempo de Quantificavel Respongavels M1, M2, M3, dias para Diminuir em 31-Dez/2011
resposta a Servigo M4 10%
LA resposta
solicitacOes
Aumento da Responsaveis Indice de Aumentar em
B3 satisfagdo de Quantificavel pon: M1, M2 satisfacdo de 31-Dez/2011
. Servigo . 10%
clientes clientes
Reducdo de o o
B4 custos Financeiro Respongavels M1, M2, M3, Cust_os . Diminuir em 31-Dez/2011
. Servigo M4 Operacionais 5%
operacionais

o1
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3.5.4 — Identificacao dos riscos

Em qualquer projecto, seja de que natureza for, existem sempre riscos associados. A

identificacdo dos riscos numa fase anterior ao seu acontecimento permite minimiza-los.

Para (Ward, Daniel, 2006), no caso de projectos de investimento em SI/TI, estes riscos

podem assumir trés tipos:

De natureza técnica - no que diz respeito as tecnologias escolhidas, aos
fornecedores e a sua capacidade de entregar a funcionalidade, seguranca e
performance pedidas;

De natureza financeira — no que diz respeito a previsibilidade dos custos e a
confianca nos beneficios financeiros;

De natureza organizacional e de mudanca do negécio — no que diz respeito a
capacidade da organizacdo, da sua gestdo, dos stakeholders, internos e externos,
que permitam as mudancas de negocio fundamentais para que possam ser

alcancados os beneficios.

Para este projecto é fundamental garantir:

O envolvimento dos 6rgdos de gestdo quer do projecto quer dos organismos
intervenientes;

Ser dado a conhecer a todas as pessoas qual o ambito do projecto;

Garantir um plano de comunicacdo que regularmente dé conta dos progressos
alcancados;

Uma identificacdo clara de quem sdo os stakeholders e qual o seu papel no

projecto.
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3.5.5 — Rede de Dependéncia de Beneficios — Stream™ especifico por
objectivo

Na sequéncia dos objectivos mencionados optou-se por abordar um stream especifico
(figura 14). Para tal, escolheu-se o objectivo “Simplificar o modelo de prestacao de
servigos aos clientes”. Este objectivo foi o seleccionado em virtude de constituir uma
oportunidade, perseguida h& ja vérios anos, uma vez que implicard a adopcdo de
ferramentas que irdo permitir a disponibilizacdo de um canal electrénico, até agora
inexistente. Para além deste motivo, também foi referido nas entrevistas efectuadas que
¢ “cada vez mais necessario transformar o modelo de prestagdo de servigos aos clientes”

(Entrevista “A”).

Este objectivo permite a organizacdo alcancar os seguintes beneficios:

e A “Recepcdo e acompanhamento via web de solicitaces de clientes
externos”, disponibilizando um canal electrénico de comunicagdo com os
clientes, permitindo que sejam efectuadas as solicitacbes, bem como o seu
respectivo acompanhamento, nomeadamente em que fase se encontra a
solicitacdo;

e A “Reducédo do tempo de resposta a solicitages”, uma vez que o pedido é
submetido na hora, permitindo assim um tratamento mais célere, por via do
suporte electrénico a processos, indo ao encontro do que foi referido na
Entrevista “B”, “automatizando tarefas vamos diminuir os nossos tempos de
resposta”;

e O “Aumento da satisfacao de clientes”, uma vez que dispondo da possibilidade
de se relacionarem com o organismo de forma electronica deixam de ter a
necessidade de se deslocarem as suas instalagbes e porque podem obter
respostas mais céleres e com maior qualidade; “ter um aumento da satisfacao,
quer dos clientes, quer dos colaboradores” (Entrevista “A”) e “tem de se
melhorar a qualidade do servico prestado ao cliente” (Entrevista “B”);

e A “Reducdo de custos operacionais”, também referida na Entrevista “A”, em

virtude de ndo ser necessaria a circulacdo de papel, nem os registos inerentes a

20 Stream — Refere-se ao fluxo de um objectivo especifico. Esta definido nos varios componentes da RDB
gue estdo agregados a um objectivo.
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existéncia do papel, nem o envio via postal de correspondéncia, nem o

arquivamento do papel;

Para que seja possivel alcancar estes beneficios é necessario que acontecam algumas
mudangas de negocio. A “Utilizacdo de formularios desmaterializados (web-based)”
e a “Troca de informacdes em formato digital” sdo processos pouco utilizados até
agora, ja que a quase totalidade de transaccdes ¢é efectuada em papel. E necessario que
se proceda a “Convergéncia de procedimentos” para que possam ser utilizados os
formulérios web por todos os organismos — Direcgfes Regionais. Esta situacdo é
fundamental que aconteca, uma vez que existem procedimentos diferentes de organismo
para organismo. A convergéncia de procedimentos obriga a que todos facam da mesma
forma. Ndo é possivel que cinco organismos com a mesma missdo e cumprindo a
mesma legislacdo, perante uma solicitacdo idéntica procedam de forma diferente. A
disponibilizagdo de formuléarios web-based, associados a ferramentas de workflow?,
obrigam a que todos facam da mesma forma;

A adop¢ao de processos electronicos permite que exista uma “Racionalizacdo e
partilha de recursos”, desde logo, na gestdo do portal, dos seus contetdos, dos
repositorios de informacdo que passam a ser comuns e, também, da possibilidade de se

criarem equipas de trabalho conjuntas em cada uma das areas de actuacao;

Ao nivel dos Factores de Mudanca identificaram-se a “Lideranca” e a “Gestdo de
Projectos”, que foram referidas pelos entrevistados como necessidades de mudanca.
“Para que aqueles beneficios possam ser alcangados serd necessario rever a forma como
sdo encarados 0s projectos nestes organismos. Tera de haver uma gestdo de projectos
que se complemente com outras metodologias e serd necessario saber quando devem ser
implementados e que beneficios nos trazem” (Entrevista “A”);

“Para que seja possivel alcangar os beneficios tera de ser revista a forma como os
projectos sdo geridos” (Entrevista “B”). Relativamente a estes dois factores ha a
salientar que alguns dos problemas identificados como potenciadores do insucesso do

projecto que € aqui objecto de estudo aconteceram por falta de lideranca e gestdo do

21 Workflow — Sequéncia de passos para a automatizagio de processos de negécio de acordo com as
regras definidas.
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projecto, nomeadamente no que diz respeito a uma eficaz gestdo de stakeholders, ao
ambito do projecto, ao calendario do projecto, etc.;

A “Criacao de portal web” ¢ o suporte para a utilizagdo dos formularios web-based e
para a troca de informagdes em formato digital, sendo, também um factor facilitador de
um modelo de prestacdo de servicos ao cliente mais simplificado;

Para o sucesso deste modelo tera de acontecer uma “Redefini¢cdo de processos” nesse
sentido. Os processos manuais existentes tém de ser abandonados através da adopcao de
processos electronicos mais simplificados;

E ainda necessario “Rever a organizacdo dos servicos” de forma a permitir que os
servigos se tornem funcionais quer para participarem em projectos desta natureza quer
para a adopcdo dos processos electronicos. Uma estrutura demasiado hierarquizada cria
dificuldades no funcionamento das equipas de projecto e 0s processos electronicos

tornam-se mais pesados em termos de fluxo de trabalho.
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Figura 14 — Rede de Dependéncia de Beneficios — Stream especifico por Objectivo

Médulo de
gestdo de
projectos

Moédulo de
gestédo de
processos

Médulo de
contabilidade,

Lideranca

Utilizagéo de
formularios
desmaterializados
(web-based)

[ RECEpCan e |
acompanhamento
via web de
solicitacOes de

Gestéo de
Projectos

Criacéo de portal
web

Redefinicédo de
processos

clientes externos

Troca de
informacdes em
formato digital

Reducdo do
tempo de
resposta a

solicitagdes

Convergéncia de
procedimentos

Aumento da
satisfacéo de
clientes

Rever

SITI

Racionalizagio e

Reducéo de
custos
operacionais

organizagao dos partilha de
Servigos recursos

Factores Mudangas
Mudanca Negocio

Beneficios

Simplificar o modelo de

prestacéo de servigos
aos clientes

Objectivos

56



A Gestéo de Beneficios dos Investimentos em Sistemas de Informacao
Um estudo de caso na Administragdo Publica

Capitulo 4 — Conclusoes
Este capitulo apresenta as conclus@es do estudo efectuado, enderegando-as as questdes
colocadas. Apresenta ainda algumas limitagdes ao estudo efectuado, recomendacdes e

algumas sugestdes para trabalhos futuros.

4.1 — Conclusoes

O objectivo deste trabalho é o de elaborar um modelo de Gestdo de Beneficios
adequado as decisdes de investimento em SI/TI, no contexto de um organismo da

Administracdo Publica.

Existe uma, cada vez maior, necessidade de efectuar os investimentos na altura correcta,
ndo desperdicando tempo nem dinheiro. Para que tal possa acontecer ha que definir com
muito rigor em que momento e de que forma devera ser efectuado um determinado

investimento.

Esses factos obrigam a adopc¢éo de metodologias de gestdo que, em complementaridade,
0 possibilitem. E esse o caso da Gestdo de Projectos, da Gestdo da Mudanca, da Gesto
de Portfolio e da Gestdo de Risco. Esta €, também, uma ideia expressa nas entrevistas
realizadas.

Muitas das organizacdes em geral, e da Administracdo Publica em particular, olham
para 0S seus investimentos tendo em conta 0s custos associados a implementacao,
operacionalizacdo e manutencdo das TI, mas ndo consideram o valor dos beneficios

decorrentes desses investimentos.

A Gestdo de Beneficios permite dar um contributo no sentido da definicdo dos
investimentos a efectuar, bem como dos beneficios a alcancar e do seu valor,

enderecando-se assim, uma resposta a primeira questdo colocada nesta investigacgéo.

No entanto, para que seja possivel adoptar a Gestdo de Beneficios é requerido um nivel
de maturidade da organizacdo, nomeadamente no que diz respeito as préaticas da Gestéo
de Projectos. A adopcdo da Gestdo de Beneficios tem um custo associado e por isso a
sua implementacdo devera ocorrer de forma gradual, nomeadamente no inicio dos
projectos, na fase de identificacdo e estruturacdo dos beneficios, sendo complementada

com a defini¢do de um Business Case.

57



A Gestéo de Beneficios dos Investimentos em Sistemas de Informacao
Um estudo de caso na Administragdo Publica

De salientar que a aplicagdo da metodologia de Gestdo de Beneficios permite colocar
em evidéncia os beneficios que podem ser alcancados, quem beneficia com eles, como é
possivel demonstrar que foram alcancgados, quais as mudancas necessarias ao nivel do
negdcio para que aqueles possam ser alcancados, quais os factores que é necessario
garantir para que a mudanca ocorra e, quais as aplicacGes necessarias para o suporte da

informacao.

No presente trabalho ndo foi possivel aplicar a metodologia de gestdo de beneficios na
sua plenitude, quer por ndo ter sido possivel ter acesso a dados, nomeadamente 0s que
se prendem com o0s custos do projecto, quer por ndo ter sido possivel concretizar o
plano de realizacdo de beneficios, uma vez que ainda ndo existe uma deciséo sobre que
caminho adoptar relativamente ao projecto. Porém, enveredou-se por construir uma rede
de dependéncia de beneficios prospectiva, com base nas entrevistas realizadas e nos
conhecimentos que o proprio autor possui dos factos. Desta forma, enderega-se a

resposta a segunda questdo do presente trabalho.

Dos problemas identificados, podemos concluir que existe uma necessidade de gerir 0s
projectos de investimento de forma diferente daquela que vem ocorrendo. Este
problema ndo acontece apenas numa organizagdo. Constata-se que € um problema que

afecta muitas organizacdes, em particular da Administracdo Publica.

Tal como foi referido ao longo de todo este trabalho a organizacdo que foi alvo do
estudo ndo utiliza a metodologia de Gestdo de Beneficios, tal como muitas outras,
podendo assim ser adoptada em conjunto com outras metodologias de gestéo,
nomeadamente ao nivel da gestdo de portfélio, de projectos, de gestdo da mudanca,

onde se inclui a gestéo dos stakeholders e da comunicagéo, e ainda uma gestao do risco.

A Gestdo de Beneficios € uma metodologia que, sendo aplicada nas organiza¢es em
conjunto com outras metodologias € relevante para a estratégia da organizacao,
permitindo obter uma maior robustez nas decisbes de investimentos em SI/TI.

Endereca-se assim a resposta a terceira questdo do trabalho.
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4.2 — Limitac¢oes do estudo

Ao longo deste estudo foram surgindo diversas limitagbes que comprometeram
parcialmente os objectivos nele definidos.

Né&o foi possivel realizar nenhuma entrevista ao sponsor do projecto uma vez que 0
mesmo saiu da organizacdo. Seguramente, esta entrevista ajudaria a perceber algumas
limitacBes que foram identificadas relativamente a lideranca do projecto, bem como o

porqué de terem sido seguidas determinadas orientaces.

Né&o foi possivel ter acesso a alguns documentos, importantes, do projecto, como é o
caso dos relatorios de progresso.

Também o facto de ndo ter sido possivel conhecer os verdadeiros valores associados ao

projecto constituiu um constrangimento a elaboracéo do business case.

4.3 — Recomendacoes relativas ao uso da Gestao de Beneficios

Tendo em conta que neste Ministério existe um organismo (SG) a partir do qual sdo
desencadeados para implementagdo em diferentes organismos, ao abrigo da PCS,
variadissimos projectos na area dos sistemas de informacdo, faz todo o sentido que
aconteca uma profissionalizacdo das diferentes dimensdes da gestdo desses projectos
que temos vindo a falar. Muito sumariamente, por ndo serem do ambito deste trabalho,
mas considerando-as fundamentais para o sucesso dos projectos, podemos referir

algumas.

Desde logo, a gestdo de um Portfolio de Investimentos em SI/TI que possa dar uma
ideia exacta de quais sdo os projectos de investimento que estdo em carteira e onde se
posicionam. E fundamental que se conhecam quais os investimentos que sdo de maior
ou menor relevancia para que se atinjam os objectivos das organizagdes em causa; €
quais os que colocam essas organizacdes num maior ou menor grau de dependéncia

relativamente aos SI/TIL.

Depois, uma vez decidido que investimentos deverdo ser feitos e com que prioridades,
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levando a que ndo se tentem implementar projectos para os quais ndo foram garantidas
condig¢des técnicas de funcionamento, ¢ necessario que esses projectos de investimento
sejam geridos de perto, garantindo o cumprimento do seu ambito, or¢amento e

calendario.

Também ¢ necessario que exista uma gestdo de stakeholders eficaz, percebendo que
factores afectam a capacidade da organizacao para levar a cabo as mudancas necessarias
e alcancar os beneficios esperados. E necessério ter em conta que a “mudancga implica
uma modificagdo de rotinas, de relagdes de trabalho, de responsabilidades, de habitos e
comportamentos das pessoas da organizacdo” (Bilhim, 2007). O que se pretende evitar é

que o projecto falhe por falta de cooperacao entre as partes.

Por fim, a gestdo do risco que pretende colocar em evidéncia quais 0s riscos existentes
que possam fazer com que o projecto ndo tenha sucesso. Assim, podem existir riscos
que se prendem com incapacidades varias da organiza¢do, com os stakeholders, com a
tecnologia e fornecedores escolhidos, riscos financeiros, etc. . Na pratica, tudo aquilo

que possa de alguma forma colocar em causa o sucesso do projecto ¢ um risco.

4.4 — Investigacdo Futura

N&o tendo sido possivel, neste trabalho, a aplicacdo de gestdo de beneficios na sua
plenitude, tal como j& foi referido anteriormente, seria muito interessante que fosse
possivel fazé-lo, associado a este projecto, no sentido de se fazer uma avaliacdo do

modelo agora elaborado.

Outro projecto de investigacdo com interesse tem a ver com a possibilidade de estender
a aplicacdo da gestdo de beneficios a projectos de outros organismos da Administracao

Publica.

Seria ainda interessante conhecer o grau de maturidade que possuem 0s organismos da

administracdo publica de forma a poderem aplicar a gestéo de beneficios.
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Anexo 1

Entrevistas: Guio e Transcricoes

Né&o foi efectuada nenhuma introducgéo especial, uma vez que 0s entrevistados estavam
ao corrente quer do que se passava no projecto em causa, quer do objectivo da

entrevista.

As entrevistas realizadas foram semi-estruturadas tendo por base um guido previamente

elaborado, que foi seguido pelos entrevistados.

Os entrevistados escolhidos sdo colaboradores das organizacdes que serviram de estudo
de caso. O entrevistado “A” com responsabilidade na area das TI, enquanto que o
entrevistado “B” se encontra ligado a uma das areas de servigo operacional sendo

também o responsavel por esse servigo.

Guido das Entrevistas

1. De uma forma geral, que impacto teve, no desempenho da organizacdo, o
projecto de implementacédo deste sistema de informacéo?

2. Que beneficios? foram alcancados nesse projecto?

3. Que problemas foram identificados no projecto coordenado pela SG para a
implementacdo de um sistema de informacéo?

4. Acha positiva a introducdo de ferramentas de gestdo que permitam fazer o
acompanhamento deste tipo de projectos?

5. Neste momento, quais 0s objectivos que a organizacéo pretende atingir?

6. Que beneficios visam alcancar?

7. Que mudangas deverdo acontecer para que seja possivel alcancar esses

beneficios?

22 Beneficio — Vantagem de uma parte ou de um grupo de interessados — stakeholders.
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Transcricdo das Entrevistas

Entrevista “A”

Pergunta (P): De uma forma geral, que impacto teve, no desempenho da

organizacao, a implementacéo deste sistema de informacao?

Resposta (R): Genericamente teve um impacto negativo, uma vez que nos privou da
possibilidade de dispormos, facilmente, da informacdo associada aos processos. Hoje
em dia os utilizadores da aplicacdo tém imensa dificuldade em extrair a informacéo de
que necessitam. Para além do mais também ndo possibilita que os técnicos da area
informatica possam ter acesso a esses dados para comunica¢do com outras aplicaces,
pelo que tornou esse sistema de informacdo fechado sobre si proprio. Ficou ainda por
fazer a simplificacdo e desmaterializacdo dos processos, bem como a possibilidade de

disponibilizar um canal de comunicacéo electronico para os clientes.
P: Que beneficios foram alcancados nesse projecto?

R: Eu quase diria que nenhum. No entanto, houve uma mudanca que possibilitou uma
alteracdo importante junto dos clientes. Foi introduzida a possibilidade de pagamento
das facturas através da SIBS — Pagamento de Servicos. Essa possibilidade agradou aos
clientes uma vez que lhes possibilitou que efectuassem os pagamentos a qualquer hora,
em qualquer local, que disponha dessa forma de pagamento. Esta era uma melhoria que
os clientes ambicionavam h& muito pois assim evita uma deslocacdo aos Servicos de
Finangas para efectuarem esse pagamento. Tendo em consideragdo que muitos dos
clientes ndo residem na mesma localidade onde é disponibilizado o servi¢o ou onde se
encontram os servicos de financas esta € uma melhoria significativa. Porém, a sua
adopcdo, ndo correu como esperado uma vez que existem muitos problemas com a

gestdo desses pagamentos.
P: Que problemas foram identificados neste projecto, coordenado pela SG?

R: Bom, variadissimos problemas. Sem pretender enumera-los por ordem de

importancia posso especificar alguns.
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Um deles, prende-se com a falta de um elemento da SG nos workshops de levantamento
de requisitos. Esse elemento teria como missdo a coordenacdo desses grupos, podendo
tomar decisdes. Essa falta levou a que essa coordenacdo e decisdo fossem efectuadas
pela empresa fornecedora em alturas de divergéncia em que o fornecedor era parte
interessada. Outro problema tem a ver com a propria gestdo de topo do projecto, que
durante muitos meses andou a deriva, permitindo-se que muitos problemas se
acumulassem e agravassem. Também o modelo de formacéo contribuiu para o insucesso
do projecto, uma vez que aquele modelo se encontrava desajustado da realidade dos

diferentes organismos envolvidos.

No meu caso, pertencendo as TI, ndo posso deixar de sublinhar o facto de as
comunicacdes informaticas ndo se encontrarem ajustadas as necessidades, bem como os

requisitos que foram fornecidos relativamente a equipamentos servidores e clientes.

P: Acha positiva a introducdo de ferramentas de gestdo que permitam fazer o

acompanhamento deste tipo de projectos?

R: A partida, acho positivo tudo aquilo que permita melhorar o que quer que seja. Neste
caso especifico acho que sera fundamental existir uma estrutura que permita fazer uma

gestédo de diferentes projectos de forma eficaz.
P: Neste momento, qual acha que deve ser o caminho a seguir pelo organismo?

R: Tendo em conta a situacdo actual, é necessario resolver, de forma eficaz, as diversas
situagdes que originam problemas. Todos os dias somos confrontados com solicitagdes
de informacdo para as quais ndo conseguimos fornecer resposta. Para além do mais, as
motivagdes que existiam no inicio do projecto mantém-se, nomeadamente a pressdo dos
clientes externos no sentido de verem a sua vida facilitada através de um atendimento de
maior qualidade, sem necessidade de deslocacgdo as instalagdes dos organismos da sua
area de residéncia. Assim, apenas faz sentido retomar o projecto, ou iniciar um novo,

com o intuito de conseguir responder as diferentes solicitagdes.
P: Que objectivos devem ser definidos?
R: De acordo com a minha opinido estamos numa altura em que se torna cada vez mais

necessario transformar o modelo de prestacdo de servicos aos clientes, automatizar o0s
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processos operativos e disponibilizar a cada colaborador ambientes de trabalho digitais

que permitam mobilidade.
P: E que beneficios?

R: Bom, no caso de se conseguirem atingir os objectivos que referi, certamente que
iremos ter um aumento da satisfacdo, quer dos clientes, quer dos colaboradores, uma

reducao de custos operacionais, bem como uma reducdo dos tempos de resposta.

P: Que mudancas deverdo acontecer para que seja possivel alcancar esses

beneficios?

R: Para que aqueles beneficios possam ser alcancados serd necessario rever a forma
como sdo encarados 0s projectos nestes organismos. Terd de haver uma gestdo de
projectos que se complemente com outras metodologias e serd necessario saber quando
devem ser implementados e que beneficios nos trazem. Também serd necessario encarar
uma nova forma de organizagdo dos servigos, uma vez que o modelo agora existente,
ndo permite a criacdo de equipas de trabalho em que todos os elementos possam

trabalhar em pé de igualdade.
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Entrevista “B”

Pergunta (P): De uma forma geral, que impacto teve, no desempenho da

organizacao, a implementacéo deste sistema de informacao?

Resposta (R): A organizacdo sentiu-se negativamente da implementacéo deste sistema
de informacdo. Estdvamos habituados a um sistema que nos permitia ter respostas
prontas. Com base nesse modelo fomos implementando, ao longo dos anos, formas de
trabalhar que nos permitiam obter e dar respostas prontas a quem no-las solicitava,
como é o caso da tutela e dos nossos clientes. Como exemplo, posso dizer que hoje,
qguando nos solicitam alguma informacdo pelo telefone pedimos para ficar com o
contacto e ligamos posteriormente, apds conseguirmos obter o que precisamos. Muitas

das vezes a obtengdo dessa informacdo é feita em suporte papel.
P: Que beneficios foram alcancados nesse projecto?

R: De positivo apenas o facto de 0s nossos clientes poderem hoje efectuar o pagamento
das facturas através da SIBS. Mesmo assim, ainda com muitos problemas, quer para o0s

clientes externos, quer internamente.
P: Que problemas foram identificados neste projecto, coordenado pela SG?

R: Exactamente a falta de coordenacéo, foi um dos maiores problemas. Para além desse,
tivemos problemas com a falta de informacdo, nomeadamente no inicio do projecto,
mas também ao longo do mesmo, com o modelo de formacdo, com a falta de manuais,
com as comunicagBes informaticas, com a falta de concordancia nas sessdes de
levantamento, em especial com o fornecedor, e de ndo haver ninguém que pudesse

decidir sobre os trabalhos a efectuar.

P: Acha positiva a introducéo de ferramentas de gestdo que permitam fazer o

acompanhamento deste tipo de projectos?

R: Sim, porque ndo é possivel a existéncia de projectos de investimento que nao sejam

geridos de forma profissional.

P: Neste momento, qual acha que deve ser o caminho a seguir pelo organismo?
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R: Neste momento apenas resta um caminho, ou seja, voltar a ganhar muitas das
funcionalidades perdidas que nos permitem melhorar a qualidade do nosso servico.
Quer seja melhorando esta aplicacdo, quer seja com uma nova, diferente, temos de dar
resposta as solicitagdes que temos, em particular dos nossos clientes, mas também da

tutela.
P: Que objectivos devem ser definidos?

R: Neste momento tem de se melhorar a qualidade do servico prestado ao cliente, quer
do ponto de vista do tempo, quer do ponto de vista da forma. Também se tem de voltar
a automatizar uma serie de tarefas que anteriormente ja estiveram automatizadas, mas

que entretanto se perderam. E ainda necessario voltar a aumentar a produtividade.
P: E que beneficios?

R: Aumentando a qualidade de prestacdo do servi¢co ao cliente, aumentamos a sua

satisfagdo e automatizando tarefas vamos diminuir 0s nossos tempos de resposta.

P: Que mudancas deverdo acontecer para que seja possivel alcancar esses

beneficios?

R: Para que seja possivel alcancar os beneficios tera de ser revista a forma como os
projectos sdo geridos e quando sdo implementados. Uma reviséo da legislacdo também

é fundamental no sentido de agilizar os procedimentos.
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