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Resumo

O presente estudo aborda a Governacdo das tecnologias de informacdo (T1) como uma
necessidade de alinhamento estratégico ao negdécio, abordando a temaética da gestdo da
procura ou gestdo de pedidos de clientes, de desenvolvimento de projectos em sistemas de
informacdo (SI) como meio de produzir esse alinhamento entre os processos de negécio e as
TI, cobrindo a &rea entre as necessidades do negdcio e o potencial das tecnologias de

informacao.

Vai incidir sobre duas entidades inseridas no sector publico portugués da Administracdo
Directa do Estado, no relacionamento de servigos prestados no ambito das TI, sendo que uma

se insere na area de TI, tendo como missdo o apoio da outra no dominio dos Sl e TI.

A problematica surge deste relacionamento inter-organizacional na Governagdo das TI,
demonstrando uma deficiéncia de alinhamento da informagdo dos pedidos efectuados pela

area de negocio a area de TI, sendo deficitario na sua gestao.

Neste &mbito, tentaremos perceber o0 modelo de interaccéo existente, analisar a metodologia
interna, identificar um referencial de boas praticas para esta area temaética (v.g.. PMI,
PMBOK, CMMI, gestdo de requisitos e da procura), verificar e analisar no mercado a
adopgdo das boas praticas, por outro tipo de entidades, de modo a definir um modelo de

interaccdo na gestdo de pedidos no processo de desenvolvimento de Sl, na dptica do cliente.

Para tal, apresentamos um estudo de caso maltiplo ou composto, analisando e sintetizando,
numa tabela comparativa, trés casos. Finaliza-se com uma simula de conclusdes que tendem

a expressar a ligacdo entre os referenciais tedricos e o estudo de caso multiplo.

Apresentamos os resultados obtidos e concluimos com o modelo que aborda a gestdo dos
pedidos na Optica do cliente. Identificam-se os pontos em que existe interac¢do no &mbito do
desenvolvimento de SI, acrescendo a gestdo de responsabilidades (v.g.: aprovagoes,
verificagdes, validacdes), reflectindo os estados de evolucdo do projecto ao longo do ciclo de
vida do pedido, e a gestdo da documentacdo gerada durante todo o processo, culminado na

rastreabilidade do pedido e do projecto.

Finalizamos este trabalho na expectativa de que este estudo possa contribuir para documentar,

com um estudo de caso, para esta importante area tematica da Governacdo das TI.

Palavras-chave: Governacéo das Tl, Gestdo da procura, CMMI Gestéo Requisitos.
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Abstrat

The study examines the IT Governance as a need for strategic alignment to business,
addressing the issue of demand management or management of customer orders, development
of projects in information systems (IS) as a means of produce that alignment between
business processes and IT, covering the area between the business needs and potential of

information technologies.

Will focus on two entities included in the Portuguese public sector Direct Administration of
the State, the relationship of services within the IT, with a fall in the IT field, with the support
of another mission in the field of IS and IT.

The problem arises from this inter-organizational relationship in IT Governance,
demonstrating a failure of alignment of information requests made by business area for IT,

being deficient in its management.

In this context, we attempt to understand the interplay model to analyze the internal
methodology to identify a framework of good practice for this subject area (eg, PMI,
PMBOK, CMMI requirements management and demand), verifying and analyzing market
adoption good practices for other entities in order to define a model of interaction in order

management in the development process of Sl, in view of the client.

We presented a case study of multiple or compound, analyzing and synthesizing, in a
comparative table, three cases. Ends with a summary of conclusions that tend to express the

connection between the theoretical and the multiple case study.

We present the results and conclude with a model that addresses the management of requests
in view of the client. Identify the points where there is interaction in the development of SlI,
adding to management responsibilities (e.g. approvals, verifications, validations), reflecting
the state of progress of the project throughout the lifecycle of the application, and
management documentation generated during the entire process, culminating in the

traceability of the application and project.

We conclude this work in the hope that this study can contribute to document, through a case

study for this important subject area of IT Governance and IT demand management.

Keywords: IT Governance, IT demand management, CMMI Requirements Management.
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Instituto Universitdrio de Lisboa

SEAF
SECM
SEI
SGPC
Sl
SLA
SMART
Tl
TIC
TS
UMIC
UML
VAL

VER

v.gQ.
Etc.

Lishon University Institute

Secretéria de Estado dos Assuntos Fiscais

System Engineering Capability Model

Software Engineering Institute

Sistema de Gestédo de Pedidos de Cliente

Sistemas de Informacéo

Service Level Agreement

Specific Measurable, Attainable, Realistic, Time related
Tecnologias de Informacao

Tecnologias de Informacdo e Comunicagéo

Solucgéo Técnica (CMMI requirements management)
Agéncia para a sociedade de informacéo e conhecimento
Unified Modeling Language

Validation (CMMI requirements management)

Verification (CMMI requirements management)

Verbi gratia (por exemplo)
Et cetera (ou outras coisas)

Id est (isto €)
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Glossario

Boas Praticas
Goals-Question-metrics

Fase

Etapa
Pedido

Actividade
Tarefa

Processo
Processos de negdcio

SMART

Sistema

Sistema de informagao

Tecnologia de

informacao
Demand Management

Stakeholders

Delivery Management
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Conjunto de conhecimento e de préaticas tradicionais identificadas e

reconhecidas, bem como das emergentes.

Modelo pratico para determinar métricas para os objectivos que se

pretendem.

Representa um conjunto de etapas homogéneas entre si no que respeita
ao seu periodo de concretizacdo, tendo por base 0 mesmo objectivo e

sO termina quando for conseguido o seu objectivo.

Representa um estado particular de uma Fase sendo constituida por um

conjunto de actividades.

Representa uma qualquer solicitagdo por um produto ou servico

informatico a area tecnoldgica.
Conjunto de tarefas que visam a prossecu¢do de um objectivo.
Consiste no trabalho a realizar no &mbito de uma actividade.

Conjunto de tarefas sistematicas realizadas para alcancar determinado

objectivo especifico.

Representa 0S processos e recursos necessarios para alcan(;ar 0s

objectivos da organizacdo.

Specific Measurable, Attainable, Realistic, Time related a definicdo
devera ter em conta que objectivos devem ser especificos quanto ao
seu resultado, ser medido, alcancavel, realista e exequivel num periodo

de tempo.
Conjunto de processos executados para alcancar determinado fim.

Sistema informatico desenhado para desempenhar determinado papel

dentro da organizagé&o.

Representa os sistemas de informacédo englobando também as infra-

estruturas.
Gestao da Procura.

Pessoa, grupo ou entidade com legitimos interesses nas acgdes e no

desempenho de uma organizagéo.

Gestdo de entregas.
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Pipeline

Quick Scan
Sprint

Requirements

management
Gap

Ad hoc

Accounts
Kick of

Baseline
Microsoft Project Server
Macro-plano

lesson learn
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Agrupamento de assuntos relacionados com determinadas areas da

organizagdo.
Desenvolvimento de Sl de curta duragdo (até cinco dias).
Esfor¢o dispendido para executar em tempo Util.

Gestdo de Requisitos da area de processos de engenharia do CMMI.

Falha detectada no ciclo de vida do pedido.

Ciclo completo de construgdo de software que ndo foi devidamente

projectado.
Equipa do departamento que procede a primeira triagem dos pedidos.
Arranque do projecto.

Linha base para comparacdo, definicdo de metas e aferirem-se desvios

face aos resultados.

Programa informatico de servidor para a gestao de projecto, permite

partilha pelos utilizadores.

O departamento de planeamento da area de TI elabora um plano
standard registando no EPM e disponibilizado na area operativa.

LicBes aprendidas, para documentar um processo e poder ser utilizado

no futuro.
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1. INTRODUCAO

A Governagdo das Tecnologias de Informagdo (TI) da tradugdo do inglés IT Governance
constitui uma &rea tematica que nesta Ultima década tem suscitado a redaccdo de uma
diversidade de trabalhos de pesquisa e discussdo cientifica, sendo também um tema de

abordagem frequente na comunidade académica.

Muitos destes trabalhos tém incidido com insisténcia na alteracdo do papel que as TI
assumem dentro das organizacOes e na necessidade em assegurar que as T estdo a ser geridas

adequadamente (Lunardi et al., 2009).

Em termos muito genéricos é referido na literatura a governacdo das Tl como sendo o
alinhamento dos processos de negdcio e as TI, na criacdo de valor a organizacdo, na
maximizacdo dos recursos e na mitigacdo do risco, potenciando as Tl no sucesso do negécio

(ITGI, 2009).

A abrangéncia desta area tematica é vasta. No entanto, a nossa intengdo nesta pesquisa incide
apenas numa infima parte do tema, designadamente no &mbito da construcdo de sistemas de
informagdo (SI) e na subéarea da gestdo da procura, responsavel por gerir os pedidos

efectuados & érea tecnoldgica (Silva e Martins, 2008).

O presente estudo vai incidir sobre duas entidades publicas inseridas no ambito da
Administracdo Directa do Estado, na dependéncia da Secretaria de Estado dos Assuntos
Fiscais (SEAF) do Ministério das Financas e da Administracdo Publica (MFAP).

Estas entidades possuem um relacionamento bastante peculiar. Numa visédo simplista, séo
parceiras numa espécie de relacdo cliente-fornecedor sem retribuicdo pelos bens e servicos
prestados’, em que uma delas é puramente da rea tecnol6gica, com a misso de apoiar outras

entidades no dominio dos sistemas e tecnologias de informacéo.

As suas estruturas organizacionais e hierarquicas, bem como as respectivas dependéncias
funcionais revelam determinados constrangimentos na aplicagdo da definigdo do respectivo

conceito tedrico do tema.

A problematica que queremos ver solucionada surge do relacionamento inter-organizacional

na governagao das TI.

! Na Relagdo Cliente-fornecedor normalmente sio remuneradas as transaccdes (vide enquadramento)
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Nesse ambito, tentaremos perceber o modelo de interaccdo existente associado ao
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desenvolvimento de projectos em TI, designadamente no ambito da gestdo de pedidos no

processo de desenvolvimento de SI.

Nesta pesquisa pretendemos identificar as boas préaticas, com enfoque no ambito e definir um

modelo de interac¢do na gestdo de pedidos no processo de desenvolvimento de SI.

No final, atendendo a limitacdo temporal existente para a elaboracdo desta investigacao,
iremos sugerir como trabalho futuro, a realizagdo de um teste piloto de implementacdo do

modelo definido numa &rea especifica do negdcio.
1.1. ENQUADRAMENTO

Este projecto de investigacdo vai incidir sobre duas organiza¢Ges dotadas de autonomia
administrativa do sector publico portugués de elevada dimensdo e relevancia nacional na
dependéncia da SEAF do MFAP: a Direcgdo-Geral dos Impostos (DGCI) e a Direc¢do-Geral
de Informética e Apoio aos Servigos Tributarios e Aduaneiros (DGITA), que nos ultimos

cinco anos conheceram um crescimento acentuado ao nivel das TI.

Ministro de Estado e das Financgas

Prof. Doutor Fernando Teixeira dos Santos

1
Secretario de Estado
dos Assuntos Fiscais

Prof. Doutor Sérgio
Wasques

Direcgdo-Geral dos Impostos

[ Prof. Doutor José Antdnio de
Azevedo Pereira

Direcgao-Geral das
Alfandegas e dos Impostos
|— Especiais sobre o Consumo
Dr. Jodio Manuel Almeida de

Sousa

Direcgio-Geral de Informatica
€ Apoio aos Servigos
Tributérios & Aduaneiros

Arg. Luis Manuel F. Pinto

Figura 1 — Organograma do MFAP do XVII Governo Constitucional (adaptado da pagina internet
MFAP em 2009-12-14)

A DGCI, a qual passaremos a designar por entidade de negdcio, tem por missdo administrar
impostos (rendimento, patrimonio e consumo), prosseguindo nesse ambito atribuicdes de
liqguidacdo e cobranca de impostos, inspeccdo tributaria, justica tributaria, cooperacao

internacional, dever de informar, entre outras (Decreto-Lei n.° 81/2007, de 29 de Marco).
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| Rendimento

Patrimonic B Cobranc
Areas

Nucleares ™%

Administragao
dos Impostos
Despesa

Qutros Tributos

Figura 2 — Missao e atribuicdes da DGCI (adaptado do plano actividades da DGCI, 2007)

A DGITA, a qual passaremos a designar por area tecnoldgica, € um servico central da
administracdo directa do Estado que tem por missdo apoiar a DGCI e a Direc¢do-Geral das
Alfandegas e dos Impostos Especiais sobre 0 Consumo (DGAIEC) no dominio dos sistemas e
tecnologias de informacdo, desenvolvendo infra-estruturas tecnoldgicas que asseguram o

cumprimento dos objectivos e atribui¢des daquelas direc¢es-gerais.

A sua organizacgdo interna dos servicos obedece a um modelo estrutural misto englobando
dois modelos, um matricial e outro de estrutura hierarquizada (Decreto Regulamentar n.°
24/2007, de 29 de Marco).

Infra-estruturas tecnolégicas

Figura 3 — Missdo da DGITA (adaptado de DGCI, 2006)

Ambas as entidades dispdem das receitas provenientes das dotacdes que Ihes sdo atribuidas no
Orgamento do Estado. No entanto, também podem dispor de receitas préprias® geradas pelo

fornecimento de bens e servicos prestados no ambito das suas areas de atribuicao.

A DGCI, entidade de negocio, dispGe de uma estrutura organizacional desconcentrada,
seguindo a organizagdo interna dos seus servicos o modelo de estrutura hierarquizada
(Decreto-Lei n.° 81/2007, de 29 de Margo).

2 As receitas estdo preceituadas para a DGITA no n.° 2 do artigo 5° do Decreto Regulamentar n.° 24/2007, de 29
de Marco e para a DGCI no n.° 2 do artigo 8° do Decreto-Lei n.° 81/2007, de 29 de Marco.
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Director-Geral CAF H

Gestho do IR & Rel, internacionats SRS | DHRC | CSR1 ceF

Gesto do VA [ b

Gestho do Imp. =/ Patriménio SR | DSHMT | C5A e

Cobranga D5C | DSR | DSCC | DSAC

Inspesglo B&RCIT | DSIT | CasAL 21 Direcgles
de Finangas

Justica DSIT | D8GCT

Gestho & Quall Recursos Humanas DEGRH | CF
'z ! 381 Serdges de

Finangas
Gestdo Financesra ¢ Patrimoeial 5P | DSIE | DSGRF | DSMARP

Figura 4 — Organograma da DGCI estrutura desconcentrada (DGCI, 2008)

Em termos operacionais a estrutura organizacional assenta em dois niveis: servigos centrais e

periféricos dispersos pelos varios distritos e concelhos ou freguesias.

A estrutura organica dos servicos centrais da DGCI esta dividida por areas funcionais, as
quais podemos agrupar em duas: a area operativa ou de negocio, onde estdo compreendidas
as areas técnicas de Gestdo Tributaria, as areas da Cobranca, de Inspeccdo Tributéria e da
Justica Tributaria, e a area de suporte ou apoio, em que se incluem os servigos com papel
indispensavel de suporte operacional, cabendo-lhe as actividades de gestdo dos recursos
humanos e financeiros, planeamento, auditoria interna, relacbes publicas e internacionais,

entre outras.

AREAS DE NEGOCIO

UNDADES DE APOID

Figura 5 - As &reas funcionais dos servicos centrais da DGCI (DGCI, 2006)

Esta estrutura pode ser comparada com as organizacGes privadas onde também podemos
agregar em areas de suporte ao negdcio e nas areas de negécio propriamente dito. No entanto,
ressalvamos uma diferenga significativa relativamente a area de Tl que, em regra, estd

centralizada numa unidade da organizacéo.

No caso em estudo, essa fungdo € assumida por uma entidade externa a propria organizagao

de negdcio, embora ambas pertengcam ao sector publico.
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1.2. MOTIVACAO
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Parafraseando Francis Bacon “Os estudos aperfeicoam a natureza e sdo aperfeicoados pela

experiéncia”.

A subérea e a prépria area de estudo que abordamos neste projecto de investigacdo sobre a
governacgdo das TI, sé por si, constituem uma motivacdo pessoal, bem como a constatacao,
numa das areas de negocio, dos resultados obtidos nestes Gltimos cinco anos através do
alinhamento das Tl e dos processos de negécio, em que se gerou mais valor com a
maximizagdo do uso dos recursos, minimizando-se 0s erros e, por outro lado, potenciando-se

0 sucesso das T na e da organizagao.

O modelo de interaccdo das organizagdes onde pretendemos efectuar esta investigacao, dentro
da tematica em estudo, podera vir a dar resposta a um problema existente para ambas as

entidades.

Constata-se que 0 uso de sistemas e tecnologias de informacdo e a partilha da informagéo, em
organizagbes do Estado, tem conduzido & diminuigdo de ineficiéncias, de burocracia e

aumentado a eficécia, contribuindo para uma maior comodidade social (Gouveia et al., 2009).

Sendo os contributos resultantes desta investigacdo considerados Uteis para as organizacoes,
poderemos recomendar a sua adopgdo e preparar um cenario para um teste piloto de

implementacdo numa das &reas de negdcio.

Ao nivel académico, pretendemos deixar documentado 0 nosso contributo para o
desenvolvimento do conhecimento cientifico sobre esta area tematica, com um estudo de caso

do sector publico portugués.
1.3. PROBLEMA

Em relacdo as entidades em estudo, o papel de gerir as Tl, nomeadamente a aquisicdo e a
manutencdo de bens e servigos tecnologicos, pertence a area tecnologica, a qual ndo é

organicamente dependente da entidade de neg6cio, mas ambas partilham essas TI.

A contratacdo dos fornecedores dos bens e servicos de tecnologias para satisfacdo das
necessidades da entidade de negdcio, compete a area tecnoldgica através dos seus proprios

recursos financeiros.

As varias areas funcionais da entidade de negdcio interagem directamente com a area

tecnologica na definicdo das suas proprias necessidades de TI. Esta situacdo conduz a um
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problema relacionado com o alinhamento estratégico, o qual deveria demarcar 0s processos de
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negocio e as Tl e depender directamente da entidade de negdcio.

Perante esta situacdo, constata-se que as necessidades de Tl da entidade de negécio, 0 seu
financiamento e o alinhamento estratégico parecem estar na esfera de competéncias da area

tecnologica.

Como ja referimos, este estudo vai incidir sobre o relacionamento destas duas entidades
publicas, quer na dptica da entidade de negdcio, quer no modelo de interacgdo na gestdo de

pedidos com a area tecnologica.

Quando a entidade de negdcio necessita de uma nova funcionalidade, uma correcgdo ou 0
desenvolvimento de um Sl, 0 modus operandi para cada uma das areas operativas ainda que

especifico, inicia-se com a elaboragéo de uma ficha de pedido de cliente.

Estas fichas normalmente sdo elaboradas no altimo trimestre do ano civil para poderem ser
contempladas na planificacdo dos trabalhos do ano seguinte da area tecnoldgica. Cada ficha
refere sucintamente os objectivos, 0s requisitos, a sua prioridade, 0 prazo e 0 motivo para a

sua execucao (ver Anexo A).

Excepcionalmente, estes pedidos podem ocorrer em qualquer momento com caracter

prioritario, por exemplo, caso exista uma alteracdo ao quadro legal vigente.

No ambito desses pedidos sdo efectuadas reuniGes onde se detalham os requisitos, dando
origem ao documento de andlise funcional, que vai documentando as vérias revisdes. Uma
vez aprovado, permite iniciar os trabalhos de desenvolvimento e o produto resultante é

iterativamente testado até ser aceite e disponibilizado aos utilizadores.

Por outro lado, a area tecnoldgica, para gerir a execugdo dos trabalhos, possui internamente
uma metodologia de planeamento e gestio de projectos (MPGP) com o objectivo de ser mais

eficaz e eficiente a gestéo, o sucesso dos projectos e as actividades por si desenvolvidas.

A MPGP engloba modelos especificos de gestdo e controlo de projectos e avaliacdo de
resultados, interaccdo com o cliente e um modelo organizativo com o objectivo de definir o

funcionamento da unidade responsavel.

O modelo de gestdo e controlo de projectos visa formalizar e uniformizar as etapas e
actividades do ciclo de vida do projecto e que sdo acompanhados e avaliados por indicadores

e métricas de performance, no ambito do modelo de avaliacdo dos resultados.
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E ainda, o modelo de interaccdo com o cliente, com o objectivo de sistematizar as diversas
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interaccdes e engloba quatro categorias de processos: a gestdo de pedidos, o planeamento, o

acompanhamento e a avaliacdo do projecto.

Daqui resulta o cerne do nosso problema, ou seja, o relacionamento demonstra uma
deficiéncia, quer ao nivel do desalinhamento do modelo de comunicacio e de informacao®,
quer nas dificuldades verificadas no modelo organizativo relacional existente entre as

entidades, no &mbito da construcéo de SI.

Refira-se que ndo faz parte do presente estudo abordar o ciclo de vida da construgéo de SI
mas 0s processos de interaccdo cliente-fornecedor, nomeadamente ao nivel da gestdo de

pedidos para o desenvolvimento de SI.
1.4. OBJECTIVOS

Para as organizacOes que utilizam as Tl como ferramenta estratégica na gestdo do negocio, a
governacdo das Tl assume-se cada vez mais como uma necessidade, para a criagdo de valor,

apresentando oportunidades e criando vantagem competitiva (Porter, 1989).

O presente estudo de investigagdo visa uma primeira abordagem a esta area tematica da

governacdo das Tl como uma necessidade de alinhamento estratégico ao negocio.

Este alinhamento de negdcio e TI é traduzido no desenvolvimento de projectos em SI. No
entanto, ndo integra no ambito deste estudo toda a area da gestdo de projectos, mas somente
as boas préticas relacionadas com a gestdo de pedidos que contribuam para a definicdo de um

modelo de interac¢do no processo de desenvolvimento de SI.

Assim, o objectivo principal deste estudo visa definir um modelo de como deverd ser o
processo de interaccdo entre as entidades associado a gestdo dos pedidos no ambito do

desenvolvimento de SI.

Um dos objectivos especificos para definir este modelo, seré determinar a situagdo actual e
proceder a descricdo do modo como presentemente interagem as entidades no ambito da

gestdo de pedidos no desenvolvimento de SI.

Neste estudo pretendemos analisar algumas das boas praticas recomendadas para esta area

temaética e identificar os contributos para definir o modelo de interaccéo.

¥ Modelo comunicagéo e de informag#o refere-se a processos informais ad hoc, telefone, email, reunides, actas,
em conjunto com o modelo organizativo relacional que se refere a0 modo como as instituicbes interagem, como
por exemplo, na aprovagdo de documentos
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Também pretendemos verificar, analisar e determinar algumas das boas praticas adoptadas no
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mercado e implementadas por entidades publicas ou privadas, esperando analisar 0s

resultados da sua utiliza¢do pratica.

Ainda pretendemos abordar a MPGP da area tecnoldgica e identificar os pontos fortes e

factores de sucesso que contribuam para a definicao e integracdo do modelo de interac¢éo.

No final pretendemos propor a realizacdo, ainda que para trabalhos futuros por limitacdo de
tempo, um cenario para teste piloto implementando numa das areas de negdcio o modelo de

interacgéo na gestéo de pedidos.
1.5. QUESTOES

Para que o presente estudo alcance os objectivos propostos é necessario encontrar respostas as

questdes que permitirdo iniciar esta investigacao e que sdo as seguintes:

QL. Presentemente, e referenciando a entidade de negocio, como sdo efectuados os pedidos a
area tecnologica para o desenvolvimento de SI? Qual o procedimento associado a este
pedido?

Com esta questdo pretende-se compreender o procedimento que presentemente é utilizado
pela &rea de negocio no ambito dos pedidos que sdo efectuados a area tecnoldgica para o
desenvolvimento de S, isto é, descrever o circuito ou o ciclo de vida de um pedido desde a

Sua origem até a sua execucgao ou encerramento.

Pretendemos também obter uma qualificagdo dos diferentes tipos de pedidos que possam

existir.
Q2. Qual a relagéo entre os pedidos e 0s projectos.

Nesta questdo pretendemos abordar o acontecimento subsequente gerado pelo pedido, 0 seu
impacto e a sua avaliacao, isto €, saber se o pedido gera um ou mais projectos, caso 0 impacto
seja significativo para assim ser determinado, ou um projecto ter mais do que um pedido, ou
simplesmente se 0 impacto ndo tem expressdo e 0 pedido € meramente incluido nos processos

de manutencéo correctiva.

Q3. Quais as boas praticas que melhor podem contribuir para a definicdo de um modelo de

interacgéo na gestéo de pedidos para o desenvolvimento de SI?
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O que se pretende com esta questao € identificar as boas praticas relacionadas com o &mbito
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da gestdo de pedidos e seleccionar os contributos tedricos emanados dessas praticas que

melhor apoiem na defini¢do do modelo de interacgdo para a gestdo desses pedidos.

Q4. Que tipo de organizac@es utilizam as boas praticas recomendadas para esta area tematica?

Quais as boas praticas que implementaram? Que resultados obtiveram?

Esta questdo pretende identificar as organizac@es publicas ou privadas em Portugal, verificar e
analisar os seus modelos de interaccdo em pleno funcionamento nessas organizagdes e
determinar as boas praticas adoptadas aplicadas no &mbito da gestéo de pedidos identificando

pontos fortes e fracos na implementacao e retirar contributos.
Q5. De que forma o modelo de interaccdo podera integrar na MPGP da area tecnoldgica?

O que se pretende com esta questdo é determinar os contributos que a metodologia da area
tecnoldgica pode proporcionar no alinhamento e uniformizacao dos processos de interacgdo e

partilha da informagédo associados ao desenvolvimento de SI.
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1.6. METODOLOGIA DA INVESTIGAGAO
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“Porque a sabedoria ndo pode ser ensinada™

artigo de 1940 do professor Charles Gragg de
Harvard Business School, EUA, citado por Ferreira e Serra, (2009, p.13), refere que a
universidade de Harvard é lider na preparacao e utilizacdo do estudo de casos nos cursos de
Administracdo, defendendo que deste modo se permite aos alunos actuarem no papel de

decisor sem o risco efectivo da propria situacéo.

Ferreira e Serra (2009) conclui sobre as varias defini¢cbes de estudo de caso, de professores e
investigadores, “que 0s casos séo relatos das situagBes ocorridas no mundo real” e que “o
método do estudo de caso visa estabelecer uma ligacdo entre a habilidade baseada na

experiéncia pratica e o conhecimento teérico” (p.13).

Ferreira e Serra (2009) na abordagem que fazem na Optica da investigacdo referem que “é,
provavelmente, o método ideal para nos permitir compreender um assunto ou objecto no seu
contexto.” Refor¢cando com a definicdo de Robert Yin como o “método de pesquisa que
investiga os fenémenos contemporaneos no seu contexto real, utilizando multiplas fontes de
dados.” (p.91).

Os trabalhos baseados em estudo de caso ndo pretendem ser representativos da populagéo
como nos estudos estatisticos, no entanto, podem recorrer a um caso Unico Ou a €asos
multiplos devendo contudo visar-se 0 modelo de replicacdo. Citando a argumentacdo de Yin
(1994) “a generalizacédo a partir do estudo de caso deve ser feita a teoria e ndo a populagdo.”
(Ferreira e Serra, 2009, p.95).

Uma abordagem efectuada por Pozzebon e Freitas (1998) sobre a aplicabilidade com maior
rigor cientifico do método de estudo de caso em estudos de sistemas de informacéo, apresenta
as trés razbes principais que Benbasat, Goldstein e Mead (1987) determinaram para justificar
0 método de estudo de caso como o0 mais adequado em determinado contexto de investigacéo:
(1) a possibilidade de estudar no seu ambiente natural, aprender sobre o estado da arte e gerar
teorias a partir da pratica; (2) Compreender a natureza e complexidade do processo,
respondendo as questdes do tipo como? e porqué?; (3) poder investigar uma area com poucos

estudos anteriores.

Benbasat et al. (1987, p.371) referem trés categorias a analise qualitativa de estudo de caso no

ambito dos estudos em Sl: a descricdo da aplicacdo, em que o investigador detalha toda a

* Traducéo do titulo original em inglés “Because wisdom can’t be told”.
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experiéncia na implementacdo de um Sl; a investigacdo accdo (do inglés action research) em
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que o investigador intervém para a resolucdo de determinado problema e contribui com a
definicdo de um conjunto de conceitos; e finalmente o proprio estudo de caso em que o
investigador assume o papel de observador ndo participante. A diferenca entre estas duas

Gltimas categorias reside na intervencgdo do investigador (Pozzebon e Freitas, 1998).

E, para aferir se 0 método do estudo de caso é a metodologia mais adequada e util,
determinaram algumas questdes em que as respostas permitem fazer essa verificacdo
(Benbasat et al., 1987; Pozzebon e Freitas, 1998).

Para promover a execucdo deste projecto de investigacao ira ser adoptado o método de estudo

de caso, a realizar no seio das entidades referidas.

Este projecto de investigagdo ira comegar por fazer uma analise descritiva das organizagdes,
recolhida e aferida através da analise de contetdo de diversos documentos legais e laborais,
para se proceder ao enquadramento organizacional e institucional de cada uma das entidades

envolvidas.

Junto das entidades envolvidas esta em curso um outro projecto que esta a proceder ao estudo
da situacdo actual do relacionamento organizacional entre ambas as entidades. Este estudo ira
produzir uma fonte de informag&o do levantamento da realidade que presentemente subsiste,

entre as referidas organizacdes.

Em seguida, pretende-se efectuar uma outra andlise junto do mercado empresarial nacional,
com o objectivo de conhecer e determinar o conjunto das praticas mais habituais, isto é, as

denominadas boas praticas em uso por essas entidades.

O objectivo de determinar estas boas praticas no mercado privado parte pela premissa dos
factores globalizantes da livre concorréncia como factor incentivador para a inovacao,
eficiéncia e eficécia.

A seleccdo das organizagOes seré efectuada com recurso a peritos, designadamente junto de
professores e consultores do ramo, cuja experiéncia e conhecimento permitirdo identificar

essas entidades.

Junto dessas entidades iremos efectuar visitas e solicitar que nos elucidem sobre o processo
que utilizam correntemente dentro do &mbito do tema em estudo, bem como, sobre as boas

praticas que adoptaram para melhorias dos processos. Para documentar o processo, iremos
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proceder a entrevistas dirigidas aos seus profissionais e responsaveis, bem como, se justifica
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uma aposta na observacéo directa da area a visitar.

Para procedermos ao levantamento da situacdo que presentemente subsiste ao nivel das
organizagdes envolvidas, iremos efectuar um enquadramento histérico, institucional e
organizacional, utilizando a técnica de andlise de conteido sobre a documentacdo de suporte

legal e laboral.

Iremos proceder a entrevistas a profissionais e responsaveis das areas que interagem e
efectuam pedidos a érea tecnoldgica de modo a documentar o levantamento da situagdo

actual.

No ambito desta nossa investigacdo, ndo serd ignorada a metodologia da area tecnoldgica e a
verificacdo da sua aplicacdo prética, identificando nomeadamente os seus pontos fracos e

fortes e, por Gltimo, aferindo da sua usabilidade.
1.7. ESTRUTURA DA DISSERTA(}AO
O presente estudo encontra-se organizado em seis capitulos:

O primeiro capitulo é destinado & introdugdo, onde se pretende identificar a area e subareas
tematicas a abordar, as entidades envolvidas, bem como determinar a situagdo do problema,
sendo a proposi¢do dos objectivos e a resposta as questdes de investigacdo uma solucgdo para

0 problema.

O segundo capitulo, destinado a anélise da literatura, o estado da arte sobre o tema e areas em
estudo, pesquisado em livros, artigos cientificos (apresentados em conferéncias nacionais e
internacionais, disponibilizados para utilizacdo academica, de revistas e jornais da area de
sistemas, tecnologias de informagdo engenharia, etc.), documentos das organizagbes em
estudo disponibilizados na intranet e na propria biblioteca. Aborda ainda a area tedrica da
governacdo das TI; as boas praticas nas subareas tematicas da gestdo dos pedidos & érea

tecnoldgica.

O terceiro capitulo é destinado a abordagem metodoldgica, dando inicio ao trabalho de
investigacdo, de modo a alcancar os objectivos e responder as questdes propostas. Define as
técnicas a aplicar, seleccionando as entidades (alvo) a abordar e determinando prioridades de

accao.

No capitulo quarto apresentamos o estudo de caso multiplo ou composto, desenvolvido com

base nos relatdrios das entrevistas, dos questionarios, da analise de conteddo dos documentos
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etc., onde apresentamos o0 caso DGCI e DGITA (pretendemos que seja caso A e B), caso
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Instituto C e caso D, (homes substituidos por razdes de confidencialidade), finalizando com
uma simula de conclusdes que tenderam a expressar uma ligacdo entre os referenciais
tedricos abordados no capitulo dois e o desenvolvimento do estudo de caso, sintetizado numa

tabela que permite comparar as entidades.

O capitulo cinco é destinado aos resultados deste estudo, reflectindo os objectivos alcangados,
respondendo as questBes propostas, reenquadrando sinteticamente o problema no referencial
tedrico da governacdo das Tl e das boas préticas, analisando os contributos das visitas as
entidades do estudo de caso mdltiplo e identificando as referéncias as boas praticas no

mercado, terminando com a elaboragdo do modelo de interaccéo e rastreabilidade do pedido.

O capitulo seis, destinado as conclusGes desta investigacdo, elenca alguns dos resultados e
objectivos alcangados, terminando com algumas recomendagdes e sugestdes para trabalhos

futuros, aferindo também de algumas das limitagdes encontradas.

Em anexo encontram-se 0s elementos que permitindo uma analise de contexto com maior

detalhe, relatérios das entrevistas, relatorio da analise de contetdo da MPGP e SGPC.
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2. ESTADO DA ARTE
2.1. Introducéo a Governacédo das Tl

A crescente pressdo da concorréncia derivada de factores como a globalizagéo e a abolicéo de
barreiras nos mercados internacionais, bem como os avangos tecnoldgicos conduz a que as
organizacgdes estabelecam e adoptem uma estreita integracdo entre o negdcio e a capacidade
de TI (kluge et al., 2006).

A governagdo das TI tem sido perspectivada para representar o como as estruturas das
organizacOes e da gestdo dos recursos de TI, continuam a ser uma importante &rea de
investigacdo devido a algumas investigacBes empiricas que tém demonstrado a relacdo

existente entre a efectiva governacdo da T1 e a performance da organizacéo (Jacobson, 2009).

Actualmente, existem ainda muitos estudos que continuam a debater a definigdo propriamente
dita do conceito de governacdo de TI, bem como sobre o desenvolvimento de modelos que
demonstram como deverd ser efectivamente a governacdo das Tl tendo apetrechado esta
tematica com multiplos exemplos Uteis (Jacobson, 2009; Webb et al., 2006; Simonsson e
Jonhson, 2006).

Noutros casos, existem estudos que procuram demonstrar a comprovacao da realizacdo de

valor provocado pelo impacto do efectivo processo da governagéo das T (Heier et al., 2009).

Na maioria das organizagdes, as Tl tornaram-se cruciais no suporte, na sustentabilidade e no

proprio desenvolvimento do negdcio (DeHaes, 2008).
2.2. Visao societaria da Governacao da informacao
2.2.1. Sociedade de informacéo

Os cientistas sociais discutem se as Tl foram precursoras de uma nova ordem social (as
sociedades de informacdo) e se, a mudanca tecnoldgica constitui a primeira causa de mutacao

social ou se a relacéo entre T e sociedade é um processo interactivo e recursivo (Dias, 2006).

Gouveia et al. (2009) referem que o conceito de sociedade de informacéo surgiu na década de
70 sobre as influéncias dos avancos tecnoldgicos nas relacdes de poder e identificando a

informacdo como foco central da sociedade contemporanea.
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2.2.2. Globalizagédo da informacéo
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Dias (2006) referencia alguns autores que defendem a existéncia de uma nova era de
informacdo, caracterizada por uma sociedade organizada em rede, com uma economia global

baseada na informacdo e com uma cultura de realidade virtual.

A sua origem coincidiu historicamente com trés processos independentes: a revolucdo das TI,
crise econdmica e, finalmente, o advento de movimentos culturais como o liberalismo, os

direitos humanos, o feminismo e o ambientalismo das décadas de 60 e 70 (Dias, 2006).

A capacidade de gerar, de processar e de utilizar eficientemente a informagéo permitiu que os
grandes grupos multinacionais e as redes internacionais de agentes expandissem 0s Seus
factores econdmicos numa escala global, conduzindo a globalizacdo econdmica e as

competentes fronteiras convencionais passaram a ser cada vez mais irrelevantes.

A crescente capacidade das Tl e das comunicagbes comprimem 0 espago e 0 tempo
permitindo desterritorializar a produgdo e a cultura, a difusdo de ideologias globais e a
alteracdo da geopolitica mundial, passando o mundo a encontrar-se verdadeiramente

globalizado.

As TI, as comunicaces e a globalizacdo permitiram as organizagdes a procura das geografias
que Ihes proporcionem as melhores condi¢des e vantagens competitivas, mantendo-as ligadas

aos mercados e as redes de produgdo mundiais (Dias, 2006).

A qualquer hora em qualquer lugar® as tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC)

proporcionaram a mobilidade encurtando a relagdo espago e tempo (Gouveia et al., 2009).
2.2.3. Gestdo da informacéo

A gestdo da informacdo prende-se com os esfor¢os que as organizagfes despendem sobre a

informacdo e a pertinéncia desta como suporte da missao e dos objectivos.

No contexto de informacéo e processos em suporte fisico existe margem para compensar a
auséncia ou deficiéncia da gestdo da informacdo, aumentando o0s prazos, corrigindo
posteriormente os erros, alterando procedimentos e dilatando a complexidade da tramitacdo

administrativa.

® Traducéo do inglés “Anytime anywhere”
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No mundo da informacéo digital, a abordagem anterior torna-se incompativel, uma vez que na
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I6gica do digital a informacédo encontra-se disponivel em tempo quase real e partilhada entre

todos.

A informacéo torna-se o recurso central do sistema de gestdo determinando a qualidade da

Governacgdo (Gouveia et al., 2009).

A gestdo da informac&o motivou de tal forma a eficiéncia e eficacia dos processos de negdcio
que as organizacOes se tornaram dependentes dos servigos de Tl e a sua importancia tem
vindo a ter um crescimento exponencial. De tal modo, que a sua inoperancia pode paralisar o

funcionamento efectivo da organizacdo na sua totalidade (Gouveia et al., 2009).
2.2.4. Visao corporate sobre governagao das Tl

No relatério, A visdo executiva da Governagéo das TI°, do IT Governance Institute (ITGI) de
20009, refere-se que “A governacdo das Tl é, ou devia ser, uma parte integrante da governagdo
da empresa” pois seria a garantia de que os investimentos em TI trariam valor para a
organizagdo, optimizando 0s recursos e minimizando os riscos, proporcionando todo o

potencial das T1 no sucesso do negdcio.

Para tal, elaborou-se uma investigagdo entre Maio e Agosto de 2008 em parceria com
PricewaterhouseCoopers onde inquiriram — a direccdo e administragdo’ - executivos nao
pertencentes & area tecnol6gica, de cerca de 250 organizacOGes de 22 paises e dos mais
diversos sectores de actividades, sobre o contributo das T1 no negdcio e identificar os meios

de governar as TI, possibilitou a visdo de fora e do topo® (ITGI, 2009).

Os resultados revelaram correlagdes entre a importancia atribuida as Tl no seio das
organizacdes, as préaticas de governacdo das Tl e a satisfacdo dos contributos produzidos pelas
Tl no negdcio. Os executivos firmaram as suas necessidades de governacdo das Tl e o
relacionamento com a governagdo das organizacgdes, estando a conseguir alinhar negocio e Tl
(ITGI, 2009).

O desenvolvimento da governagdo das organizacfes foi evoluindo devido a necessidade de
transparéncia do risco e da protecgdo do valor aos accionistas. Por seu lado, 0 uso persistente
da tecnologia criou uma forte dependéncia das Tl vindo a determinar um foco especifico

sobre a governagdo das TI.

® Titulo original “An executive view of IT Governance”, ITGI (2009)
" Termos originais em ingles “senior executives and CEOs (Chief Executive Office)”
& Termos originais em ingles “the view from outside and from de top”
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Grembergen e DeHaes (2008) definem a governacdo das organizagdes como o sistema pela
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qual elas séo dirigidas e controladas, pelo que, dada a dependéncia das TI, as questbes de
governacgdo ndo poderdo ser resolvidas sem o recurso das TI, devendo conduzir e definir a

governacdo das TI.
2.3. Governacéo das Tl

A abordagem do tema de governacgdo das Tl do inglés IT Governance reserva em qualquer
trabalho académico ou cientifico algumas consideracdes em torno da sua definicdo de modo a

ser perfeitamente clarificado o seu conceito, ndo deixando ao senso comum esse pressuposto.

A abrangéncia da tematica em torno da governacdo das Tl é ampla levando a que alguns
autores assumam imprudentemente que o significado de governagdo das Tl € um conceito

perfeitamente entendido e aceite pela generalidade dos intervenientes.

No entanto, é frequente na literatura sobre a governacdo das Tl a definicdo deste conceito
comportar diferentes perspectivas, dependendo dos objectivos e elementos que o préprio

investigador pretende alcancar, verificar ou investigar.
2.3.1. Conceito de governacédo das Tl

Segundo nos ddo conta Grembergen e DeHaes (2008) o tema comecou a aparecer na década
de 90 em titulos de trabalhos e literatura académicos e cientificos. No entanto, a discussdo
sobre alguns dominios da governacdo das Tl como o alinhamento estratégico ja eram

abordados anos antes.

Na tese de doutoramento Lunardi (2008) é apresentada uma resenha da evolucdo do conceito
de governagdo das TI referindo que a definicdo do conceito apareceu pela primeira vez na

literatura de SI por Venkatraman em 1991.

A evolucéo da definicdo de governacao das Tl processou-se do seguinte modo: a definicdo de
Venkatraman é baseada na descri¢do da relagdo entre negécio e as Tl; Sambamurth e Zmud
alargam o conceito e incorporam as estruturas e arquitecturas de TI para o0 sucesso da
estratégia da organizacao; Korac-Kakabadse Kakabadse inclui a estrutura de relacionamento e
processos de T para alcancar objectivos da organizacdo, atraves do acréscimo de valor, risco
versus retorno dos recursos e processos de TI; Grembergen aborda a estratégia de TI,

elaborada pela administracéo e area Tl para a fusdo das Tl e o negocio (Lunardi, 2008).

No entanto, Grembergen e DeHaes (2008) apresentam as seguintes definigdes de governagao

das TI que se reproduzem e traduzem:
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“Governacdo das Tl € a responsabilidade dos executivos do conselho de administracéo, e
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consiste na liderancga, nas estruturas organizacionais e nos processos que assegurem que as Tl

sustente e expanda as estratégias e objectivos da organizacao. (ITGI, 2005)

Governagdo das Tl é a especificacdo das decisdes certas e do quadro de responsabilizagdo

para encorajar comportamentos desejaveis na utilizacdo de TI. (Weill & Woodham, 2002)

Governacdo das Tl é a capacidade organizacional exercida pela Administracdo, gestdo
executiva e a area de gestdo das TI para controlar a formulagdo e a implementacdo da
estratégia de Tl e desta forma garantir a fusdo de negdcios e TI. (Grembergen, 2000)”
(Grembergen e DeHaes, 2008, p.5).

Nestas trés definicbes Grembergen e DeHaes (2008) realgam os seguintes aspectos comuns: a

ligacdo entre as Tl e 0 negdcio e, por outro lado, a responsabilizacdo da Administrag&o.

Na Ultima definigdo apresentada envolve-se a gestdo das Tl nos processos de governacdo das
TlI. A mesma esta situada nas véarias camadas da organizacdo: ao nivel estratégico,
administracdo, ao nivel tactico da gestdo, na camada executiva e, finalmente, ao nivel

operacional, com TI e a gestdo empresarial.

Deste modo, pretende-se referir com esta abordagem que o negécio e as Tl tém que estar
envolvidos no processo de governagdo das TI, perceber quais as suas fungles e

responsabilidades.
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Figura 6 - Trés camadas de responsabilidades de governagdo das Tl (Grembergen e DeHaes, 2008,
p.6)
Webb et al. (2006) realizaram um estudo onde tentam encontrar uma definigéo definitiva para

0 conceito de governacgéo das T, dada a diversidade de defini¢des existentes na literatura.
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O objectivo era encontrar um entendimento partilhado por profissionais e académicos sobre o
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seu significado, j& que pelo menos 50 paises possuem modelos de governagdo corporativa que
estimulam comportamentos de trabalho eficientes e eficazes para alcangar resultados e
objectivos, representando ganhos médios superiores a 20% do que as organizages com fraca

governacao de TI.

Do trabalho de Webb et al. (2006) determinaram-se cinco elementos predominantes nas
diversas defini¢cGes abordadas na literatura: (1) Alinhamento estratégico; (2) Geragédo de valor
pelas TI; (3) Gestdo de performance; (4) Gestdo do risco; (5) Controlo e responsabilidade
(Machado, 2007).

Por sua vez, Simonsson e Johnson (2006) refutam a investigacdo de Webb et al. (2006)
referindo que a mesma € baseada em poucos artigos e a metodologia utilizada ndo é muito
clara, e defende que existe um fosso entre o0 que esta referido na literatura e a opinido dos

profissionais.

Outro estudo, Simonsson e Ekstedt (2006) argumentam que as teorias desenvolvidas a partir
da literatura ndo sdo usadas pelas consultoras nem pelos CIO®. Este seu estudo procurou
encontrar as diferencas entre 0os conceitos definidos na literatura e 0os dos profissionais,
propondo um modelo tridimensional para a definicdo governagéo das Tl com as dimensdes:
(1) Dominio (objectivos, tecnologia, pessoas e processos); (2) Niveis de decisdo (tactico ou

estratégico) e (3) Ambito (Monitorizagdo, decisdo ou compreensio).

Na conclusdo, Simonsson e Ekstedt (2006) referem que existem topicos da definicdo de
governacdo das TI ndo encontrados na literatura, e com base na sua pesquisa é proposta uma
nova definicdo: “Governacdo das Tl é a preparacdo para a decisdo de implementacéo de IT
relacionadas com decisdes de atingir resultados, processos, pessoas e tecnologia quer ao nivel

tactico quer ao nivel estratégico” (Simonsson e Ekstedt, 2006, p.16).

Por altimo, conclui que a literatura atribui a importancia sobre a monitorizacdo das decisdes
todas enquanto que o factor para os profissionais € compreender a situacdo para uma boa

tomada de decisdo (Simonsson e Ekstedt, 2006).

Kordel (2004) referia que a implementagdo adequada da governagdo das Tl produzia uma

estrutura organizacional e um grupo de processos que administram e controlam as actividades

® Chief information officiers (CIO) corresponde ao administrador da area Tl
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de TI no intuito de alcancarem os objectivos da organizagéo, acrescentando valor através de
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um balanceamento de risco e o retorno produzido pelas TI.
2.3.2. O impacto da governacéo das Tl

Heier et al. (2009) procederam a uma abordagem de investigacdo quantitativa onde
examinavam o impacto do software de governacdo das tecnologias de informacdo™ na
efectivacdo dos processos de governagdo Tl e, subsequentemente, na realizagdo efectiva de
valor ao negdcio pelas Tl, analisando o papel dos processos de implementacdo e o ambiente

de contingéncias.

Definiram governacéo das TI, em conformidade com outros autores™, como um “conjunto de
mecanismos que permitem efectuar pedidos, prioritizar os fundos financeiros, monitorar,

executar e realinhar decises de investimento em T1”*2 (Heier et al., 2009, p.1).

Os investigadores e executivos concordaram igualmente com o papel desempenhado pela
governacgdo das Tl no sucesso corporativo e que a sua importancia ird mesmo continuar a

aumentar.

O estudo quantitativo de Heier et al. (2009), baseou-se numa pesquisa global por questionario
a 80 empresas no mundo que implementaram software de governacdo das tecnologias de
informagdo, permitindo estabelecer a ligagdo entre o grau de implementacdo do software,

maturidade do processo de governagdo Tl e o retorno do investimento (ROI).

As conclusdes mostraram que existe uma relagdo entre a adopcéo de aplicagdo e a melhoria
dos mecanismos de governacdo Tl e que por sua vez estdo fortemente relacionadas com um

aumento no valor dos negécios a produzido pelas T1 (Heier et al., 2009).
2.3.3. Factores para a implementacéo da governacéo das Tl
Segundo Symons (2005) uma boa implementacgéo requer um suporte em trés elementos base:

As estruturas de governacdo das Tl estéo relacionadas com 0s mecanismos de organizagdo no
processo de investimentos de TI. Essas estruturas compreendem hierarquias estratégicas, por
exemplo, reporte pelo CIO ao CEO determina o patrocinio deste na equipa executiva,

hierarquias especificas da area tecnologica, reporte e articulagdo com as areas de negocio e as

1% Tradugdo do inglés “information technology governance software™

1 N. Korac-Kakabadse and A. Kakabadse, "IS/IT governance: need for an integrated model," Corporate
Governance, vol. 1, pp. 9-11, 2001. - P. Weill and M. Vitale, "What IT infrastructural capabilities are needed to
implement e-business models,” MIS Quarterly Executive, vol. 1, pp. 17-34, 2002. (Korac-Kakabadse e
Kakabadse, Weill e Vitale)

12 Traducéo nossa
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comissdes na governacao das Tl tém um papel colaborativo englobando elementos da area de
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negocio e das Tl

Os processos de governacdo das T sdo articulados pela estrutura e englobam: (1) gestéo de
portefélio, que permite uma melhor tomada de decisbes estratégicas porquanto
proactivamente tem uma visao global dos projectos, sistemas e aplicacdes entre outros e sao
avaliados coerente e uniformemente nas decises de investimento, (2) acordos dos niveis de
servicos (SLA), que ajudam a Tl e area de negocios a tomar melhores decisfes sobre servigos
de TI através do custo do servico; e (3) gestdo da procura, que centraliza num Unico canal

todos os pedidos de recursos de TI.

As comunicagBes na governacdo das TI para serem eficazes tém que ser medidas e
comunicadas a toda a organizagdo, nomeadamente conter a referéncia expressa dos seus
propositos, importancia, beneficios e resultados. Uma ferramenta eficaz para a medicdo do
desempenho é o Balanced Scorecard das TIl. Os Portais Tl sdo meios Uteis para difusdo das
comunicagdes com recurso a internet, permitindo a transmissdo das informacdes e publicagdo

dos relatdrios de desempenho.

Os Mecanismos relacionais sdo factores bastante importantes pois séo os elos de ligacdo entre
as estruturas e os processos da governagdo das TI. Em virtude da diferente linguagem técnica
em uso nas areas de negdcio e de TI, as mesmas tém dificuldade em se entenderem, logo ndo
é possivel implementar a governacéo das TI. Daqui resulta que existindo suporte e meios para
o fazer mas sem pessoas aptas a inter-relacionarem-se com a outra area, ndo pode a

organizacdo trabalhar efectivamente (Grembergen e DeHaes, 2008).

Grembergen e DeHaes (2008) demonstram um caso de sucesso em projectos de
desenvolvimento e implementacdo de SI no Banco Comercial Portugués (BCP), através da

rotagdo do pessoal entre a area Tl e a de negocio.

Tal como Luftman (2002) relatava e caracterizava estes mecanismos relacionais com esta sua
citacdo: “Estive em vérias organizagdes, onde, quando falavam uns com o0s outros ou para
mim, referiam sempre do meu lado ou do vosso lado. E errado. Deveria ser NOS. Tudo
deveria resumir-se a NOS. N4o gosto de ouvir a area das Tl a chamar de utilizadores finais ou
clientes. Eles ndo sdo nada disso. Eles séo parceiros. [...]” (Luftman, 2002; Grembergen e
DeHaes, 2008, p.50).
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2.3.4. Dominios e &reas da governacao das Tl
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Symons (2005) reitera que a governacao das Tl emana quatro objectivos e cada um deles esta

enderegado a uma parte do processo da governagao das TI (ver figura 7).

T
value and
/ alignment

T Performance
governance measuremeant

\ Risk /
management

Figura 7 - As quatro dimens8es de Governagao das T1 Source: Forrester Research, Inc. (Symons,
2005)

Accountabllity —-—

Source:

Valor e alinhamento das TI. Um dos principais objectivos é garantir o alinhamento entre os
processos de negocios e TI. Criar as estruturas e processos necessarios em torno dos
investimentos em TI, de modo a que apenas os projectos alinhados com os objectivos
estratégicos de negdcios, com potencial para transformar o negocio, permitam criar valor
através das TI, possam ser geridos dentro do prazo e no or¢camento respectivos e possibilitem

alcancar os resultados, sejam aprovados, financiados e definidas as respectivas prioridades.

A Gestao dos riscos, visa consciencializar para o facto dos riscos associados as Tl serem
muitas vezes 0S mesmos que 0s riscos existentes para o negécio. Portanto, o foco sera para os
riscos de seguranca das TI (ataques maliciosos), os riscos sobre a privacidade (furto de
identidade), de recuperacéo, de desastres, de falhas dos sistemas e 0s riscos associados com as

falhas do projecto.

A Responsabilidade (do inglés Accountability) remete-nos para a responsabilizacdo pelas
decisdes na organizacdo. A Lei Sarbanes-Oxley™, por exemplo, destina-se a responsabilizar
os administradores da organizacdo pela integridade e credibilidade das suas informagdes

financeiras e controlos.

Medicéo de Desempenho tem que ver com a medicdo e avaliacdo do desempenho das TI,
sendo estas abordadas através do Balanced Scorecard Tl, com base em quatro perspectivas:

Valor das TI, Pessoas, Exceléncia nas operacdes e Orientacdo para o futuro.

13 |_ei Sarbanes-Oxley, Lei para protecgéo dos investimentos financeiros, surgiu devido aos vérios escandalos
financeiros corporativos nos EUA, impde adopc¢do mecanismos de gestéo de risco e controlo interno.
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O valor das Tl e a exceléncia nas operacfes fornecem as métricas e as medidas especificas
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para 0s objectivos fundamentais, ou seja, para o Valor e alinhamento das Tl e Gestdo do

Risco.
2.3.5. Governagéo corporativa, processos e sistemas: alinhamento do negdcio e as Tl

Cada vez mais nos nossos dias, as Tl assumem ou Sd0 perspectivadas como recursos e
ferramentas estratégicas na gestdo de negdcios, que fomentam a eficiéncia e eficacia,
determinando modelos de maturidade na melhoria qualitativa dos produtos e servigos numa

tentativa de alcangar a ambicionada vantagem competitiva (Porter, 1989).

Mesmo assim ainda € frequente as organizacBes ndo tomarem em linha de conta com o
verdadeiro potencial que os SI podem conferir, sendo confundida como uma abordagem mais

tecnoldgica do que de negdcio propriamente dito (Gama et al., 2007).

A situacdo inversa também pode ocorrer, ou seja, em que 0 negocio € de tal forma um enredo
de sistemas de elevada complexidade que a responsabilidade das Tl e o controlo dos SlI

apenas poderiam ser delegados em entidade especializada.

Em organizacGes de elevada dimensédo e complexidade, com fortes recursos financeiros e ndo
possuindo um adequado planeamento dos SI, também é frequente a coexisténcia
descoordenada de Sl de acordo com os interesses e necessidades dos diferentes grupos que

laboram dentro da organizagéo.

Este desadequado ou mesmo falta de planeamento dos Sl propicia frequentemente o insucesso
dos projectos de implementacdo dos Sl e, em muitas situagdes, a propria redundancia dos Sl
(Gama et al., 2007).

Em frequentes situagdes a area de negdcio responsabiliza a &rea da tecnologia pela
incapacidade de resposta as necessidades de informacdo, sendo esta Ultima normalmente
acusada de ndo saber gerir a informatica, reduzir custos e acrescer valor ao negécio, e mesmo
de se apropriar indevidamente das decisdes sobre a utilizacdo das tecnologias de informagéo.
Os gestores tém a conviccdo de que os responsaveis pelas tecnologias de informacgdo néo

entendem os requisitos técnicos do negdcio.

Por outro lado, os responsaveis pelas Tl refutam tal acusacdo, remetendo para a area de
negocio, a acusacdo de ndo saber o que pretende exactamente dos Sl, de mudarem constante e
incompreensivelmente de prioridades, focos de atencdo e necessidades de informacdo sem

comunicarem as alteragdes. Outra fonte de critica permanente reside no facto da area de
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neg6cio nao ter a consciéncia dos limites e potencialidades que as Tl podem conferir as
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organizagdes (Gama et al., 2007).
2.3.6. Abordagem ao modelo desenvolvimento de Sl e alinhamento com o negdcio

Gama et al. (2007) argumentam que para um alinhamento entre negécio e Tl é crucial a

interdependéncia entre o dominio da governacao e os responsaveis pela area tecnologica.

A maior dificuldade para conseguir esse alinhamento reside num entendimento comum e na

comunicagdo entre a estratégia e as TI.

Os mesmos autores, constataram que diferentes decisores com diferentes prioridades e
momentos de decisdo também eles diferentes determinam a existéncia de mecanismos de

comunicacdo eficientes dentro da organizacdo (Gama et al., 2007).

Gama et al. (2007) encontraram um vazio com elevados custos de oportunidade entre as
necessidades do negécio e o potencial das TI, determinado justamente pela governacao e

pelos responsaveis pelas TI.

Tecnologias de Informacdo
I Sistenas de iniohnagae

%ﬂsulmmﬂn

Figura 8 - Vazio entre governacao e responsaveis das Tl (Gama et al., 2007)

A relevancia em determinar os diferentes intervenientes na questdo do alinhamento do
negocio e TI, reside nas diferentes expectativas dos gestores e dos responsaveis pelas Tl. O
alinhamento dos gestores com o potencial das Tl e dos responsaveis pelas Tl com o0s
contributos desta para a prossecucdo dos objectivos estratégicos da organizagdo, determina

um modo inovador de abordagem.
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_Responsavel pelas Tecnologias de Informagas

Foco na tecnologia

ﬂuw

Figura 9 - Novo modelo de abordagem (Gama et al., 2007)

A maior parte das organizagbes continua a operar em modelos baseados nos antigos
paradigmas organizacionais com estruturas departamentais e especializa¢do funcional (Gama
et al., 2007).

Para que uma organizagdo possua um grau de flexibilidade e alinhamento dos processos de
negocio é necessario que os responsaveis pelas Tl entendam também as estratégias do

negocio da organizagdo, contribuindo para as suas necessidades actuais e futuras.

Na proposta apresentada para o alinhamento do negécio e TI Gama et al. (2007) defendem a
existéncia de uma board de governacdo de SI composta por responsaveis do negocio e dos Sl,
tendo em conta as necessidades de decisdo, envolvendo deste modo a governagdo corporativa
para a integracao eficiente no processo de gestdo da mudanca, financiamento e para o sucesso

do investimento, clarificando-se o papel e a importancia das Tl na organizagao.

Govemacdo - — — — — — N
|
Boarddel
Direcgdo | | Direccdo | | Direcgdo | | Direcsdo | | Dvecedo e
Produgio | | Vendas | |Financeira| | Marketing | || ooroocs = Ui

Figura 10 - Nova abordagem ao modelo de desenvolvimento de SI (Gama et al., 2007)

Vasconcelos et al. (2002) argumentam que segundo Peter Bernus o principal requisito que um
S| deve suportar € a disponibilizacdo e manutencdo do fluxo de informagédo, na qualidade e
quantidade necessarias, sendo fundamental para a derivacdo das Tl a especificacdo do

negocio.
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Vasconcelos et al. (2002) foca a afirmacéo de varios autores de que 0s processos de negocio e

Governagdo das TI: Modelo de interacgdo em projectos de Sl na Administragdo Publica

as Tl sdo parceiros naturais, ndo sendo muito exploradas as relacdes entre si. Estas relaces
do negocio e TI deveriam fazer com que as organizagdes maximizassem sinergias,
designadamente alinhassem as Tl aos processos de negdcio e os processos de negécio as
oportunidades geradas pelos avancos tecnoldgicos ou pela inovacdo das TI, tal como

defendem diversos autores .

Nesta matéria Henderson e Venkatraman propuseram o modelo que suporta a integracdo entre
0 negacio e as Tl alinhando quatro dominios: a estratégia do negécio e Tl e 0s processos de

negocio e das TI.

Estratégia S

g de ategia
:2 a Negdcio L
Ea
¥

g L

2
;? = Processos e Sistemas

E| | Infraestntura de

“| | organizacional Informagio

! 1 L 1
nagoaky gl
Integragao funcional

Figura 11 - Alinhamento Estratégico de Henderson e Venkatraman (Vasconcelos et al.,2002)

Vasconcelos et al. (2002) defendem, como outros autores, a abordagem do conceito dindmico
de alinhamento como um processo continuo e inter-relacional de modo a contribuir para a

melhoria da performance da organizacao.

Vasconcelos et al. (2002) particularizam o problema do alinhamento com UML* trazendo o
conceito da rastreabilidade de requisitos (do inglés requirements traceability) da engenharia
de sistemas (engenharia de requisitos) como a capacidade de descrever e seguir o ciclo de
vida de um requisito em ambos os sentidos. “Assim, o problema do alinhamento entre Sl e 0
negocio pode ser descrito . . . como uma generalizagdo do problema da rastreabilidade de
software, . . . dado o alinhamento entre negdcio e Sl se encontrar num nivel de granularidade

mais elevado” (Vasconcelos et al., 2002, p.4).

Y UML ¢é a sigla de unified modeling language, “uma linguagem que utiliza uma notagdo padrdo para
especificar, construir, visualizar e documentar sistemas de informagdo orientados por objectos.” (Nunes e
O’Neill, 2004)

45



ISCTE £ IUL

Instituto Universitdrio de Lisboa
Lishon University Institute

Governagdo das TI: Modelo de interacgdo em projectos de Sl na Administragdo Publica

2.4. Boas préticas

“Seria de todo impossivel de falar sobre novos modelos em TI sem discutir o papel das Boas
Préticas metodolégicas como CMMi, . . . PMBOK™™ para nomear as mais comuns na

melhoria de processos e melhor fazer (Gentle, 2007, p.136).
2.4.1. PMI - PMBOK

Project Management Institute (PMI) através do seu Guide to the Project Management Body of
Knowleadge (PMBOK Guide) concentra 0 conhecimento e as préaticas tradicionais e as
emergentes da gestdo de projectos. Esta publicagdo tem como objectivo identificar os
elementos principais do conhecimento pratico reconhecidos como boas praticas na gestao de

projectos.
2.4.1.1. Gestao de projectos

O PMBOK (2004) define projecto como um esforco temporario efectuado com o objectivo de

criar um produto ou servigo especifico.

Esta definicdo demonstra que os projectos possuem um ciclo de vida com um inicio e fim
bem definidos e, durante esse periodo, independentemente de ser longo ou curto, combinam e
coordenam recursos, actividades e tarefas, com o objectivo de criar um produto ou servico

que se diferencie dos outros.

Alguns elementos estratégicos determinam a autorizacdo dos projectos, nomeadamente, as
exigéncias legais (cumprimento de obrigagdes), as inovacdes tecnoldgicas (aumentar
eficiéncia), as necessidades de negdcio (aumentar receitas), as exigéncias do proprio mercado
ou pedidos de clientes (PMBOK, 2004; Miguel, 2008).

A gestdo de projectos consiste na aplicacdo de um conjunto de conhecimentos, competéncias
e aptiddes, ferramentas e técnicas as actividades do projecto com o objectivo de satisfazer os
seus requisitos (PMBOK, 2004).

Os projectos sdo sistemas dindmicos em equilibrio, porquanto uma alteracdo na relagédo
ambito, tempo, custo e qualidade, provoca necessariamente um desequilibrio do projecto
(Miguel, 2008).

%5 Original “It would be impossible to talk about a new model for IT without discussing the role of bestpractice
methodologies like CMMi, CoBIT, ITIL, PMBOK, Prince2 and Six Sigma, to name the most common. The
main driver for all of these methodologies is ‘process improvement’ — or in plain language, using various forms
of professionalism to do things better.
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2.4.1.2. Departamento de Gestédo de projecto - PMO
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A medida que a maturidade da organizag&o vai crescendo na prética da gestdo de projecto
cresce a necessidade de melhorar essa gestdo através da implementacdo do Departamento de

Gestéo de Projectos do inglés Project Management Office (PMO).

O PMO constitui uma unidade organica que centraliza e coordena a gestdo de projectos. As
suas funcOes centram-se no planeamento, na definicdo das prioridades e na execucdo
coordenada de projectos alinhados como os objectivos de negdcio. No entanto, desempenham
também fungBes de consultadoria e apoio & gestdo, de desenvolvimento e estudo de

metodologias, de formacéo, entre outras (Miguel, 2008).
2.4.1.3. Ciclo de vida do projecto versus Ciclo de vida do produto

O ciclo de vida de um projecto € representado pelas fases que ligam o inicio com o
encerramento do projecto. E esta definicdo permite verificar se o estudo de viabilidade deve

ser tratado como um projecto ou como uma fase preliminar (PMBOK, 2004).

Entradas

Idéia

| Equipe de gerenciamento de projetos

Fases

INICIAL

INTERMEDIARIA

Saldas
do gerenciamento
de projetos

!
|
Termeo de
abertura

|
Plano

Declaragao  Linha

do 8SC0po de base

Progresso

Aceitagho

Aprovagao
Entrega

Entrega

Praduta

do projeto

Figura 12 - Ciclo de vida de um projecto (PMBOK, 2004, p.23)

A passagem por cada uma dessas fases do ciclo de vida envolve normalmente os trabalhos
técnicos a executar, que produto € entregue e quando, quem estd envolvido e, como €
controlada e aprovada cada fase. Estas fases sdo partes integrantes de um processo que

controla o projecto e garante a obtencdo do resultado final do produto ou servigo.

Nas areas de desenvolvimento de aplicacfes informéticas sucede frequentemente que o ciclo
de vida do projecto constitui também ele uma das fases do ciclo de vida do produto, como

demonstra o exemplo da figura.
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Atualizagio
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Figura 13 - Ciclo de vida do produto versus ciclo de vida do projecto (PMBOK, 2004, p.24)
2.4.1.4. Processos de gestao e areas do conhecimento

O PMBOK incorpora nove areas de conhecimento, organizando 44 processos de gestdo de

projectos integrados em cinco grupos de processos de gestéo.

O conceito subjacente a este grupo de processos de gestdo é o designado ciclo PDCA™
ligados por saidas (resultados) que sdo entradas (origens) noutra parte do ciclo (PMBOK,
2004).

Processos de
monitoramento e controle

Processos.
de planajameanto

Figura 14 - Grupos de processos de gestdo (PMBOK, 2004, p.40)

Os processos de Iniciacdo permitem o inicio do projecto ou de uma fase, seguindo-se para o
Planeamento, no qual se ir4 proceder ao alinhamento com os objectivos, determinando-se 0s
recursos e as acgdes necessarias para alcancar os resultados propostos, sendo direccionados
para 0s processos de Execucdo que irdo coordenar os recursos humanos, materiais e imateriais
(trabalho) para realizar o plano. Todo o ciclo (execugdo) serd acompanhado de modo a
assegurar que os objectivos serdo atingidos, através dos processos de monitorizagdo e
controlo que permitem identificar desvios e propor as correc¢fes necessarias. Por Gltimo,

surge o encerramento que formalizara a aceitagdo do projecto ou da fase.

As areas de conhecimento incorporadas no PMBOK sdo as descritas sucintamente na tabela 1.

16 Planear, Fazer, Verificar e Actuar do inglés Plan-Do-Check-Act definido por Shewhart e modificado Deming,
no ASQ Handbook, p.13-14, American Society for Quality, 1999 (PMBOK, 2004, p.39).
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Tabela 1 - Areas de conhecimento do PMBOK

Gestdo da integracao Descreve 0s processos e actividades que suportam os varios elementos da
gestdo de projectos, os quais sdo identificados, definidos, combinados,

unificados e coordenados dentro dos grupos.

Gestdo do ambito Descreve 0s processos destinados a garantir que o projecto inclui todo o
trabalho requerido e somente o trabalho requerido, para garantir o sucesso do

projecto.

Gestdo do tempo Descreve 0s processos destinados a garantir que o projecto é concluido nos

prazos acordados.

Gestdo do custo Descreve 0s processos destinados a garantir que o projecto é concluido dentro

do orcamento aprovado.

Gestdo da qualidade Descreve 0s processos destinados a garantir que o projecto satisfara as
necessidades para que foi destinado.

Gestao dos recursos | Descreve 0s processos destinados a fazer um uso mais eficaz das pessoas

humanos envolvidas com o projecto.

Gestdo das comunicacOes Descreve 0s processos necessarios para garantir a adequada e oportuna geragéo,
recolha, disseminacdo, armazenamento e disponibilizacdo da informacéo
relativa ao projecto.

Gestdo do risco Descreve 0s processos respeitantes a identificagdo, andlise e resposta aos riscos

do projecto.

Gestdo das aquisigdes Descreve 0s processos destinados a compra ou aquisi¢do de material, produtos,

bens e servigos.

2.4.2. Modelos de maturidade e qualidade

As organizagOes produtoras de software almejam a exceléncia na qualidade dos seus produtos
face a crescente exigéncia por parte dos clientes, procurando minimizar custos, aumentar a
produtividade, cumprir de prazo e ser altamente competitiva no mercado. (Donegan et al.,
2005).

O desenvolvimento de software é uma actividade complexa envolvendo factores
imprevisiveis e de incerteza tais como as inovagdes tecnoldgicas e as mudancas constantes de

requisitos pelos clientes, entre outros de dificil controlo.

Todas estas contingéncias provocam frequentemente alteracbes de ambito, prazo e custo e

ainda no risco de ndo corresponder as expectativas do cliente, quer ao nivel das
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funcionalidades, quer da qualidade, centrando toda a sua analise comparativa sobre a gestéo
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do risco nos varios modelos (Rocha e Belchior, 2004).

Donegan et al., (2005) referem que a qualidade do software € caracterizada pela eficiéncia,
facilidade de manutencdo, uso e confianca e para medir estas caracteristicas, apresentaram na
V11 conferéncia de melhoria de processos de software no Brasil, um estudo sobre a utilizagdo
de métricas no processo de desenvolvimento de software, expondo como um instrumento de

analise.

Os beneficios da implementacdo de métricas quando estas sejam utilizadas conjuntamente
com outras medidas de eficiéncia, estimulam ainda mais a produtividade e qualidade,

monitorizando-se a maturidade dos processos na organizacdo (Donegan et al., 2005).

A maturidade de uma organizacdo em engenharia de software é medida pelo grau de
competéncia técnica e de gestdo que uma organizacdo possui para produzir software de

qualidade, dentro do prazo e a custos razoaveis e previsiveis (Nomura, 2008).

A adopgéo de modelo de engenharia de software permite padronizar e reproduzir o seu modus
operandi através da definicdo dos processos, determinando uma maior dindmica a

organizacdo e menor dependéncia de certos recursos humanos.

Mas o facto de os processos estarem claramente definidos pode ndo ser suficiente, pois podem
ser entraves burocraticos em vez de factores produtivos, caso estes ndo estejam alinhados aos

processos de negocio e aos objectivos da organizacdo (Nomura, 2008).
2.4.3. Capability Maturity Model Integration - CMMI

A Software Engineering Institute (SEI) que langou o Capability Maturity Model (CMM)
descobriu que as organizagdes devem concentrar os seus esforcos sobre trés dimensoes:
Pessoas (aptiddes, formacdo e motivacdo); Procedimentos e métodos (relacionamento com
tarefas); Ferramentas e equipamento, os quais agregados pelos processos da organizagao

determinam o alinhamento do desenvolvimento do negécio.

“ A qualidade de um sistema ou produto é grandemente influenciado pela qualidade dos

processos que utiliza para os desenvolver (SEI) ” (Miguel, 2008, p.44).

Os CMM tém como objectivo a melhoria de processos dentro de uma organizagdo, contendo
0S processos essenciais para uma melhoria continua, desde a auséncia de processos, ou seja,

informais ou ad hoc, até aos processos de maior qualidade e de eficacia.
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A existéncia de véarios modelos, Capability Maturity Model For Software (CMM-SW),
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System Engineering Capability Model (SECM) da Electronic Industries Alliance (EIA),
Integrated Product Development Capability Maturity Model (IPDCM) da Entreprise Process
Improvement Collaboration (EPIC), deram origem ao Capability Maturity Model Integration
(CMMI) que englobou as melhores praticas cobrindo todo o ciclo de vida do produto, desde a

concepcéo até a entrega e a sua manutencao.

No CMMI foram incorporadas novas disciplinas de modo a cobrir ndo somente as areas de

desenvolvimento e manutencdo mas também as de planeamento de processos (Miguel, 2008).

As disciplinas que estao incorporadas sdo: a engenharia de sistemas com o objectivo de criar e
dar suporte a produtos durante o ciclo de vida a partir de necessidades, a engenharia de
software com o objectivo de desenvolver e de assegurar a manutengdo do software, o

desenvolvimento integrado de produtos e o uso de fornecedores.

O CMMI, fruto das suas origens e para melhor integracdo, contém duas metodologias de
apresentacdo dos CMM designadas de representacdes que reflectem a organizacdo, o uso e

apresentacdo das suas componentes e sdo de dois tipos: continua e por estagios (ou faseada).

A representacdo por estagios ou faseada utiliza um conjunto de &reas de processos para definir
o caminho de melhoria da organizacdo definido por uma componente ou nivel maturidade

(maturity level).

A representacdo continua permite a organizacgao seleccionar uma area de processo especifica e
melhorar essa area através de uma métrica, designadamente aferir a melhoria denominada de

nivel de aptiddo (capability level) (ver figura e tabela 2).
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Continuous Representation

“ﬂ Matarity Lavein §
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Figura 15 - Representacdo dos niveis e aptiddo e de maturidade (CMMI, 2007, p.21)

Tabela 2 — Niveis de aptiddo e de maturidade (CMMI, 2006, p.31)

Level Continuous Representation  Staged Representation
Capability Leveis Matunty Levels

Level 0 Incomplets MIA

Level 1 Performed Initial

Level 2 Managed Managed

Level 3 Defined Defined

Level 4 Quantitatively Managed Quantitatively Managed

Level 5 Optimizing Cptimizing

As areas de processos sdo um conjunto de praticas relacionadas com uma certa area que
servem de suporte para atingir os objectivos de melhoria significativa para essa area (Anagol,
2004; Miguel, 2008).

Cada area de processos possui objectivos genéricos e especificos (como mostra a figura
acima). Por sua vez, cada um destes objectivos pode conter um conjunto de praticas
especificas (Donegar, 2005).
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As areas de processos compreendem sucintamente as seguintes componentes: objectivo; notas
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informativas e outros processos relacionados; objectivos e praticas, tarefas e produtos tipicos,

genéricas ou especificas (CMMI, 2007).

Por sua vez, estas areas de processos podem ser agrupadas em quatro categorias: (1) Gestdo
de processos, que compreende as actividades inter-projecto como medi¢do e melhoria de
processos, planeamento, controlo, avaliagdo, entre outras; (2) Gestdo de projectos que suporta
actividades relacionadas com o planeamento, monitorizacdo e controlo de projecto; (3)
Engenharia que cobre actividades relacionadas com o desenvolvimento e manutengdo de
produtos, servigos ou processos; e (4) suporte que compreende todas as actividades utilizadas

no contexto da execucao de outros processos.

Tabela 3 - Areas de processos e categorias (CMMI, 2006, p.44 e p.49)

MName Abbr ML CLY CLZ CL3? Cl4 CLS
FProcess Area Category Maturity Level Requirements Management REQM 2
Causal Analysis and Resolution Support 5 Praject Planning op 2 Target
Configuration Management Support 2 Project Manitoring and Cantral | PMC 5 Profile 2
Decision Analysis and Resolution Support 3 Supplier Agresment Mansgs- | SAM 2
Integrated Project Management +IFPD Project 3 ment
Management Measurement and Analysis MA 2
=l A L
Measurement and Analysis Support 2
o X Process and Product Quality PPOQA 2
Organizational Innovation and Process 5 Ascurance
Deployment Management
o ; Configuration Management CM 2
Organizational Process Definition Process 3
+|PPD Management Requirements Developmeant RD 3
Organizational Process Focus Process 3 Technical Solution TS 3
Management
g Product Integration =l 3
Organizational Process Performance Process 4 B
Management Werification VER 3
Organizational Training Process 3 Walidation WAL 3 Target
Management Profile 3
Product Integration Engineering 3 Organizational Process Focus | OFF 2
Project Monitoring and Control Project 2 Grganizational Process OFD 3
Management Definition +IPPD +IPPD
Project Planning :‘Iraoéeacgtement 2 Crganizational Traiming o7 3
. Integrated Project Manage- IPM 3
Process and Product Quality Assurance  Support 2 ment +IPPD +IPPD
Quantitative Project Management Project 4 ) .
Management Risk Management RSKM 3
Regquirements Development Engineering 3 Eecj5 on Analysis and Resolu- | DAR 3
on
Requirements Management Engineering 2
. X Organizational Process Per- QPP 4
Risk Management Project 3 formance Target
Management P 4
Quantiative Project Manage- QPM 4 rofile
Supplier Agreement Management Project 2 rment ) 9
Management
. . . . Organizational Innovation and | OID 5
Technical Solution Engineering 3 Deployment Target
Walidation Engineerin 3
9 g Causal Analysis and Resolu- CAR 5 Profile 5
Yerification Engineering 3 tion

2.4.4. Gestao de requisitos

A drea de processos de gestdo de requisitos insere-se no ambito da engenharia de requisitos,
sendo esta 0 conjunto de actividades estruturadas no levantamento, na documentacdo e na

manutencdo dos requisitos de modo a garantir que 0S requisitos estdo completos e
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consistentes, respondendo as necessidades a que se destinam, como demonstra a figura abaixo
(Rodrigues, 2008).
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Figura 16 - Actividades do processo de engenharia de requisitos (Rodrigues, 2008, p.9)

Uma vez que ocorrem frequentemente por diversas razdes alteracBes de requisitos, estas
passaram a ter relevancia, conduzindo a criacdo dentro da area processos para a gestdo de
mudancas (Rodrigues, 2008; CMMI, 2006; Sayéo, 2005).

A gestdo de requisitos (REQM) tem como objectivo gerir os requisitos dos produtos dos
projectos e das componentes dos produtos e identificar as inconsisténcias entre esses

requisitos e os planos do projecto e produtos de trabalho (CMMI, 2006).

No diagrama da figura 17 podemos observar a interaccdo das &reas de processos de

engenharia envolvidas nas do ciclo de vida do produto (CMMI, 2006, p.59).

"

[Preduct and praduct
| component requirerments:

L3

/ \\ Altemative solulions "J/ ‘\ ::c-:;:em; f!/ \\‘.I Frocuct -
‘—[ |—- PI L 5| customer
Reguirements: ¢
\ 4 \ /
Product componants, work grodusts, '\\_ _/
1 werficaion ard valldadon meporis T _T—
P s s e ( '-.rzq\ /W-‘-L |
|_s |_¢=| nekal S ! /
= N \_ /

Cushomer needs

Figura 17 - Interac¢do das areas de processos de engenharia (CMMI, 2006, p.59)
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A area de processos de desenvolvimento de requisitos (RD) identifica as necessidades do

Governagdo das TI: Modelo de interacgdo em projectos de Sl na Administragdo Publica

cliente e transforma-as em requisitos do produto. Esses requisitos nos processos de solugédo
técnica (TS) ddo origem a uma arquitectura do produto, o desenho e as componentes do
produto, combinados nos processos de integragcdo do produto (PI) dando origem ao produto e
entrega, a garantia de que cumpre 0s requisitos séo aferidos pelos processos de verificagéo
(VER) e validacdo (VAL).

Os processos de gestdo dos requisitos mantém ao longo do ciclo de vida um acompanhamento

e controlo do projecto, sendo responsavel pelas alteracoes e rastreabilidade dos requisitos.

Os requisitos séo a base para o desenho e desenvolvimento do produto no ambito do RD e o
cliente o destinatario do produto. A importancia da gestdo dos requisitos em gerir o cliente, 0s
requisitos do produto e aceitar requisitos previstos estd no compromisso em implementar 0s
requisitos e manter a rastreabilidade, isto é, permitir o acompanhamento do ciclo de vida do

requisito e o seu reverso até a origem.
2.4.5. Gestdo da procura

Na gestdo da procura Gentle (2007) aborda dois conceitos, a procura (do inglés demand) e
oferta (do inglés supply), a procura relaciona encomendas ou pedidos de produtos e servicos e

a oferta a sua satisfagdo - producéo e entrega.

A gestdo da procura do inglés demand management, gere os pedidos de produtos ou servigos
efectuados a area tecnologica com origem em clientes (internos ou externos) sob a forma de

ideias ou oportunidades de negocio (Gentle, 2007; Silva e Martins, 2008).

A gestdo da procura estd destinada a receber os pedidos de recursos de Tl de todas as
direccOes e de todas as formas (externos ou internos). Alguns pedidos sdo de rotina como 0s
pedidos para o help desk, de intervencdo e aprovisionamento, enquanto outros sao
estratégicos e complexos, como os pedidos de novas aplicacbes para apoiar novas

oportunidades de negécio (Symon, 2005).

Gentle (2007) refere, em forma de sintese, que a oferta esta preocupada com o0 como sera
satisfeito o pedido, isto &, com a gestdo de projectos, com o desenvolvimento de software,
com a gestdo do hardware, redes e das comunicac@es, por outro lado, a procura esta ligada ao
queé, isto é, identificar e definir prioridades dos pedidos, alinhar com os recursos e objectivos

de negdcio e executar os projectos que tragam valor.
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Silva e Martins (2008) analisa esta area no ambito da gestdo do portefdlio dividindo em dois
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tipos de pedidos - grandes e pequenos — 0s grandes deverdo ser analisados como investimento

e 0s pequenos normalmente em maior nimero abordados pela gestao da procura.
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Figura 18 - Gestdo da procura (Gentle, 2007, p.40)

Partindo da premissa que nem todos os pedidos séo realizados por questdes de prioridades por
um lado, recursos de Tl e constrangimentos de calendarizacdo por outro, a melhor forma de

representar € através da abordagem do funil (Gentle, 2007).
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Figura 19 - Gestdo da procura, niveis e processos de decisdo (Gentle, 2007, p.43)

A figura anterior espelha que os pedidos efectuados pela area de negécio véo afunilando®’,
por niveis e processos de decisdo, até que sai o respectivo pedido aprovado para ser

executado.

Estas ideias e oportunidades de negocio sob a forma de pedidos podem revestir duas
categorias planeadas (fardo parte do plano anual do ano seguinte) ou ndo planeadas (iréo

entrar no ciclo financeiro corrente) (Gentle, 2007).

Silva e Martins (2008) classifica em: tipicos (predefinidos ou normalizados) referem-se aos

pedidos de manutencdo evolutiva e correctiva, serdo analisados, avaliados e aprovados ou ndo

17 Este afunilamento significa que nem todos os pedidos sequirdo para o proximo nivel até serem aprovados.
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para posterior implementacéo; e Incidentes (preliminares ou de primeira linha) séo resolvidos
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pela primeira linha de suporte como os esclarecimentos e 0s pequenos pedidos de intervencao.

O processo de gestdo da procura deve fazer esta triagem sobre os pedidos e oferecer uma
sequéncia de actividades bem definidas para cada tipo de pedido, de acordo com a sua

complexidade.

O objectivo deste processo é garantir o histérico completo da gestdo da procura desde o
suporte das prioridades, financiamento, avaliacdo, aprovagdo e aceitagdo dos pedidos,

permitindo cenarios de testes e tendéncias.

' R
Negocio
Definigio do requisite Aprovacgio da proposta
I N

Aprovagdo do
requisito

Equipa
Mista

Teses de aceitagio Fecho

\Y

Elaboragio da . Aprovagdo Entrada em Implementagio
proposta Deserrvobimento produgio

Informatica

Yoo

Figura 20 - Ciclo de vida do pedido (adaptado de Silva e Martins, 2008)

A area de negocio elabora um pedido formal a area tecnoldgica que procede a sua anélise e

impacto nos sistemas existentes e orcamentacao (interna ou propostas externas).

As decisBes sdo tomadas pelas equipas mistas (negocio e tecnologia) sobre os pedidos

efectuados que agrupam, avaliam, ordenam, aceitam ou rejeitam (Silva e Martins, 2008).

A gestdo da procura centraliza num Unico canal todos os pedidos de produtos e servigos de TI,
onde possam ser prioritizados, financiados e satisfeitos. Em parceria com a gestdo de

portefdlio gerem os investimentos presentes e futuros em T1 (Symons, 2005).

O suporte a gestdo da procura deverd concentrar-se em armazenar a informacdo sobre a
orcamentagdo, arquivar documentos (requisitos, especificagfes, justificacbes etc.), a

identificacdo dos gestores e classificagdo dos pedidos (Silva e Martins, 2008).

O papel desempenhado pela gestdo determina a qualidade dos servigos prestados pela area

tecnoldgica devendo ser mensurados 0s seus objectivos através de medidas e métricas.

Os factores que sdo relevantes no controlo da gestdo da procura sdo a qualidade e o tempo de

execucgéo (cumprimento de prazos e tempos entre fases).
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2.4.6. A gestdo da procura na perspectiva do cliente
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O processo da gestdo da procura modernizado deveria permitir conhecer-se o estado das
ideias ou pedidos efectuados a area tecnoldgica (v.g., pendente de aprovacdo ou em espera),
da mesma maneira que nas transacgdes comerciais 0s clientes nas encomendas que fazem

gostam de saber qual é o seu estado (v.g., em curso ou expedida).

A gestdo apropriada da procura em termos de tempo (situacdo do estado e decisbes) bem
como da sistematizagdo racional (baseada em custos, em beneficios e em riscos), deveria

incentivar a novas ideias e inovadoras (Gentle, 2007).
2.5. Metodologia de Planeamento e Gestéo de Projectos

A metodologia de planeamento e gestdo de projecto (MPGP) da DGITA reuniu num
documento interno um conjunto de boas praticas onde foram definidos os métodos e as regras
de planeamento, coordenacdo, monitorizagdo e controlo da execugédo dos trabalhos e avaliagdo
dos resultados. Concentra a sua atencdo na gestdo eficaz e no sucesso dos projectos e

actividades por si desenvolvidas (apoio no &mbito das T a outras entidades).

Esta metodologia foi elaborada com base nas boas praticas recomendadas pelas metodologias
internacionais como o CMMI, Projects in controlled environments (PRINCE2), Rational
Unified Process (RUP) e Accenture Delivery Methods (ADM).

A MPGP incorporou quatro modelos interligados, permitindo efectuar o acompanhamento de

todo o ciclo de vida dos projectos.

Modelo de Gestdo e @ Modelo de
Controlo de I Avaliacdo de

Projectos Resultados

Modelo de Interac¢do com o Cliente

Modelo Organizativo

Figura 21 - Modelo da MPGP da DGITA (MPGP, 2007, p.6)

O Modelo de Gestdo e Controlo de Projectos visa formalizar e uniformizar as etapas e

actividades do ciclo de vida do projecto, a nivel estratégico ou operacional.

O Modelo de Interaccdo com o Cliente sistematiza as interacgdes, no &mbito estratégico com

necessidades e requisitos e, no &mbito operacional, com o desenvolvimento e implementag&o.
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O Modelo de Avaliacdo de Resultados permite a avaliacdo da performance dos projectos e
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dos processos de gestdo associados.

O Modelo Organizativo tem como principal objectivo de suporte e apoio funcional as
operacdes.

2.5.1. Modelo de Gestéo e Controlo de Projectos

“O Modelo de Gestdo e Controlo de Projectos, cerne da MPGP, visa formalizar e uniformizar

as diversas etapas e actividades a desenvolver antes e ao longo do ciclo de vida do projecto”
(MPGP, 2007, p.6).

O modelo encontra-se definido por quatro fases distintas e compreende varias etapas com

actividades especificas:

Identificar Planeara Execugio Executar

Projectos
Reportar e
Hentificar Confirmar o Estimar as comunicar
necessidades ambito tarefas Definir a
baseline Fechar o
projecto
inch refas —
projectos Monitorar riscos
e problemas
Elaborar! Ide ':;ﬁ;ac"‘:::&sﬁa' Monitorar prazos e Fecharo
Actualizar esforgo realizado Plano de

Plano de Actividades

Actividades

Realizar actividades de
arrangue

Elaborar/ Coordenar e liderar a equipa

Actualizar
Orgamento

Gerir o orgamento

Gerir a qualidade 1

\,___ Replanear __ _/
_‘--\/—

Ciclo de Vida do Projecto

Figura 22 - Fases e etapas do modelo de gestéo controlo projectos (MPGP, 2007, p.6)

Cada uma dessas etapas possui actividades especificas a serem executadas.

Fases Etapas i Actividades

IdentHioar Frojeotos a TrancHar

eniifioar Projesdos Intermos

| moacinars Anabcar Fegidos ds Chamtes

Gectlo Dooumsntal

Gectdo dae Padidos o8 Cllandss

[ Actiedade no amoso do modsia
[ etructacs fora oo ameto o medeiz

Figura 23 - Exemplo Fases, etapas e actividades (MPGP, 2007, p.9)
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A primeira fase corresponde ao planeamento, tendo como objecto a identificacdo das
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necessidades internas e solicitagdes externas (DGCI e DGAIEC), promovendo a identificacdo
e seleccdo dos projectos a desenvolver e finalmente, contempla os mesmos no plano de

actividades e no orgamento para promover o respectivo financiamento.

Nesta fase existe uma figura relevante “ o conselho do utilizador, constituido . . . pela
hierarquia de topo da DGITA e dos seus principais clientes, DGCI e DGAIEC, responsavel
por avaliar, aprovar, e prioritizar . . . tendo em atengdo: o impacto, 0s recursos internos da

DGITA e capacidade de contratacdo” (MPGP, 2007, p.8).

Esta primeira fase determina trés interacgfes com o cliente: na identificacdo dos pedidos de
projecto para incorporar no plano de actividades, na definicdo das equipas de gestdo de

projecto e na comissao executiva onde também participam.

Na segunda fase, planear a execugdo compreende as etapas e as actividades preparatorias e
prévias a execucdo operacional do projecto tendo como objectivos a confirmacéo e detalhe do
ambito do projecto, a definicdo do método mais eficiente de trabalho, a formalizagcdo do
arranque do projecto e a elaboragdo do calendario das tarefas, bem como 0s recursos

especificamente a utilizar por cada uma (o plano de trabalhos).

A fase da execucdo tem como objectivos efectuar a monitorizacdo e controlo,
acompanhamento da execucdo do trabalho, riscos e problemas, bem como promover o reporte

do projecto.

A Ultima fase do modelo corresponde ao encerramento e conclusdo do projecto de modo a
assegurar que todas as actividades foram concluidas, documentadas, avaliados os resultados e
entregue o produto com a aceitacdo formal e transferéncia das responsabilidades ao

destinatario.

Numa andlise agregada dos projectos e igualmente numa perspectiva anual, esta fase
corresponde também ao encerramento do plano anual e elaboracao do relatorio de actividades

executadas.

Durante todo o ciclo de vida do projecto existem trés etapas fundamentais a boa gestdo dos
projectos: as pessoas — motivar, orientar, coordenar e promover o seu envolvimento; 0s
recursos financeiros — garantindo o controlo financeiro de cada projecto; e a qualidade que
tem como objectivo identificar os critérios de aceitacdo dos produtos, ac¢des de controlo aos

produtos e conformidade com regras e procedimentos instituidos de qualidade.
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2.5.2. Modelo de avaliagéo de resultados
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O modelo de avaliagéo de resultados tem como objectivos a definicdo e a aplicacdo de
indicadores e métricas de avaliacdo dos projectos, permitindo a monitorizagdo do desempenho

dos projectos e garantindo o seu sucesso.

A definicdo das métricas deve suportar decisfes a serem tomadas pela gestdo e funcionar
como facilitador para o alinhamento estratégico, avaliagdo da organizagdo, entre outras. As

etapas que este modelo comporta séo as que constam do diagrama seguinte:

: .
Definigdo dos ™.

Objectivos
do Projecto

Figura 24 - Etapas do modelo de avaliagéo de resultados (MPGP, 2007, p.134)

As boas préticas recomendam a utilizacdo da técnica SMART™ para a definicdo e
identificacdo clara dos objectivos a alcancar e a determinagdo de KPIs', utilizando o
paradigma Goal-Question-Metrics®®, ou seja, interrogar como alcancar os objectivos e
quantificar pelas métricas.

2.5.3. Modelo de interac¢do com o cliente

A MPGP possui diversas interac¢cdes com os seus clientes, sendo estes desde a primeira fase

(o planeamento) chamados a participar até ao encerramento do projecto.

Deste modo, a metodologia ndo poderia deixar de contemplar o modelo participativo para
sistematizar essas interacgdes, quer no ambito da identificacdo de necessidades, dos

requisitos, quer durante a fase do desenvolvimento e execucdo dos projectos.

Este modelo integra a gestdo de pedidos, o planeamento do projecto, 0 acompanhamento do

projecto, a avaliacdo e aceita¢do do projecto.

8 SMART Specific Measurable, Attainable, Realistic, Time related a definicdo deverd ter em conta
determinadas caracteristicas para determinar objectivos alcangaveis (ver glossario).

¥ KPI (Key Performance Indicators) — métricas quantificéveis que representem e permitam avaliar os objectivos
estratégicos e factores de sucesso identificados.

% Goal-Question-Metrics metodologia fixar métricas (ver glossario)
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Gestio de Pedidos

P%dic_lus de Pedidos de Alteragio
t
s Pedidos de Intervengio

Planeamento de Acompanhamento Avaliagio de
Projectos de Projectos Projectos

Figura 25 - Fases do modelo de interac¢cdo com cliente (MPGP, 2007, p.119).

Este modelo surge pela necessidade de normalizar e formalizar as solicitagdes recebidas, para
identificar as necessidades do negécio dos clientes e proceder eficiente e eficazmente ao

registo, consolidacdo, analise e execugdo dessas solicitacdes.

Neste contexto possui um determinado conjunto de procedimentos de gestdo: (1) formalizar
os pedidos como forma de envolver o cliente na identificacdo das necessidades do negdcio;
(2) centralizar os pedidos recebidos, permite o arquivo dos pedidos facilitando a analise e
identificacdo de sinergias entre pedidos; (3) promover parcerias estratégicas com os clientes
nomeadamente para a definicdo de prioridades e escalonamento das necessidades; (4) agilizar
0 circuito dos pedidos, através da entrada dos mesmos num Unico ponto de recepcao,
permitindo o seu conhecimento e controlo de modo a evitar as eventuais duplicagdes de
pedidos; (5) garantir ao cliente maior celeridade e automatizagdo do processo no tratamento e

execucao, na transparéncia, refor¢cando o seu envolvimento.

No modelo sdo distinguidos trés tipos de pedidos: (1) Pedidos de projecto registados nas
fichas de projecto que permitem identificar as necessidades de negécio; (2) Pedidos de
alteracdo, servem para suportar os pedidos de alteragdo de ambito ou de projecto em curso;
(3) Pedidos de intervencdo, formaliza os pedidos de acgdes correctivas ou de analise em

projectos de suporte aplicacional.

A fase do planeamento também possui interaccbes com o cliente onde se alinham e

documentam requisitos, especificacdes e estratégias para a execugdo do projecto.

O acompanhamento de projecto nos processos de execugdo e implementacdo resultam da
estratégia de colaboragdo nomeadamente com a integragdo de elementos do cliente na fase de

definicdo e aprovacédo da andlise funcional.

A integracdo de elementos do cliente permite esclarecer davidas, proceder a testes e participar

nas reunides de progresso.
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Por ultimo, temos a fase de avaliacdo do projecto onde é efectuada a analise dos resultados.
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Esta normalmente ocorre com o encerramento e aceitacdo formal dos produtos do projecto.
2.6. Conclus6es do estado da arte

As TI continuam a assumir cada vez mais um papel vital no quotidiano das pessoas,
sociedades e organizagdes, uma vez que reduzem o impacto das tradicionais fronteiras
espaciais e temporais, sendo a gestdo da informac&o o meio de tornar eficientes e eficazes os

processos de negdcio.

A governagdo das TI é assumida como parte integrante da governacao das organizagdes para
garantir o sucesso dos investimentos em TI alinhando-as aos processos de negocio,

produzindo valor através das TI, optimizando 0s recursos e minimizando 0s riscos.

A relevancia desta area de estudo consiste em demonstrar a necessidade das organizagGes
compreenderem o potencial das Tl para as préoprias organizagdes e definir os factores criticos

para o sucesso de implementar a governagéo das TI.

O problema que se pretende resolver esta justamente associado ao processo de interacgdo em

projecto de desenvolvimento de SI.

A MPGP da area tecnoldgica, ainda que suportada também em algumas das boas praticas, esta
perspectivada para um procedimento de gestdo interno a organizacgdo, cobrindo no entanto

todo o ciclo de vida dos produtos informaticos.

O modelo relevante a obter no presente estudo incide na componente de interaccdo entre o
cliente e a area tecnoldgica. Actualmente, essa interaccdo centrada na gestdo da procura, néo

demonstra estar alinhada e ajustada as necessidades do cliente.

O CMMI e o PMI (PMBOK) séo duas abordagens que concentram conhecimentos e praticas
tradicionais, fornecendo importantes contributos para a area de gestdo de projectos, de

melhoria de processos e de qualidade dos produtos.

A gestdo de requisitos corresponde, na terminologia do CMMI, a um grupo das melhores
praticas nesta area, definindo os objectivos genéricos e especificos importantes, garantindo

que se 0s objectivos forem atingidos as melhorias s&o alcangadas.

Por altimo, a gestdo da procura aborda a fase prévia a gestdo de projectos, centrada em
determinar o que é que sera aprovado para projecto, englobando processos de captacdo de
ideias e orientagdes de negocio, seleccionando-as tendo em conta os objectivos do negdcio e

0s recursos disponiveis e, finalmente, aprova-los para execucao.
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Pretendemos, através destas areas tematicas, obter os contributos necessarios para definir um

modelo de interac¢do em projectos de desenvolvimento de Sl, e poder integrar esse contributo

na metodologia MPGP da area tecnoldgica.
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3. Estrutura e modelo de abordagem do projecto de investigagio

Identificados os objectivos e as questbes para a realizacdo da investigacdo foi necessario
elaborar uma abordagem metodoldgica para iniciar o trabalho de investigagdo, alcancar os
objectivos a que nos propomos e responder as questBes enunciadas no projecto de
investigacao.

A figura 26, monstra esquematicamente os objectivos definidos que se pretendem alcancar no

ambito desta investigacdo, as entidades em analise e a area tematica a abordar.

DGITA MPGP

IDENTIFICAGAO DO PROBLEMA
PARA INVESTIGAGAO

MODELO DE
2 17 MODELO DE
cestAo AVALIAGAO
£ DE

CONTROLO
DE PROJECTOS

ABORDAGEM > 5 Modelo interac¢éo com cliente
CHENTE

DGITA AREA TECNOLOGICA

RESULTADOS

DGCI AREA NEGOCIO

v,} MODELO INTERACGAO COM CLIENTE
|| Gestao da
Procura

BOAS

PRATICAS MODELO Pedidos de Pedidos Alteracéo
CMMI INTERACGAO Projectos Pedidos Intervencao

Figura 26 - Objectivos do projecto de investigagéo.

Para estruturar a abordagem metodoldgica a ser desenvolvida e colocar em pratica elabordmos
a sua representacdo grafica, de modo a orientar e distribuir o trabalho a ser desenvolvido
durante a investigacdo, como iremos explicitar no ponto seguinte, intitulado desenho da
abordagem metodoldgica.

Nesta investigacdo vamos utilizar o método de estudo de caso “como método de pesquisa que
investiga fendmenos contemporaneos no seu contexto real, utilizando mdaltiplas fontes de

dados” definicdo de Robert Yin em 1984 (Ferreira e Serra, 2009).

3.1. Desenho da abordagem metodoldgica

A abordagem metodoldgica desta investigacao foi desdobrada em trés fases, subdividindo por

sua vez cada uma destas fases por trés areas, conforme evidencia a figura 27 .
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Figura 27 - Desenho da abordagem metodoldgica da investigacao

A primeira fase, que corresponde aos dois capitulos iniciais, compreendeu o desenvolvimento
de trés areas de abordagem teorica da investigacdo: (1) identificacdo da area e subarea
tematica e entidades envolvidas; (2) analise da literatura e estado da arte; (3) definicdo dos
objectivos e proposi¢do das questdes que conduziriam ao inicio do desenvolvimento da
metodologia de execucdo, onde realcamos as boas préticas utilizadas no mercado, nas

entidades a visitar.

A segunda fase encontra-se consolidada também em trés areas: planeamento; execucdo da
metodologia proposta; avaliacdo e controlo de resultados. Nesta segunda fase reportamos a
abordagem do estudo de caso, as entidades objecto de estudo, as entidades visitadas, e a uma

area central que pretende representar a teoria a verificar nas entidades.

Esta fase teve como objectivos, como iremos ver na figura 28: (1) definir as técnicas de
recolha de dados, identificar e seleccionar os alvos a abordar, identificar e ordenar prioridades
de execucdo; (2) executar o trabalho de campo (colocar em pratica a metodologia, por
exemplo: efectuar as entrevistas, 0s questionarios); (3) controlar e avaliar os conteddos
recolhidos, de modo a aferir a extensdo das alteracbes do plano de investigacdo e dos
resultados a alcancar; (4) proceder a mensuracéo dos resultados, ou seja, em face da extensdo
das alteracGes verificou-se a necessidade de proceder a revisdo dos métodos seleccionados de

modo a complementar a abordagem.
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A terceira e Gltima fase reporta-se as conclusGes decorrentes da prévia mensuracdo dos
resultados recolhidos, avaliacdo e andlise dos resultados e na seleccdo dos conteudos

pertinentes para a pré-definicdo de um modelo de interacgdo pela Optica do cliente.
3.2. Planeamento e execucao do trabalho de campo

A figura 28 representa 0 esquema de abordagem da execucdo metodoldgica referida na
segunda fase da figura 27:

Metodologia Definir Definir Definir
Abordagem écnicas Alvos /rrioridades

Planeamento’

Reviséo

Abordagem xecutar ecolha
prioridades écnicas ementos
va"ecu(;ao trabalho campo z;

/ / / . Develop and
Analise Jmplement
Definir Definir Definir Elementos hange plan
écnicas Alvos jori

/rnondades
- — Controlo e avaliagéo ; ;
Analise Selecgéo Identificar
Conteldo Entidades ordenacéo Integrago >
esultados

Questionario|| Universo

Entrevistas || Amostra Mensuragéao resultados
Observagéo

Figura 28 - Desenvolvimento do trabalho de campo

Durante a execucdo da metodologia foram utilizados os métodos de recolha de dados
identificados na tabela 4, encontrando-se a respectiva quantificacdo das entidades abordadas,
0 numero seleccionado de solicitagdes de entrevistas e de questionarios, e o namero
efectivamente realizado.

Tabela 4 - Sintese da quantificacdo dos métodos de recolha de dados utilizados

Método recolha dados Entidades s(gIL:e iggﬂiﬂ; Q;ZTSSSSE
Entrevistas 5 11 6
Questionarios 2 9 5
Observacéo 4 - -
Anélise contetdo - - -

A utilizacdo do método da observagdo corresponde ao conhecimento adquirido durante a
realizacdo das visitas as entidades, bem como a observacéo participante junto das entidades

em estudo (devido as fun¢des desempenhadas no acompanhamento dos projectos de Sl).

As entrevistas ficaram registadas em suporte dudio, estando expressa na propria gravacéo, a

autorizagdo e concordancia pelo entrevistado, no dia em que as mesmas ocorreram. Estas

67



ISCTE £ IUL

Instituto Universitdrio de Lisboa
Lishon University Institute

entrevistas semi-estruturadas tiveram como destinatarios os Directores dos Departamentos de
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Sistemas de Informacdo e Responsaveis pelas areas do Desenvolvimento de SI, que

interagiam com a gestdo de pedidos.

Como foi referido anteriormente, um outro método utilizado foi a observacdo, uma vez que
durante as visitas efectuadas as entidades foram mostradas e explicadas as ferramentas
aplicacionais em funcionamento e que se inserem no ambito desta area temaética, a gestdo dos
pedidos (demand management).

Este método também foi utilizado nas entidades objecto de estudo desta investigagdo,
acompanhando o desenrolar de projectos em curso, contribuindo para alcancar os objectivos
desta investigacao.

Foi também utilizado o método de recolha de dados por questionarios, tendo sido efectuados
dois modelos, um primeiro para perceber como estava organizada a gestdo dos pedidos de
clientes, perspectivas em ambas as areas negocio e Tl e um outro, ja no ambito de reviséo dos
resultados, para comprovar e complementar a analise efectuada aos documentos de suporte,
como por exemplo, a MPGP, os manuais do sistema de gestdo de pedidos de clientes (SGPC)
e as entrevistas.

A utilizacdo do metodo de recolha através da analise de conteldo de documentos nesta
investigacdo veio complementar e reforgar as entrevistas e a observacdo, permitindo uma

triangulacéo da informagdo de fontes diferenciadas.

Foram analisados os documentos de suporte, a MPGP, os manuais das aplicacdes de suporte a
SGPC e do utilizador.

Ainda acedemos a outros documentos durante este periodo de investigacdo, designadamente,
informacdes remetidas por correio electronico, documentos de analises funcionais, relatorios

de progresso, relatérios de analise de dados entre outros.
3.3. Planeamento do trabalho de campo

Um dos objectivos propostos no projecto de investigacdo residia em saber quais as boas
préticas utilizadas no mercado no ambito da tematica abordada. Para concretizar este
objectivo bem como dar respostas as questdes colocadas, foram seleccionadas trés entidades,
do tecido empresarial privado e do sector publico, localizadas no territério nacional e em

Lisboa, este ultimo critério motivado por uma maior facilidade de acesso.
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A seleccdo destas entidades foi efectuada com o recurso a especialistas. Esta abordagem de
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seleccdo afigurou-se ser a mais eficiente e eficaz, poupando tempo e direccionando-se as
entidades correctas, uma vez que devido a sua experiéncia profissional, académica, pessoal e
conhecimento profundo das entidades em causa, estas constituem exactamente situagdes

adequadas ao estudo em referéncia.

Nesta investigacdo utilizamos o método de amostragem nao probabilistica, por selecgdo
racional, baseado na escolha do investigador de determinados sujeitos em funcédo de certas

caracteristicas tipicas (Freixo, 2009), como resultado da indicacdo de um especialista.

A seleccdo das entidades a visitar poderia ter sido efectuada com recurso a questionarios com
questdes dirigidas exclusivamente para esse efeito. No entanto, por questdes de limitacdo de
ambito e de tempo e face aos objectivos propostos, ndo se justificava a utilizacdo deste

método de selecgéo.

Estas entidades a seleccionar (alvo), corresponderiam a entidades que na sua estrutura ou
missdo dispusessem de uma area de tecnologias de informagdo, com um Departamento de
desenvolvimento de Sistemas de Informacdo na sua actividade normal (ndo destinando os

seus produtos a exploracdo comercial), tendo como clientes, destinatarios dos Sl a

desenvolver, outros departamentos ou entidades, internas ou externas que os solicitam.

Uma vez identificadas as entidades alvo foram remetidos por correio electronico pedidos

formais de entrevista aos responsaveis, indicando 0s motivos e 0s objectivos da mesma.

Também conseguimos realizar uma entrevista a entidade da area tecnoldgica em estudo, o que
nos permitiu documentar o levantamento da situacdo actual do tema em investigacdo pela
Optica do fornecimento, encontrar algumas das respostas as questfes definidas no projecto de

investigacao e, ainda, documentar alguns dos objectivos que propusemos alcangar.

Durante o periodo de execucdo do trabalho de campo foram acompanhados projectos de
desenvolvimento de Sl junto da entidade da area tecnoldgica, tendo sido obtidos documentos
integrantes de alguns projectos de desenvolvimento de SI como por exemplo actas,

documentos de inicio de projectos, analises funcionais e relatérios de progresso.

Em anexo encontram-se os relatdrios das entrevistas, da andlise de conteldo e dos

questionarios efectuados no decurso do trabalho de campo.
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A partir da recolha de elementos atraves das entrevistas, questionarios e alguns dos

Governagdo das TI: Modelo de interacgdo em projectos de Sl na Administragdo Publica

documentos analisados, foram elaborados relatérios com maior detalne que podem ser

consultados, em anexo, para uma melhor compreensdo dos contextos.

No capitulo quarto apresentaremos o estudo de caso, desenvolvido com base nos relatorios
das entrevistas, dos questionarios, da analise de contetdo dos documentos e na observacédo
durante as visitas.

Este proximo capitulo desenvolve o estudo de caso multiplo ou composto, onde apresentamos
0 caso DGCI e DGITA (pretendemos que seja caso A e B), caso C e caso D, (nomes
substituidos por razbGes de confidencialidade), estruturando uma sintese comparativa em
tabela das entidades, finalizando com a ponte efectuada ao estado da arte do segundo capitulo

e aos referenciais tedricos ai abordados.
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4. Estudo de Caso
4.1. Caso DGCI e DGITA - Gestao de pedidos de Cliente

Conforme foi apresentado no enquadramento desta investigagdo, o estudo incide sobre o
modelo de interaccdo no desenvolvimento de Sl consubstanciado na gestdo de pedidos. Em
relacdo a este ponto, iremos apresentar o estudo de caso da interac¢do de duas entidades

publicas.

O estudo de caso teve como suporte na sua elaboragdo as entrevistas, a observacdo a area de
TI numa das suas &reas funcionais, os documentos de suporte, nomeadamente, a MPGP e
SGPC e outros elementos avulso (mensagem por correio electronico, relatérios, as fichas,

etc.), bem como nos questionarios realizados.

O estudo de caso debruga-se sobre o modelo de interaccdo abordando o ciclo de vida dos
pedidos de necessidades de desenvolvimento de Sl efectuados pela entidade de negdcio a
entidade de TI.

Actualmente, quando existe uma necessidade da area de negécio em desenvolver um SI, é
elaborada por esta um pedido a area TI. Este pedido é efectuado através de um processo de
registo electronico, centralizado e desmaterializado da informacdo relativa aos pedidos, as
andlises prévias dos pedidos, aos projectos e aos pedidos de alteragdes, tipificando e

uniformizando o procedimento e documentagdo de suporte.

Os pedidos registados e devidamente validados pelo cliente pretendem identificar as
necessidades especificas que a respectiva area de negocio pretende ver concretizadas que,

sendo aceites, sdo disponibilizados para uma analise prévia pela area de TI.

Apoés a validacdo do pedido este é encaminhado para a area de TI respectiva, a qual efectua a
andlise prévia do pedido, estima o tempo, os esforcos de desenvolvimento e 0s recursos
financeiros (custos) necessarios a orgamentar para a concretizagdo do projecto subjacente ao
pedido, podendo nesta fase existir eventualmente a necessidade de melhor aferir os requisitos

do pedido junto do cliente (area de neg6cio) para uma estimativa mais correcta.

Pedido do PR
cliente i
Anélise previa Projecto CvP
g (Estimativa) Ciclo Vida Proj.

Figura 29 - Ciclo de vida de um pedido (MPGP, Anexo MPGP e SGPC)
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No entanto, estes pedidos podem ser objecto de algumas altera¢fes durante o seu ciclo de
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vida, podendo ser rejeitados, cancelados ou suspensos por motivo de impedimentos
temporarios (v.g., alteracdo superveniente das circunstancias, dificuldades de enquadramento
legal).

Efectuada a respectiva analise prévia aos pedidos, sendo estes aceites, irdo dar origem a novos
projectos ou incorporar nos projectos ja existentes. Seguem-se debates nas reunifes de
planeamento com os responsaveis da entidade de TI e das respectivas areas de execucdo onde
sdo classificados de acordo com a viabilidade orgamental e, eventualmente, aprovados, indo

incorporar o plano de actividade da area TI para aprovacdo da tutela®.

| Novo >> (..) >>Aceile o| Fechado
T T
v v
Inicio projecto
Risco e Métricas
Rel Progresso
Pedido do

cliente I« 1 H

Analise previa Projecto CVP
| (Estimativay [—®| CicloVidaProj. [~

| !
Planear a

_Plano execugao
Actividades T1

l Executar

Ficha Pedido Ficha Analise
Cliente Previa >
FPC FAP

Ficha Projecto
FPR

Concluir

Orgcamento

Figura 30 - Ciclo de vida do pedido, estados, documentos e os processos (MPGP, SGPC)

Concluida a fase de analise prévia e sendo aceite e aprovado o projecto a realizar, inicia-se a
fase preparatoria dos trabalhos para o arranque efectivo do projecto, ou seja, 0 planeamento

operacional.

Definido e confirmado em detalhe o &mbito do projecto, determinam-se e detalham-se as
tarefas a serem executadas, os recursos a serem alocados e procede-se ao registo na
ferramenta de gestdo de projectos o Entreprise Project Management (EPM). Estes elementos
vao servir de linha base (baseline) para medir a execugdo do projecto. Por sua vez, a
formalizacdo do arranque dos projectos € conseguida através da elaboracdo do documento de

inicio de projecto.

#1 Secretario de Estado dos Assuntos Fiscais ou Ministro das Finangas.
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O registo no EPM estd centralizado no Microsoft Project Server? e é assegurado pela
Direccdo de Servigcos de Planeamento e Gestdo da Informacdo (DSPGI), departamento de
planeamento da area de TI, a qual disponibiliza o macro-plano para cada uma das areas

funcionais a que se destina a execugdo do projecto.

O documento de inicio de projecto formaliza 0 compromisso entre a area de negocio e a area
TI, sendo aprovado por ambas as entidades, define o ambito, os objectivos, os pressupostos,
0s requisitos, identifica os produtos a entregar, as partes interessadas, as responsabilidades e
estratégia de colaboragdo, a identificacdo de riscos e problemas, o tempo estimado para a

concluséo e a documentagdo associada ao projecto.

Durante esta fase de trabalhos preparatérios que corresponde ao planeamento operacional do
projecto, sdo produzidos os seguintes documentos: (1) Ficha de projecto, (2) Documento de
inicio incluindo riscos e métricas, (3) Relatorios de progresso que irdo ser gerados ao longo

do ciclo de vida do projecto.

Apbs o planeamento operacional e o arranque do projecto existe a necessidade de garantir a
execucdo dos trabalhos estabelecidos para a realizacdo dos objectivos definidos. Esta fase
corresponde ao acompanhamento do projecto, monitorizando e controlando a execugdo das

tarefas realizadas com as estimadas.

A monitorizagdo do cumprimento do &mbito, dos prazos estimados, controlo e anélise dos
desvios, do controlo da utilizacdo dos recursos, permite em tempo Util identificar as

necessidades de um replaneamento.

Para além do acompanhamento da execucdo, é necessario proceder periodicamente a anélise e
avaliacdo dos resultados para que sejam detectados eventuais problemas, mitigando os riscos

do projecto para que néo condicionem 0 Seu Sucesso.

A traducdo do acompanhamento, das analises e avaliacbes sdo reflectidas nos relatorios de
progresso que periodicamente vao documentando a execugdo dos trabalhos nos varios niveis

de gestéo e intervenientes ao longo do ciclo de vida do projecto.

O resultado final do projecto traduz-se na entrega ao cliente de um SI, formalizando-se

mediante o encerramento do projecto e a entrega do produto final.

Deste modo, é necessario garantir que todas as tarefas planeadas foram finalizadas,

procedendo-se a avaliacdo dos resultados, devendo aferir-se igualmente o nivel de satisfacdo

22 Microsoft Project Server aplicacdo informatica de servidor para a gestdo de projectos de SI.
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dos clientes. Toda a documentacdo gerada no ambito do projecto é adequadamente
disponibilizada aos destinatarios, garantindo-se a transferéncia do Sl para suporte aplicacional
e a correcta disponibilizacdo aos seus destinatérios, formalizando-se a aceitacdo do produto
final.
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Figura 31 - Ciclo de vida do projecto interaccdo com os sistemas EPM, SGPC e arquivo documentos®

4.2. Caso Instituto C

A selecgdo desta entidade, que é uma Entidade Publica integrada na Administracdo Indirecta
do Estado, dotada de autonomia administrativa e financeira, com patriménio proprio, foi

sugerida por perito conhecedor das matérias em estudo e da Entidade em causa.

A Entidade possui um departamento de SI que no ambito da sua actividade de
desenvolvimento de Sl utiliza uma ferramenta desenvolvida internamente com um ciclo de
planeamento integrado intitulada de gestdo de pedidos, desenhando e contabilizando
informaticamente, com o planeamento devido, todo o ciclo de vida do pedido, desde o pedido
inicial, aos requisitos, as alteragdes, a analise funcional, aceitacdo e fases subsequentes até a

fase de entrada em exploragé&o.

Foram identificados previamente tépicos e definido o método de recolha dos dados através de
entrevista (semi-estruturada) com o objectivo de identificar quais as praticas que utilizavam
no ambito das solicitagdes de desenvolvimento de SI e como geriam os pedidos efectuados
pelos clientes/utentes.

% Diagrama elaborado com base na MPGP, manuais suporte a SGPC e entrevistas.
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Foi realizada entrevista ao Director e ao responsavel pela unidade de analise e
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desenvolvimento aplicacional de sistemas do departamento de sistemas de informacdo (DSI)
da Entidade. Tendo duas abordagens distintas: uma primeira, de conhecimento da organizacéo
e do seu contexto e, uma outra, sobre a gestdo dos pedidos (processo) e a ferramenta que a

organizacdo desenvolveu a medida das suas necessidades.

Durante a apresentacdo da organizacdo e do seu contexto foram clarificados conceitos base
para termos uma compreensdo da realidade da Entidade em andlise, designadamente a
abordagem ao seu modelo organizativo, enguadramento e estrutura, competéncias e

respectivas atribui¢des tendo sido, para esse efeito, facultado o seu organograma.

Uma importante caracteristica que devemos relevar é a estrutura organica que € constituida
por Departamentos, Unidade de Linha, Gabinetes e Unidades de Apoio, subordinados

hierarquica e funcionalmente ao Conselho Directivo.

Os Departamentos e Gabinetes sdo compostos por unidades ou areas, podendo ainda coexistir

dentro destas os Nucleos de caracter temporario com ambito e objectivos especificos.

Na abordagem do tema das boas préticas adoptadas, foi salientada a norma 1SO27001,
adoptada para assegurar mecanismos de controlo e seguranca adequados & protec¢do da
informacdo, propiciando a sua qualidade e dotando de confianga os Sl as auditorias externas
dos sistemas, sendo determinante para desenvolver o modelo e a ferramenta de gestdo de

pedidos existente e para a interacgdo com o cliente.

Esta ferramenta de gestdo de pedidos e solicitagbes ao DSI, como j& referimos, foi
desenvolvida internamente, permitindo o melhoramento de gestdo dos recursos de modo a
efectuar um adequado planeamento do trabalho, abarcando todo o ciclo de vida do pedido,

permitindo a sua rastreabilidade.

O modelo de interac¢do com o cliente depreendido desta andlise, esquematicamente, pode ser

traduzido da seguinte forma:

Os clientes/utentes séo entidades externas ao Instituto C. No entanto, na estrutura organica do
Instituto, existem departamentos com interlocutores ou gestores de negocio desses utentes
funcionando como elo de comunica¢do com o departamento de SI. Sdo responsaveis pelo
inicio do procedimento como o registo do pedido, a definicdo dos requisitos e sua aceitacéo,

0s testes de aceitagdo e a sua implementacéo.
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A figura seguinte mostra esquematicamente o modelo de interacgdo com o cliente e o sistema
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de gestéo dos pedidos para o desenvolvimento de SI.

[venexeno | Finstituoc

DAD

Ajudas Directas

Utente Externo

Utente Externo 1 Apoio Investimento

Utente Externo DCO

'
' Controlo

I

Utente Externo !

IDIGITAL

Gestao Pedidos DSI :

Figura 32 - Modelo de interaccdo com os clientes do Instituto e a gestdo dos pedidos

Em anexo encontra-se o relatério da entrevista, o qual foi elaborado com maior detalhe,
salientando neste ponto a sintese dos aspectos mais pertinentes como o enquadramento, o

processo e a interaccdo com os clientes/utentes.
43.Caso D

Uma outra entidade seleccionada para ser visitada foi uma entidade do sector privado que,
preenchia também, os critérios de seleccdo ja referidos. A seleccdo desta entidade veio

permitir verificar a dptica do sector privado perante esta area tematica.

Utilizamos nesta entidade também o método de entrevistas semi-estruturadas com o foco na
estrutura organizacional, no processo de gestdo de pedidos de desenvolvimento de Sl e nas
boas praticas, ou seja, baseado nos objectivos, nas questdes e referenciais de boas praticas

abordados no estado da arte.

A anélise ao Departamento de Sistemas de Informacéo (DSI) teve em vista conhecer a sua
forma de organizacdo, que produtos desenvolve, como sdo solicitados, a que clientes se
destinam e como interagem, ou seja, como estd organizada a gestdo de pedidos e qual a

relacdo estabelecida entre os pedidos e 0s projectos.

A abordagem das boas praticas e standard na gestdo de Sl, tais como o CMMI, PMI e o
PMBOK, o ITIL e a 1ISO27001, entre outras, era perceber quais as que eram utilizadas e as
que tinham sido implementadas para verificar e identificar os contributos para o processo de

gestéo de pedidos no ambito do desenvolvimento de SI.

Um ponto a destacar no DSI é a sua estrutura organizativa, que esta em linha com o processo.

Comparando as figuras 33 e 34, verificou-se que o departamento é composto por um director,
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assessorado por staff da area de arquitectura empresarial de Sl que se preocupa com as
questdes de uniformizacdo estrutural dos SI. O DSI é constituido por vérias direcgdes: o

Demand Management, Delivery Management, Operagdes, entre outros.

|1 ASI-Arquitectura |
! de Slempresarial !

DSI
Departamento Sistemas de informagéo

—

Gestdo projecto
! Desenvolvimento

Area do Demand Area do Delivery Avrea de Outros [...]
Management Management Operagoes
—

Controlo
Qualidade

I

! Andlise 1 H
! funcional H

Figura 33 - Organograma do departamento de sistemas de informag&o (DSI)

A direccdo do Demand Management estd dividida em duas areas: Accounts e Andlise
funcional. Os accounts sdo equipas de gestores de neg6cio que lidam com as Direcgdes
(negocio), gerindo todos os pedidos, procedendo a sua triagem, classificando-os e
encaminhando-o0s para as areas respectivas ou para a area da analise funcional que, por sua
vez, procede ao planeamento, definindo as prioridades em funcdo do maior impacto para o
negocio, estimando a respectiva data de entrega.

A direccdo do Delivery Management é responsavel pela entrega do produto, planeia e executa
a gestdo do projecto e responsabiliza-se pela qualidade do Sl, dividindo-se, por sua vez, em

duas areas: uma de projecto e outra de testes e controlo de qualidade.

Quando recebe do Demand Management os pedidos, elabora e acompanha a execucdo do
projecto de desenvolvimento do SI, responsabilizando-se também pelos testes de qualidade.
No final, o trabalho é encaminhado para a Direc¢do de OperagBes que, na entidade, é
responsavel pela disponibilizagdo dos sistemas aos diversos utilizadores e pelo seu
funcionamento.

Pedidos /
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Figura 34 -Macro circuito do requisito e operatividade entre areas
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Na area de demand management do DSI sdo centralizados todos os pedidos de S, quer seja
para projectos de pequenas funcionalidades, quer para projectos estratégicos ou para um

simples processo especifico de negdcio.

Todos os pedidos sdo colocados numa aplicacdo desenvolvida & medida e s&o encaminhados
para uma subéarea de primeira linha denominada de accounts, equipas segmentadas por areas
de negocio agrupadas nas “pipeline”: area de produto, area de costumer care, area técnica
(onde se inclui o DSI) e area corporativa que engloba as direcces ou areas de suporte ao

negaocio.

O objectivo destes é proceder a uma analise preliminar dos pedidos permitindo juntar,

agregar, identificar e verificar o grau de complexidade face aos requisitos especificados.

Em fungdo da capacidade instalada e da especificacdo dos requisitos, procedem & avaliagdo,
classificacdo, estimativa do tempo de entrega e atribuem uma prioridade. As prioridades sdo
debatidas periodicamente (mensalmente) em reunides de planeamento. A sua definigdo

requer, por vezes, a intervencgdo da propria administracao.

Os critérios utilizados para definir estas prioridades relevam normalmente o impacto
econdmico para 0 negdcio da entidade. Sdo, também, utilizados critérios subjectivos
associados ao conhecimento e experiéncia dos responsaveis que tém mostrado grande
eficicia. Foram abandonados outros modelos de prioritizacdo baseados em balance scorecard
e em business case, com o foco nos custos e retorno financeiro, com parametros e critérios
mais objectivos e de maior transparéncia, porque revelaram ndo ser os de maior eficicia e

eficiéncia para o negocio.

A identificacdo do ambito dos requisitos nos pedidos vai dar origem ao documento de anélise
funcional do Sl elaborado ja pela area de analise funcional. Para além do ambito do SI, vai
também identificar e responsabilizar os stakeholders (através da aprovacdo formal do
documento de analise funcional), levando sempre em boa conta a prioritizacdo e a

calendarizagéo definidas para o projecto.

Apos este processo de planeamento, a area do delivery inicia a execugdo do projecto e o

respectivo controlo de qualidade do SI.

O processo associado a area do delivery pode seguir dois modelos: um do tipo quick-scan

com varios sprints conforme os esforgos exigidos ao projecto para maior rapidez de execugdo
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(em regra, até cinco dias) e, outros modelos mais correntes e tipicos do processo de
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desenvolvimento de Sl, passando este Gltimo pela andalise funcional, desenho técnico,
documento da arquitectura das plataformas e dos interfaces envolvidos e aprovados pela area

de arquitectura interna, etc..

A area do Delivery (Entrega) dedica-se numa primeira fase ao planeamento da execugédo do
desenvolvimento dos Sl e a gestdo dos recursos, nomeadamente, da capacidade operacional

do desenvolvimento que esta centralizado em entidades externas especializadas.

Esta area assegura o arranque (kick-off) do projecto, o acompanhamento do desenvolvimento
e da entrega (delivery and release) e ainda é responsavel pelo controlo de qualidade do SlI
testado por entidades externas, finalizando com a entrega a area de operagdes (deploy). Nesta
area sao efectuadas reunibes sobre especificagcdes técnicas para garantir que o sistema, a
disponibilizar aos destinatarios, funciona em ambiente de produgdo assegurando-se, tambem,

a manutencao correctiva que se torne, posteriormente, necessaria.

A documentacdo de suporte que é gerada durante o ciclo de vida esta centralizada num
sharepoint (ponto de partilha comum). Permitindo que todos os intervenientes e pessoas

autorizadas possam aceder a essa informacao.

Abordada a questdo sobre as boas praticas associadas ao processo de gestdo de pedidos de
desenvolvimento de SI, foi referido que ndo existe uma adopg¢do formal por determinada
metodologia, presentemente estavam a analisar a metodologia do ITIL v.3, e que tiveram
formagdo de PMI PMBOK, embora ndo tenha sido implementada como metodologia a seguir

na entidade. De referir, também, a existéncia e adopcéo da certificagcdo na norma 1SO27001.

A Ultima fase da entrevista foi dirigida ao sistema de informacdo, tendo sido apresentada
directamente sobre a aplicacdo informatica existente. Foi feita a sua avaliagdo com base em
casos reais existentes, desde o pedido, até a disponibilizacdo aos utentes através da area de

operacdes. VerificAmos, também, um requisito que ainda se encontrava em analise funcional
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Figura 35 - Modelo de interaccdo dos clientes e o sistema de informacao nas areas e subareas do DSI

Durante a entrevista e perante a analise de dados efectuada teceu-se o seguinte comentario
acerca da estrutura organica (horizontal) versus produtividade: (cita-se o comentario do
entrevistado) “a estrutura € mais orientada a entrega” verificando-se um “aumento mensal de
cerca 30% das entregas” face a estrutura vertical que possuiam anteriormente. Referem que o
gestor de projecto passa a ter um papel mais transversal a organizacdo, limitando

consequentemente a especializagdo sobre a area de negocio.
4.4. Sintese comparativa do Estudo de caso

Em sintese, podemos dizer que efectudmos uma abordagem através de estudo de caso
maltiplo ou composto, tendo por objecto entidades do sector publico e privado, procurando
conhecer realidades diferentes, verificando similaridades e diferencas, possibilitando

igualmente efectuar comparacoes.

Com vista ao desenvolvimento e analise do estudo de caso, os focos dirigidos a estas
entidades tiveram como base o0s objectivos e questdes definidas para o projecto de
investigacdo, bem como o0s pontos abordados no ambito da revisdo da literatura,
nomeadamente os factores de implementacdo da governagdo das Tl (ponto 2.3.3.) - a
estrutura (colaboracdo do negdcio e das TI), os processos (onde se inclui a gestdo da procura
ou de pedidos), o alinhamento, a geracdo de valor e demais factores, a gestdo de projecto
PMI-PMBOK, os processos e areas de conhecimento e a area de processos de engenharia do
CMMI (ponto 2.4.1).

Nos processos de governacdo, abordamos a estrutura organizacional, o seu contexto e a area
de TI, procurando perceber como se articulam com 0S processos, ou seja, com a gestdo da
procura ou gestdo de pedidos de desenvolvimento de Sl, a ferramenta de gestdo utilizada, o

modelo de interac¢éo e o processo de gestdo de pedidos do cliente/utente.
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Tendo conhecido o processo de gestdo de pedidos, o suporte aplicacional, e a interac¢do com
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a estrutura organizacional, foi possivel identificar algumas caracteristicas preconizadas pelas
boas praticas, como sejam, por exemplo, o ciclo de vida do projecto, gestdo do ambito, dos
processos e areas de conhecimento do PMBOK.

A gestdo de requisitos encontra-se bem patente nas entidades do estudo de caso multiplo,
confirmado pelo levantamento e aprovagdo de requisitos, da analise funcional e do desenho
técnico. Podemos, no entanto, referir que o0 modelo de interac¢do dos processos de engenharia
com o ciclo de vida do produto (CMMI requirements management) nos quais se verificam os
procedimentos de validagéo, verificagdo com testes de qualidade e integracdo, temos por
exemplo a segregacdo de fungdes na validacao e verificacdo dos testes de qualidade a qual é
executada por uma entidade externa (situacdo apresentada no caso D), tal como é preconizada

pela teoria abordada no capitulo dois e aferido nas figuras 16 e 17.

Com base nos referenciais tedricos enunciados no estado da arte, abordamos a estrutura
organizacional e respectivo contexto do DSI ou da &rea de TI, o sistema de gestdo de pedidos
e 0 seu modelo de interaccdo com a &rea de negocio, procurando perceber a estrutura, 0s
processos e o alinhamento. Abordamos, finalmente e de forma concreta os referenciais das
boas préticas, preconizadas pelo PMBOK e CMMI verificando a existéncia de evidéncias do
seu uso ou adopgcdo nas organizagdes, elaborando um estudo de caso multiplo e

estruturadamente apresentado em sintese comparativa na tabela 5.

Tabela 5 - Sintese comparativa do Estudo de Caso

Caso DGITA (DGCI)

Caso Instituto C

Caso D

Estrutura organizacional e o
Contexto do DSI ou area de Tl

A actividade insere-se no sector
publico, Administragdo Directa
do Estado

A actividade insere-se no sector
publico, Administragao
Indirecta do Estado

A actividade insere-se no sector
privado, area da Multimédia

Apresenta uma estrutura
organica vertical orientada as
areas de gestdo do negécio

DSI apresenta uma estrutura
organica vertical orientada aos
servigos gestores do negdcio

DSI apresenta uma estrutura
organica horizontal orientada ao
processo, optimizada para 0s
resultados (delivery)

Orientagdo para a especializagdo
nas areas funcionais

Orientada para a especializagdo
nas éreas de negécio

Orientada a optimizagéo do
processo na entrega do produto

A area de Tl é uma Entidade
externa independente, embora
ambas estejam sobe a mesma
tutela a SEAF.

A érea de TI € um departamento
da organizagdo

A érea de Tl é um departamento
da organizagdo

Sistema de Gestéo de pedidos

Existem multiplos sistemas de
informacéo para a gestdo e
execucdo do pedido de cliente

Existe um sistema de
informacéo que cobre a gestdo
do ciclo de vida do pedido

Existem multiplos sistemas de
informacéo que cobrem a gestéo
do ciclo de vida do pedido e
execugdo dos projectos

Sistemas adquiridos e adaptados
a medida das necessidades

O sistema foi concebido e
desenvolvido a medida das
necessidades

O sistema foi desenvolvido
internamente respondendo as
necessidades da altura
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Os pedidos sdo centralizados,
registados numa aplicagdo de
gestao de pedidos

Os pedidos séo centralizados,

registados numa aplicacéo de

gestao de pedidos pela area de
TI

Os pedidos séo centralizados,
registados numa aplicacéo,
sendo executados 0s requisitos
inseridos

Na validacéo e aprovagdo, ainda
existem processos informais

Formalidades na validagéo e
aprovacoOes de documentos e
testes pelo cliente

Formalidades na validagéo e
aprovacédo de documentos e
testes pelo cliente

Modelo de interaccdo e o
Processo de gestdo de pedidos
de cliente

Interlocutores funcionais da area
de negdcio, externo a area Tl

Interlocucdo Servigo Gestor do
negécio para com a area Tl

Interlocutores internos
especializados por pipelines de
negécio, externo a area Tl

Equipas mistas, compostas de
pessoas da area de Tl e gestor de
negdcio

Equipas mistas, compostas de
pessoas da &rea de Tl e do
servigo gestor

Equipas mistas, compostas de
pessoas da area de Tl e
especialistas das direccOes de
negdcio

Inicio do processo com um
pedido de cliente formal
registando electronicamente
(SGPC)

Inicio do processo com um
pedido de cliente (e-mail, oficio,
etc.), o registo electrénico é
efectuado no DSI

Inicio do processo com um
pedido de cliente formal
registando electronicamente o
requisito (pedido)

Prioridades definidas em
reunides periédicas com a area
de TI

Prioridades definidas em
reunides com a area (servico
gestor)

Prioridades definidas em
reunides periodicas com a area
de Tl

Procedimentos informais de
documentar a aceitagdo e
aprovacao (sem registo no
sistema)

Procedimentos formais de
documentar e de aprovagéo,
com registo electronico

Procedimentos formais de
documentar e de aprovagdo com
registo electrénico

Gestéo de projecto de
desenvolvimento dos Sl é
efectuada por entidades externas
especializadas

Gestdo de projecto de
desenvolvimento dos S, interno
com recursos humanos externos
subordinados

Gestdo de projecto de
desenvolvimento dos Sl é
efectuada por entidades externas
especializadas

Testes de qualidade efectuados
pelo cliente para aceitacéo,
reivindica-se um ambiente para
estes testes

Testes de qualidade efectuados
pelo cliente para aceitacéo,
reivindica-se um ambiente para
estes testes

Os testes de qualidade séo
efectuados por entidade externa
especializada (segregacéo
funcgdes)

Boas Préticas utilizadas no
ambito da gestéo de pedidos

Metodologia de Planeamento e | Ndo existe formalmente a | Ndo existe formalmente a
Gestdo de Projectos e Sistema | adopgédo de determinada | adopgéo de determinada
de Gestdo de Pedidos de Cliente | metodologia metodologia

A MPGP engloba boas praéticas,
Certificada na 1SO27001

Foi salientada a norma
1SO27001, Gestdo, Seguranca e
Qualidade da gestdo de
informacéo

Foi salientada a norma
1SO27001, Gestdo, Seguranca e
Qualidade da gestdo de
informacéo

Houve formagéo em PMI
PMBOK, embora ndo tenha sido
adoptada em pleno,
presentemente estdo a analisar o
ITIL v3

4.5, Conclusao do estudo de caso

Tentdmos identificar nestas organizagbes alguns pontos que elegemos e abordamos no

segundo capitulo como referencial das boas praticas, coordenando-os com 0s objectivos e

questdes definidas para este estudo.

Com base nos factores de implementacdo da governacdo das TI, aborddmos a estrutura

organizacional e respectivo contexto da area de T para perceber a estrutura, 0S processos e o

alinhamento. Nos processos de governagdo aborddmos a gestdo da procura e 0 processo de
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pedidos de desenvolvimento de Sl do cliente/utente, bem como a ferramenta de gestdo
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utilizada.

Por altimo, a abordagem ao referencial de boas praticas, preconizadas pelo PMBOK e CMMI,
permitiu verificar a existéncia de evidéncias do seu uso ou adopg¢do nas organizagdes. Este
modelo de accdo permitiu a construcdo do estudo de caso descrito neste capitulo, bem como a

sua estruturagdo evidenciada na tabela 5 e que permite uma sintese comparativa.

Podemos sintetizar algumas praticas orientadas a interaccdo entre a area de negdécio e as TI,
como por exemplo: (1) os sistemas aplicacionais que permitem gerir os pedidos dos clientes e
centralizacdo num Unico canal dos pedidos, (2) a existéncia de interlocutores ou gestores
funcionais que permitem uma avaliacéo prévia, (3) os procedimentos formais de validacéo, de
aprovacao, aceitagcdo e testes para aceitagdo, (4) e a desmaterializacdo do procedimento de

registo para o patamar electronico.

Em rigor, ndo podemos referir que encontramos uma determinada e especifica metodologia
implementada. No entanto, foi possivel identificar, nas entidades do estudo de caso multiplo,

caracteristicas do referencial de boas praticas seleccionadas e abordadas no capitulo dois.

Podemos igualmente constatar que cada entidade possui processos especificos para satisfazer,
do modo que lhe parece mais adequado, as solicitacdes efectuadas pela area de negécio. No
entanto, constatamos em todas elas um denominador comum: a area de TI serve a area de
negocio, isto €, elas prestam um servigo a outros departamentos ou entidades externas ou

internas (0s utentes finais).

Este capitulo, destinado ao estudo de caso, finaliza com uma simula de conclusbes que
tenderam a expressar uma ligacao entre os referenciais teéricos abordados no capitulo dois e o
desenvolvimento do estudo de caso, sintetizado na tabela 5 e que permite comparar as

entidades no estudo de caso multiplo.

O capitulo cinco é destinado aos resultados deste estudo, reflectindo os objectivos alcangados,
respondendo as questdes definidas, reenquadrando sinteticamente o problema no referencial
tedrico da governacdo das Tl e das boas praticas, analisando os contributos das visitas as
entidades do estudo de caso mdltiplo e identificando as referéncias as boas praticas no

mercado, finalizando com a elaboracdo do modelo de interaccdo e rastreabilidade do pedido.
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5. Resultados

Neste capitulo iremos identificar o tema central da dissertacdo, a governacdo das Tl com a

gestdo de pedidos, como o meio para alinhar processos e as Tl (figura 36).

Dar resposta as questdes da investigagéo, aferir os objectivos alcancados e terminaremos com

a definicdo do modelo de interaccdo para a gestdo de pedidos (Optica do negdécio).
5.1. Governagéo das T1 e o alinhamento com o negécio

Este estudo teve como proposito abordar a governacdo das Tl como uma necessidade de

alinhamento estratégico ao negdécio, traduzido no desenvolvimento de projectos em Sl.

A figura 36 mostra a gestdo de pedidos de clientes (demand management) como meio de
produzir o referido alinhamento entre os processos de negocio e as TI, cobrindo a area entre

as necessidades do negdcio e o potencial das tecnologias de informagéo.

Foco no

Corporate governance Negécio

Gestéo de Sistemas de informacéo
Pedidos

Tecnologias de Informagéo

Figura 36 — A Governacdo das Tl, a gestdo de pedidos, no alinhamento de processos e as Tl (adaptado
de Gama et al., 2007)

5.2. Objectivos e as questdes da investigagdo
5.2.1. O processo de gestédo de pedidos

Um dos objectivos pretendidos era conhecer o processo de gestdo dos pedidos no

desenvolvimento de Sl, para alcangar este objectivo definimos a seguinte questao:

Q1. Como sdo efectuados os pedidos a area tecnologica para o desenvolvimento de SI? Qual o

procedimento associado a este pedido?

O estudo de caso DGCI e DGITA, apresentado no capitulo quatro, responde a questdo, bem

como ao objectivo proposto.
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Na questdo era também preterida uma qualificacdo dos pedidos, o que, na realidade, acabou
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por ser secundario ndo tendo sido explorada posteriormente. Podemos contudo referir que
inicialmente estavam previstos os seguintes: pedidos novos, de alteracdo e de intervengdo

(este altimo foi ja eliminado).
5.2.2. Pedido e projectos de desenvolvimento de Sl
Q2. Qual a relagéo entre os pedidos e os projectos?

Em sintese o pedido representa a instancia que origina o projecto de desenvolvimento do Sl,
ou seja, o formalismo para a materializacdo do projecto. O pedido é criado como 0 meio de
documentar as necessidades no que respeita ao desenvolvimento de Sl pela area de negdcio e

a forma como é gerida a sua satisfacdo pela area das TI.

Os projectos, por sua vez, constituem o meio pelo qual o pedido é concretizado ou satisfeito,
incorporando os processos de planeamento, de execucdo e de concluséo que permitem realizar
ou obter o produto solicitado. Os projectos sdo criados e geridos internamente pela area de Tl
como meio de satisfazer os pedidos dos clientes, apds uma andlise prévia e orcamentacao,
sendo utilizados como o0 meio adequado de planeamento para o desenvolvimento de SI, o qual

é executado por entidades externas especializadas.
5.2.3. Contributos do referencial de Boas Praticas
Pretendiamos identificar os contributos das boas praticas, para tal definiu-se a questdo Q3:

Q3. Quais as boas praticas que melhor podem contribuir para a definicdo de um modelo de

interaccdo na gestdo de pedidos no desenvolvimento de S1?

Podemos dizer que o referencial de boas préaticas foram abordados no capitulo dois do estado
da arte, reforcando que o CMMI e 0 PMI s@o metodologias que concentram conhecimentos da
area da gestdo de projectos e de engenharia promovendo a melhoria de processos e de

qualidade dos produtos.

A gestdo da procura (demand management) aborda ambas as dpticas dos pedidos: (1) Optica
do cliente, garantir que o produto pedido é o recebido, acompanhando o seu ciclo de vida,
versus (2) a Optica do fornecedor, interage com o cliente para garantir que o produto pedido

corresponde exactamente ao entregue.

A gestdo de requisitos trouxe os contributos da identificacdo das actividades do processo de

engenharia de requisitos, relevando as interac¢Ges entre negocio e Tl, como verificamos pela
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figura 16 do capitulo dois, complementando com as areas de processos de engenharia do
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CMMI o Requirements Management (tabela 3 e figura 17).

Tal como foi abordado nos referenciais tedricos do capitulo dois, os requisitos constituem a
base para o desenvolvimento do Sl. Por sua vez, a gestdo dos requisitos permite gerir o
cliente, 0s requisitos e aceitar os requisitos previstos com o compromisso de implementa-los e
manter a sua rastreabilidade, ou seja, poder acompanhar o ciclo de vida do requisito e 0 seu

reverso, ou seja, saber a sua origem - o pedido.

A rastreabilidade confere um importante contributo para 0 modelo que pretendemos na gestéo
de pedidos, pois permite, em cada momento, perceber o que aconteceu com o pedido
efectuado, como por exemplo, saber se esta em analise prévia ou com o projecto em execucao
ou, até mesmo, se ja estd concluido e ainda ndo fechado. Deste modo, no relatério do ciclo de
vida do pedido deveriam estar evidenciados todos os estados chaves pelos quais o projecto

evolui.

Ao termos esta integracdo no sistema poderiamos, em limite, mostrar a gestdo de versdes
(release management), isto é, uma perspectiva de quando ira ocorrer a libertacéo (release) do

projecto, a concluséo, a entrega e implementacdo (deploy) daquele componente ou produto.
5.2.4. Contributos das visitas as Entidades referencias de boas praticas no mercado

A resposta a questdo Q4 pretendia-se ir de encontro com o objectivo e conhecer outras
entidades e realidades que efectivamente operassem no mercado, de modo a identificar

contributos e verificar as praticas que utilizavam no &mbito da gestéo de pedidos.

Q4. Que tipo de organizag0es utilizam as boas préaticas recomendadas para esta area tematica?

Quais as boas praticas que implementaram? Que resultados obtiveram?

No decurso do trabalho de investigacdo visitimos as entidades do estudo de caso multiplo
inseridas nos sectores publico e privado, as quais apresentaram as mesmas preocupagdes na
necessidade de gerirem os pedidos de desenvolvimento de Sl solicitados pelo negdcio como o

meio de alcangarem vantagens de mercado.

Esta verificagdo permite-nos concluir que independentemente do sector em que se insere, do
negGcio ou da estrutura organica, existe uma preocupacgdo de gestdo no processo associado ao
desenvolvimento de SI. Uma vez, que este & um servico prestado pela area de Tl a area de

negocio.
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O processo, ainda que associado a estruturas organizacionais diferentes (horizontais e
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verticais), apresenta semelhancas nestas entidades do estudo de caso multiplo, semelhancas

essas, que podem ser resumidas do seguinte modo:

Os pedidos efectuados a area de T séo registados centralmente, os requisitos s@o analisados e
avaliados, procedendo-se a anélise funcional, a qual obriga a aceitacdo formal. Em reuniGes
de planeamento definem-se prioridades, planeia-se e acompanha-se a execugdo do projecto. O
desenvolvimento do Sl, em regra, é efectuado por entidades externas especializadas.

Durante o acompanhamento da execucdo do projecto sdo elaborados relatérios de progresso
que pretendem analisar as métricas. Nos produtos para aceitacdo, testam-se em qualidade
essas funcionalidades. Os testes de aceitagdo permitem ao cliente verificar se o que pediu
corresponde ao que esta a testar. A este proposito, poderemos referir uma reivindicacdo e que
se prende com o facto® de possuirem um ambiente especifico para estes testes, para que ndo
interfiram com a entrega do produto (release). No entanto, no estudo de caso D podemos
realcar a utilizacdo de entidades externas especializadas (segregacdo de fungbes) e um

ambiente especifico para realizar os testes de qualidade.

Podemos realcar um outro aspecto verificado no caso D, a pratica do release management,
uma vez que ja apresentavam um planeamento de releases mensais, e sabia-se que produtos

ou componentes iam ser libertos para serem implementados.

Um ponto comum verificado nas entidades foi a existéncia dos interlocutores funcionais ou

gestores de negdcio, permitindo centralizar num canal Gnico os pedidos a area de TI.

Podemos referir que as visitas permitiram conhecer outras realidades, modelos, e identificar
praticas correntes no ambito da gestdo de pedidos em funcionamento nessas entidades. Este

conhecimento permitiu-nos eleger algumas dessas praticas.

Em relagdo as entidades visitadas, cabe destacar que cada uma possui um Sl desenvolvido
internamente para a gestdo dos pedidos, cobrindo numa delas a totalidade do ciclo de vida do
pedido e parcialmente na outra entidade, onde existiam outros SI que complementam o

processo associado ao pedido do cliente.

Das boas praticas que estas entidades utilizam podemos referir que ndo existe uma adopgao
formal por uma ou outra metodologia, pelo que ndo podemos aferir o resultado especifico da

utilizagdo de determinada metodologia.

2% As entidades do estudo de caso maltiplo reivindicaram a necessidade de ter este ambiente de qualidade.
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No entanto, consegue-se verificar a existéncia de procedimentos internos que realcam
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caracteristicas dos referenciais de boas préticas, (v.g.: a pendéncia de aprovacdo da analise
funcional, ndo permite evoluir para fase seguinte, sendo esta a garante do produto pretendido)

preconizado pela gestdo de requisitos e da engenharia de requisitos do CMMI.
A adopcao da norma ISO27001 veio garantir seguranca na informacédo e na sua gestao.

O presente estudo permitiu-nos comprovar que ndo existe uma adopgdo formal por
determinada metodologia, mas verificamos que existem caracteristicas desses referenciais de

boas préticas utilizadas ou aplicadas por essas entidades visitadas.

A comprovagao do funcionamento efectivo do modelo de interac¢do com os clientes através
da gestdo de pedidos especifica de cada entidade, consubstancia um servico prestado pela area
das TI.

5.2.5. Integragéo com a MPGP e Processo de gestédo de pedidos
Q5. De que forma o modelo de interaccdo podera integrar na MPGP da area tecnoldgica?

A MPGP foi desenvolvida utilizando bases metodoldgicas das boas praticas visando a
definicdo de métodos, regras de planeamento e de coordenagéo, com o intuito de uniformizar

procedimentos para um planeamento, controlo da execucéo e avaliacdo de resultados.

O sistema de gestéo de pedidos de cliente permitiu uma integracdo do processo, centralizagéo
de dados, desmaterializacdo de documentos e de processos de gestdo, embora ainda néo

englobe a totalidade do processo (v.g. a fase de execucao).

A este proposito, apenas pretendemos concluir, como mostra a figura 26, que o modelo
pretende abordar a gestdo dos pedidos na optica do cliente, identificando os pontos em que
existe interaccdo no ambito do desenvolvimento de SI, acrescendo a gestdo de
responsabilidades para gerir as aprovacOes, as verificacdes e as validacGes, reflectindo a

evolucéo dos estados durante o ciclo de vida do pedido (permitindo a rastreabilidade).

A integracdo do modelo de interaccdo na MPGP através do SGPC constitui o contributo

primordial deste estudo, abordando a Optica do negdcio.

De seguida iremos apresentar a situacdo de sucesso do modelo, tendo como pressuposto que a

ideia inicial é adequada, aceite e, origina o respectivo projecto de desenvolvimento de Sl.
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Antes relembraremos o que nos levou até este ponto, que incide sobre o relacionamento das
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entidades de negocio e de TI. Esquematicamente o problema apresentado no ponto trés do

capitulo primeiro era o seguinte:

A necessidade do desenvolvimento de um Sl determina a existéncia de um pedido de cliente,
registado no SGPC a area de TI, onde se identificam os elementos necessarios do que se
pretende ver realizado. O pedido é analisado, atribuida a prioridade e executado pela area TI.

O acompanhamento do projecto é feito atraves das reunides de ponto de situacéo.

Durante a execugdo do pedido é feito o levantamento dos requisitos, elaborada a anélise

funcional, os protétipos sendo aceites, sdo aprovados e validados sem grandes formalidades.

Este problema demonstra uma deficiéncia de alinhamento da informacdo dos pedidos

efectuados pela &rea de negdcio a area de TI, sendo deficitario na sua gestao.

Por outro lado, tal como apresentado no estudo de caso A e B, a area de TI, apresenta uma
clara definicdo dos processos adoptados para a gestdo, planeamento e controlo de projectos,

preconizado pela MPGP, através do SGPC.

Apresentamos agora uma sintese do modelo de interaccdo pela dptica do cliente — a partir do
processo de gestdo de pedidos interagindo com a area de TI, reivindicando o reflexo no ciclo
de vida do pedido dos estados evolutivos do projecto, permitindo a rastreabilidade, bem como

a incorporacdo da gestéo de responsabilidades.

A interaccdo do negocio e das TI inicia-se com a existéncia de uma necessidade de
desenvolvimento de SI (uma ideia, um objectivo, etc.), materializado numa ficha de pedido de

cliente (FPC) elaborada para esse efeito a area de TI.

Na area de Tl a FPC ¢ verificada e aceite, determinando a sua evolucdo, materializada na
ficha de anéalise prévia (FAP) que é analisada e classificada. A interacgdo com o cliente, serve
para definir uma arquitectura do ambito para elaborar uma estimativa mais correcta
(representando o ponto 1 na figura 39). A classificagdo define a viabilidade orgamental, um
vez aprovada nas reunides de planeamento, € criada a ficha de projecto (FPR), a qual inicia a
fase de planear a execucdo. Nesta fase elaboram-se os documentos necessarios para a
execucdo do projecto, detalhando as tarefas, os tempos e 0s recursos a serem utilizados.

Aprovado o planeamento € iniciado o desenvolvimento do projecto.
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A figura 37 mostra esta interacgdo entre a area de negocio e as Tl e na figura 39 encontra-se
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representado pelo ponto 2 e 3, correspondendo ao detalhe dos requisitos e da anélise

funcional, protétipos etc., bem como na aprovacao (gestéo de responsabilidades).

Definicao dos Aprovar a
> requisitos analise funcional

Avrea de negécio

Y | v
Elaborar a Actualizar a FPR Aprovar a ficha
Inicio analise funcional —>| projecto Fim

Areade TI

Figura 37 - Actividades no processo de planear a execugdo (interaccdo da area de negécio ver ponto 3

no diagrama da figura 39).

O desenvolvimento do SI é realizado por entidades externas especializadas. Sendo esta
execucao monitorizada e controlada com a elaboragéo de relatérios de progresso, analisando e

avaliando os problemas e mitigando o risco de eventuais contingéncias.

Aqui reivindicamos o acesso centralizado da documentagdo produzida (incluir no ponto 4 da
figura 39).

A figura 38 mostra a interaccdo evidenciando a gestdo e responsabilidades (aprovacdo e
aceitacdo), efectuando testes sobre o produto desenvolvido em ambiente prdprio. Seria
recomendavel a adop¢do de um plano de teste de versdes ou de integracdo, efectuada por uma

equipa independente para testes de qualidade (segregacao de fungdes).

Teria maior fiabilidade para eliminar anomalias de incompatibilidade da versdo a ser

implementada com o novo componente.

o

g Sim . Nao Testes de
g Anomalias > aceitagio
(<]

o

g T
<

\ 4

= Desenvolvimen- Disponibilizacdo Aprovar e
% Inicio > to do SI —»  em qualidade entrada em Fim
8 producéo
<

Figura 38 - Actividades no processo de execucdo (interaccéo da area de negdcio ver ponto 4 no

diagrama da figura 39).
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Estando o projecto concluido e pronto para entrega, inicia-se a fase de conclusdo,
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formalizando-se o fecho e a entrega do produto a area de producdo para ser disponibilizado

aos seus destinatarios finais.
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Figura 39 - Diagrama do modelo de interac¢do na gestdo de pedidos

Em suma, a mais valia do trabalho desenvolvido prende-se com o contributo inovador
representado na figura 39, nos pontos 1, 2, 3 e 4. Aqui, segundo a dptica do cliente (&rea de
negocio), o ciclo de vida do pedido devera resumir-se: (a) as interaccGes na area de Tl em
projectos de desenvolvimento de Sl; (b) aos estados de evolucdo do projecto até ao fecho; (c)
a incorporacdo de processos de gestdo de responsabilidades; (d) e & gestdo da documentagéo

gerada durante todo o processo, culminado na rastreabilidade do pedido e do projecto.

O capitulo seis, destinado as conclusdes desta investigagéo, elenca alguns dos resultados e
objectivos alcangados, terminando com algumas recomendagdes e sugestdes para trabalhos

futuros, aferindo também de algumas das limitagdes encontradas
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6. Conclusao
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Podemos referir que, globalmente, conseguimos atingir os objectivos desejados, respondendo
as questdes enunciadas, ainda que nem sempre na totalidade do que se pretendia, como por
exemplo, no que respeita a qualificacdo dos pedidos referido no ponto 5.2.1., sendo relegado
para outro tipo de estudo. Também néo tivemos uma resposta satisfatoria sobre as praticas
concretas e implementadas pelas entidades do estudo de caso, assim como o0s seus resultados
(abordado no ponto 5.2.4.).

Em sintese, podemos dizer que os objectivos que nos propusemos alcangar foram atingidos:
conhecer o processo de gestdo de pedidos e a metodologia de planeamento e gestdo dos
projectos de desenvolvimento de Sl; abordar as boas préaticas associadas a esta tematica;
analisar entidades no mercado e conhecer os seus modelos e praticas; encontrando as

respostas que pretendiamos ver para as questdes enunciadas.

Este capitulo pretende realcar alguns desses resultados, referidos no capitulo anterior, e
objectivos alcangados, terminando com algumas recomendagdes e sugestdes para trabalhos

futuros, aferindo também de algumas das limitagdes encontradas.
6.1. O objectivo deste trabalho

Este trabalho permitiu determinar um gap entre o estado aceite e o fechado do ciclo de vida da
FPC, isto é, entre a aceitacdo pela area de TI, a realizacdo do projecto e a concretizacdo do

produto final.

Este gap correspondente ao tempo que decorre do ciclo de vida da analise prévia, do ciclo de
vida da ficha de projecto e do ciclo de vida da execucéo do projecto de desenvolvimento do
SI.

O contributo que pretendemos neste trabalho, para além do que ja foi exposto, encontra-se
expresso na identificagdo de quatro pontos de interac¢do com a area de Tl em projectos de
desenvolvimento de Sl; na rastreabilidade do pedido através dos estados de evolucdo do
projecto até ao fecho; incorporar processos de gestdo de responsabilidades (v.g.: validagéo,
aprovacao); e na gestdo partilhada da documentacdo gerada durante todo o projecto (li¢des

aprendidas para o futuro, lesson learn).

Em sintese, a identificacdo e reporte dos estados intermédios do fluxo evolutivo do projecto

associado ao pedido de cliente, permitird preencher o gap entre o pedido aceite e o seu fecho,
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respondendo, em cada momento, a evolucdo do pedido, ou seja, reflectindo os estados
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evolutivos dos projectos.

Este reflexo correspondente ao fluxo evolutivo dos varios estados permitira a rastreabilidade
do pedido, aferindo da situacdo em qualquer momento, ou seja, em qualquer momento saber-
se-a qual o estado do projecto, bem como o momento em que seria espectavel a sua
conclusdo, assim como em qualquer momento de anélise ao projecto se saberia a que pedido

respeitava.

Ainda aqui nesta conclusdo, realgamos a importancia de incorporar uma componente de
gestdo de responsabilidades, para as verificacdes, as validacOes e as aprovacgdes a efectuar
pela area de negdcio, de modo a documentar de forma desmaterializada as responsabilidades e
de modo partilhado (entre a area de negdcio e da area de TI), da mesma forma que a partilha

de toda a documentacéo gerada.

A integracdo de uma gestdo de qualidade do desenvolvimento de Sl, a ser efectuada por
equipa independente e especializada para o teste de versdes ou de integracdo de novas

componentes, permitiria documentar o rigor e a qualidade dos desenvolvimentos dos Sl.

Deste modo identificamos algumas recomendacdes que queremos deixar expressamente como

contributo deste trabalho.
6.2. Recomendacdo que entendemos documentar

Uma das conclusdes e, simultaneamente, uma recomendacéo era a identificagdo e o reporte
dos estados intermédios do fluxo evolutivo do processo associado ao pedido de cliente,
permitindo, deste modo, preencher o gap identificado e responder em cada momento &
evolucdo do pedido, reflectindo o estado dos projectos, ou seja, permitindo a rastreabilidade

do pedido e do projecto.

Assim, as recomendacdes que propomos passam pela a inclusdo, no ciclo de vida FPC, dos
estados das fases subsequentes até a entrega do produto. Esta alteracdo ird permitir, a qualquer

momento, saber em que fase ou estado se encontra o pedido e, eventualmente, o projecto.

Ao termos esta integracdo no sistema poderiamos, em limite, mostrar a gestdo de versdes
(release management), isto é, uma perspectiva de quando ira ocorrer a libertacao (release) do

projecto, a concluséo, a entrega e implementacéo (deploy) daquele componente ou produto.

Outra recomendacdo que queriamos deixar prende-se com a gestdo de responsabilidades, ou

seja, a adopgdo de um procedimento centralizado e desmaterializado de autorizagdes,
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ad hoc como e-mail, verbal ou outros exteriores ao sistema.

Também entendemos propor a existéncia de partilha, por ambas as areas de negdcio e de TI,
da documentacgdo gerada durante todo o processo que estando centralizada electronicamente,
pudesse ser disponibilizada e associada aos respectivos pedidos, permitindo ser consultada

pelas partes interessadas.

Tendo em conta, que no pos producdo dos Sl (deploy) se verifica com frequéncia a existéncia
de erros ou anomalias que supostamente j& haviam sido corrigidas em versdes anteriores,
neste ambito deixariamos uma sugestdo para que fosse elaborado um plano de teste de
versoes, respeitando um principio de segregacdo de fungdes de que o teste seria efectuado por

entidade diferente de quem tinha executado.

Seria recomendavel a adopc¢do de um plano de teste de versdes ou de integracdo, efectuada

por uma equipa independente para testes de qualidade (segregacéo de funces).

Teria maior fiabilidade para eliminar anomalias de incompatibilidade da versdo a ser

implementada com o novo componente.
6.3. Limitagdes encontradas no decurso do trabalho

No decurso desta investigacdo fomos confrontados com algumas situagdes que limitaram a
acgdo deste trabalho, por exemplo, pretendiamos visitar uma outra entidade mas da qual néo

obtivemos nenhuma resposta a solicitagdo efectuada.

Nos questionarios que elabordmos, e dos quais solicitdmos respostas, a situacéo limitativa que
tivemos foi no numero de respostas obtidas, uma vez que a seleccéo dos inquiridos observava
a correspondéncia entre a area de negdcio e a area de TI respectiva. Esta circunstancia
permitiria analisar ambas as Opticas, mas tal ficou limitado a analise apenas das respostas

obtidas num dos lados.

Com o intuito de proceder a entrevistas em varios niveis hierarquicos, verificando os varios

niveis operativos, tivemos igualmente algumas limitacGes ndo tendo sido correspondidas.

Ao nivel da literatura também ndo encontrdmos muita que focasse esta area tematica da
gestdo de pedidos (demand management). Esperamos com este trabalho poder contribuir para

documentar este tema.
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6.4. Trabalhos futuros a serem desenvolvidos
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No final, pretendiamos propor a realizacdo de um cenario para o teste piloto, implementando
numa das areas de negocio o modelo de interacgdo na gestdo de pedidos. No entanto, perante

a actual limitacdo de tempo, propomos esta tarefa como trabalhos a realizar no futuro.

A abordagem desta area levantou uma outra questdo pertinente que se prende com a gestao
das alteracBes (change request, change management), isto é, a interacgdo com o ciclo de vida
do pedido de todas as alteracfes solicitadas pela area de negécio. Com esta referéncia
pretende-se deixar expresso o repto para que possa ser desenvolvido um trabalho também de

ambito académico.

Finalizamos este trabalho na expectativa de que este estudo possa contribuir para documentar,
com mais um estudo de caso esta importante e vasta &rea temética da Governacéo das Tl e

gestdo da procura (gestéo de pedidos de clientes para o desenvolvimento de SI)

IT Governance: Demand management.
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ANEXO A

Ficha pedido de cliente (FPC) da MPGP

_E Ficha de Pedido do Cliente

Class. 010.0501  Proc, Seq. Piblico
SGPC - Sistema de Gestio de Pedidos de Clente

33valor
3.1 Objectivo ‘32 Inkcador Emadoitling 3.4 Meta a Alingir

4 DEFNGAO DE REQUISITOS |
41 Funcionalidades |42Produtes

5 BENEFICIOS ESPERADOS

6. GRAU DE PREMENCIA DOPEDDO
5.1 Data requerida de concluséo (informativa) 62 Prioridade do pedido 6.3 Imperativo Legal

7. JSTFICAGAO DA NECESSIDADE DO PROJECTO

£ NFORMAGAO ADICIONAL |

'8 ESTADOS DO PEDIDO |
$1 Estado |9.2 Responsével 9.3Data

Figura 40 — Exemplo de Ficha pedido de cliente (FPC) da MPGP (MPGP, 2009, p.7)
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ANEXO B
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Enquadramento legal das entidades DGCI e DGITA

Esta investigacdo incidiu sobre duas organiza¢Ges dotadas de autonomia administrativa do

sector publico portugués na dependéncia da SEAF do MFAP: a DGCI e a DGITA.

Organograma do Ministério das Finangas e da Administrag3o Pablica
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Figura 41 — Organograma do MFAP do XVII Governo Constitucional (pagina internet
MFAP, 2009-12-14)
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A DGCI tem por missdo administrar os impostos sobre o rendimento, sobre o patrimonio e
sobre 0 consumo e outros tributos atribuidos por lei em conformidade com as politicas
definidas pelo Governo (Decreto-Lei n.° 81/2007, de 29 de Mar¢o).

Rendimento

Patriméni
Administragdo Birimonia
dos Impostos

Despesa

Outros Tributos

Figura 42 — Missdo da DGCI (adaptado do plano actividades da DGCI, 2007)

A DGCI prossegue neste ambito as atribui¢fes de liquidacdo e cobranca de impostos, ac¢édo
de inspecgdo tributaria (prevenindo e combatendo a fraude e a evasdo fiscal), de justica
tributaria e de representacdo da Fazenda Publica, de cooperacdo internacional, dever de

informar, entre outras (Decreto-Lei n.° 81/2007, de 29 de Marco).

Areas
Nucleares ™

Figura 43 - Atribui¢tes da DGCI (adaptado do plano actividades da DGCI, 2007)

A DGCI dispbe de uma estrutura organizacional desconcentrada, de ambito regional
(direccdes de financas) e local (servigos de finangas), seguindo a organizagéo interna dos seus

servigos 0 modelo de estrutura hierarquizada (Decreto-Lei n.° 81/2007, de 29 de Marco).

A DGCI é dirigida por um director-geral, auxiliado por subdirectores-gerais, que constituem o
Conselho de Administracdo Fiscal (CAF) conjuntamente com os directores de financas de

Lisboa e Porto e do director do centro de estudos fiscais (CEF).
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Director-Geral —]

.

(.

_______________

_______________

Gestdo do IR e Rel. Internacienais

Gestio do IVA

Gestdo do Imp. s/ Patriménio

Cobranga

Inspecgio

Justica

Gest#o e Qualif. Recursos Humanos

Gestéo Financeira e Patrimonial

DSIRS | DSIRC | DSRI

DSIVA

DSIMI | DSIMT | DSA

DSC | DSR | DSCC | DSRC

DSPCIT | DSIT | DSIFAE

DSIT | DSGCT

DSGRH | CF

DSPSI | DSIE | DSGRF | DSITARP

CEF

DsIC

DSAl

21 Direcgdes
de Finangas

351 Servigos de
Finangas

Figura 44 - Organograma da DGCI estrutura desconcentrada (DGCI, 2008)

Em termos operacionais a estrutura organizacional assenta em dois niveis: servigos centrais e

periféricos dispersos pelos varios distritos e concelhos ou freguesias.

A figura 46 corresponde ao organograma da DGCI em Outubro de 2010, subdividido nas

Direcces de Servicos dos servicos centrais e nos servicos periféricos regionais as Direccoes

de Financas agrupadas segundo a sua classificacao.

A estrutura organica dos servicos centrais da DGCI esta divida por areas funcionais, as quais

podemos agrupar em duas: a area operativa ou de negocio, onde estdo compreendidas as

areas técnicas de Gestdo Tributaria, as areas da Cobranca, de Inspeccéo Tributéria e da Justica

Tributéria, e a area de suporte ou apoio, em que se incluem os servicos com papel

indispensavel de suporte operacional, cabendo-lhe as actividades de gestdo dos recursos

humanos e financeiros, planeamento, auditoria interna, relacbes publicas e internacionais,

entre outras.
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Direcgdo-Geral dos Impostos

Gestdo Tributdria dos IR

s c CEN Gestao Tributaria do VA

Geslao Tributaria dos IP
Cobranga

InspecgAo Tributdria

AREAS DE NEGOCIO

Justica Tributdria

Investigacio Tributdria
Consultadoria Juridica e Contencioso

Auditoria Interna

Gestdo e Qualificagdo dos Recursos
Humanos e Apoio Saocial

Plansamenio, Contralo & Estatistica

Gestio de Recursos Financeiros

Gestio das Instalagbes
e Equipamentos

UNIDADES DE APOIO

Relagies Intermacionais

Informagao Tribu Apcio
a0 Contrnbuinte & Relagtes Puablicas

Figura 45 - As éreas funcionais dos servigos centrais da DGCI (DGCI, 2006)

A DGCI dispBe de receitas provenientes das dotacBes que lhes sdo atribuidas no Orgamento
do Estado. No entanto, também podem dispor de receitas proprias®® geradas pelo
fornecimento de bens e servigos prestados a terceiros, na cobranca a favor de outros
organismos do Estado e outros de administracdo autbnoma, entre outras previstas ou que lhe

sejam atribuidas por lei ou contrato (Decreto-Lei n.° 81/2007, de 29 de Marco).

% As receitas estdo preceituadas para a DGCI no n.° 2 do artigo 8° do Decreto-Lei n.° 81/2007, de 29 de Marco.
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Direcgdo-Geral de Informética e Apoio aos Servicos Tributérios e Aduaneiros (DGITA)

A DGITA é um servico central da administragdo directa do Estado que tem por missdo apoiar
a DGCI e a DGAIEC no dominio dos Sl e TI, desenvolvendo infra-estruturas tecnoldgicas

gue asseguram o cumprimento dos objectivos e atribui¢Ges daquelas direc¢des-gerais.

Infra-estruturas tecnolégicas

Figura 47 - Missdo da DGITA (adaptado de DGCI, 2006)
Para cumprir a sua misséo prossegue as seguintes atribui¢es, competindo-lhe:

Avaliar as necessidades de informacdo e oportunidade para as TI; Prestar apoio técnico
relativamente a gestdo dos SlI; Implementar as infra-estruturas tecnolégicas dos servigos e
assegurar a respectiva gestédo operacional; Conceber, desenvolver, implementar e explorar
Sl destinados a satisfacdo de necessidades especificas; Colaborar no planeamento de
projectos e actividades, estabelecimento de prioridades e acompanhamento da execugdo dos
objectivos definidos; Participar na definicdo estratégica das politicas de TIC para 0 MFAP e

articular, nas suas areas de atribuicdes, o respectivo desenvolvimento® (DGITA, 2010).

| m—

" Avaliar

4
Participar @

Gestéo TI/SI
DGCI
DGAIEC
MFAP - TIC

A~
Colaborar Implementar

N\

Conceber,
Desenvolver,
Implementar

e Explorar

Figura 48 — Missdo e atribui¢des da DGITA (adaptado de PA2010, 2010)

% Elaborado a partir da consulta ao plano actividades na péagina da internet da DGITA em Outubro de 2010
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A organizagdo interna dos seus servi¢os obedece a um modelo estrutural misto, procurando
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acentuar “a natureza flexivel e varidvel das areas operativas de maior impacto junto dos
servicos utilizadores e dos contribuintes, a par de uma estrutura mais estavel das areas de
apoio, . . . tendo por premissa a mobilidade funcional” (DGITA, 2010).

O modelo estrutural misto engloba a estrutura matricial e a estrutura hierarquizada (Decreto
Regulamentar n.° 24/2007, de 29 de Marco).
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Figura 49 — Organograma da DGITA (PA2010, 2010)

A DGITA dispGe de receitas provenientes das dotagdes que Ihes sdo atribuidas no Orgamento
do Estado. No entanto, também pode dispor de receitas proprias®’ geradas pelo fornecimento
de bens e servicos prestados no &mbito das suas areas de atribuicao.

2T As receitas estdo preceituadas para a DGITA no n.° 2 do artigo 5° do Decreto Regulamentar n.° 24/2007, de 29
de Margo.
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ANEXO C

Governagao das TI: Modelo de interac¢éo em projectos de Sl na Administragdo Publica

Relatorio de entrevista realizada a DGITA

Este anexo compreende os relatorios das entrevistas efectuadas no &mbito desta investigacao,
relatando com maior detalhe o trabalho desenvolvido para proceder a entrevista, assim como
uma analise das mesmas, servindo também de base para a construgdo do estudo de caso DGCI
e DGITA.

Relatorio de entrevista realizada a DGITA 2010-07-22

O que pretendiamos nesta reunido era efectuar uma pequena avaliagdo sobre a questdo do
alinhamento estratégico (negocio e TI), perceber o circuito dos pedidos efectuados pela
entidade de neg6cio a entidade de TI, enquanto executora de projectos de sistemas de

informacdo e, finalmente, abordar o funcionamento na pratica da MPGP e SGPC.
Alinhamento estratégico processos de negdcio e Tl

Um dos meios encontrados de promog¢do do alinhamento entre os processos de negocio e as
Tl, é através do plano de actividades da area tecnoldgica em que, anualmente, estdo
reflectidos todos os pedidos da &rea de negocio considerados como necessarios para

determinar e conseguir que este alinhamento, produzindo o beneficio no negaocio.
Analise as Fichas de pedidos de projectos

Incidindo agora num patamar mais operacional, vamos abordar a area dos pedidos efectuados
pela DGCI. Uma vez definidos os objectivos pela entidade de negécio e determinada a
necessidade de Sl, sdo elaborados os respectivos pedidos, materializados nas Fichas de
pedidos de cliente (FPC) para o desenvolvimento de Sl, as quais poderdo dar origem a novos
projectos ou simplesmente ser incorporados nos projectos como melhorias dos sistemas ja

existentes.

Durante o ultimo trimestre do ano (Setembro e Outubro), mediante e-mail da DSPSI datado
de Setembro, € solicitado que as diversas areas da entidade de negocio elaborem os pedidos
das necessidades de SI que pretendem ver desenvolvidos e concretizados pela area de TI.
Estes pedidos originam os projectos de Sl que véo ser parte integrante do plano de actividades

da area de TI.
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Uma nota a ter em atencdo sobre o gap temporal existente entre o plano de actividades e o
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orcamento da entidade das TI, a elaboracéo do or¢camento provisorio da DGITA e o seu plano

de actividades.

Todas as fichas de pedidos do cliente sdo analisadas em reunido conjunta, (negocio e TI)
podendo ser enquadradas num projecto como manutengdo evolutiva ou correctiva, originar
novo projecto, serem canceladas ou serem rejeitadas por comum acordo, nao ficando qualquer
pedido pendente (na area de Tl para analise). Estes pedidos, sendo aceites, estardo sempre

associados a um projecto, podendo este sim ficar pendente.
Planeamento sobre as FAP’s.

Estando efectuados os pedidos (FPC), estes irdo ser validados e verificados, passando-se para
a fase de andlise do respectivo contetdo pela area das TI. Esta analise vai ser materializada e

originar a existéncia de uma ficha de anélise prévia (FAP).

Na elaboragdo das FAP, para além de outros elementos de preenchimento obrigatdrio, é
necessario identificar um campo muito relevante que é o risco orgamental. Este risco rotula a
priori a exequibilidade do projecto, o qual determina a existéncia ou ndo de fundos
disponiveis ou a disponibilizar ao projecto. Nos ultimos anos, tem-se verificado que as FAP
com risco orgamental elevado ndo costumam ser executadas, a ndo ser que tenham transitado

do ano anterior.

Os pedidos que nédo tendo sido contemplados no plano de actividades e no orcamentado, mas
que sejam de efectuar imperativamente no proprio ano, como por exemplo por imperativo
legal (alteragdo legislativa aprovada no meio do ano, obrigando a execucdo de um novo
projecto para o desenvolvimento de determinado SI). Nestas situacbes tem que ser
desenvolvido o Sl, pelo que €é solicitado um reforco suplementar de orgcamento a prépria
SEAF.

Daqui decorre um problema sobre os recursos para o desenvolvimento de SI. Este
desenvolvimento é assegurado por contratacdo externa de empresas especializadas, uma vez
existindo um novo projecto torna-se necessario uma nova contratacdo. O procedimento de
contratagcdo de recursos para 0 desenvolvimento, ainda que através de adjudicacdo directa,
leva em média 4 meses. Os recursos internos ndo sdo suficientes para garantir este novo

desenvolvimento.

Fichas de projectos
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Todas as FAP séo analisadas pelas areas de TI respectivas, esta analise pode dar origem a
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criacdo de novos projectos ou serem incluidas em projectos ja existentes, ndo ficando

nenhuma pendente.

Os pedidos de cliente originam as FAP, que por sua vez, também véo dar origem as fichas de
projecto (FPR).

As fichas de projecto s&o elaboradas e determinam uma Baseline que ira servir para avaliacdo
e controlo de projectos. Nesta fase poderemos realcar o problema subjacente a contratacéo

externa uma vez que o desenvolvimento e assegurado por essas entidades contratadas.
Ciclo de vida dos projectos e a Gestao de pedidos — SGPC

Trata-se de uma Ferramenta onde sdo registados os pedidos do cliente permitindo o
planeamento da area da TI efectuar uma distribuicdo para a area de trabalho adequada. Esta
area quando recebe o pedido elabora a FAP onde atribui a estimativa de tempo de execucao e
0 risco orgamental. Esta estimativa de tempo traduz a baseline para apuramento de desvios. A
FAP também serve para orcamentar o projecto, ou seja, 0s valores monetarios necessarios a

solicitar para o projecto avancar.

Uma vez que o desenvolvimento é assegurado por entidades externas, o trabalho so ird ser

iniciado apds a contratagdo destas entidades.
EPM base sobre o MS Project

A ficha de pedido de alteracdo pode conduzir a um replaneamento ou dar origem a um novo
projecto, & qual podera ser dada primazia mas tendo sempre em atengdo 0s impactos

contratuais existentes (Gestdo das Alteragdes).

O chefe de projecto utiliza a ferramenta EPM, onde carrega a ficha de projecto e detalha todas
as tarefas que estdo subjacentes a esse projecto originando a baseline do projecto e & medida
que vao sendo desenvolvidos os trabalhos do projecto vai sendo efectuada a respectiva

actualizacéo pelo chefe de projecto.

O contributo da MPGP veio melhorar a qualidade do servico, nomeadamente, na
uniformizacdo de procedimentos (estandardizacdo do processo de desenvolvimento) e na

centralizagdo da informacao subjacente aos varios projectos.

Deste modo, existe uma ferramenta onde esta centralizada toda a documentacao associada aos

projectos.
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Uma questdo relevante colocada foi relativamente ao custo de oportunidade do

desenvolvimento a qualidade e a eficacia do projecto, devendo ser acompanhado de um plano

de teste de modo a eliminar algumas ineficiéncias, por regra, apenas detectadas apos entrada

em producéo (falta de um ambiente préprio para estes testes).
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ANEXO D

Governagao das TI: Modelo de interac¢éo em projectos de Sl na Administragdo Publica

Nota introdutdria ao relatério de entrevista realizada ao Instituto C

Por razbes de sigilo iremos optar por chamar as entidades visitadas de A, B, C e D,
correspondendo A e B a DGCI e DGITA respectivamente, embora nestas entidades também
as possamos referir como entidade de negdcio e de TI, mantendo as respectivas siglas por

questdes de desenvolvimento do texto para melhor serem identificadas.

Este anexo compreende os relatérios das entrevistas as entidades visitadas no mercado,
efectuadas no ambito deste estudo, tendo como objectivo perceber como era abordada esta
area tematica, bem como as boas praticas adoptadas pelo mercado, neste caso também do

sector publico.

O relato seguinte apresenta um desenvolvimento mais detalhado do trabalho efectuado para
proceder a entrevista, assim como uma analise da mesma, utilizado como base para a

construcdo do estudo de caso Instituto C.
Relatorio de entrevista realizada ao Instituto C em 2010-04-20

A seleccdo desta entidade foi indicada por perito conhecedor das matérias em estudo e da
entidade em causa a qual possui um departamento de Sl, e que no &mbito da sua actividade de
desenvolvimento de Sl utiliza uma ferramenta desenvolvida internamente, com um ciclo de
planeamento integrado intitulada de gestdo de pedidos, desenhando e contabilizando
informaticamente com o planeamento devido, todo o ciclo de vida do pedido, desde o pedido
inicial, aos requisitos, as alteracdes, a analise funcional, a aceitacdo e fases subsequentes, até a

fase de entrada em exploragéo.
Preparacdo da reunido e entrevista

Este memorando serve para relatar a preparacdo, 0s objectivos e os resultados da entrevista
em 20/04/2010 pelas 15horas ao departamento de sistemas de informacdo do Instituto C a
cargo do seu Director e do seu responsavel pela unidade de analise e desenvolvimento

aplicacional de sistemas.

O objectivo da entrevista era perceber quais as praticas que utilizavam no ambito do

desenvolvimento de SI e como geriam os pedidos efectuados pelos clientes.

Para conseguir atingir estes objectivos era necessario perceber o funcionamento do negdcio de

modo a compreender a relacdo negdcio e Tl, no ambito do desenvolvimento dos SI.
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Antes da realizacdo da entrevista existiu a necessidade prévia de conhecer a entidade que iria
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ser objecto da mesma, permitindo ter uma visdo global, tendo para isso sido consultada a

respectiva pagina oficial na internet e os respectivos diplomas legais.

Este estudo da entidade, em conjugacdo com 0s objectivos e as questdes do projecto de
investigacdo, permitiu elaborar um guia de topicos Uteis para auxiliar e orientar 0s pontos a

abordar durante a entrevista.

Foram entdo identificados previamente alguns topicos para orientar a entrevista junto do
Instituto C: (1) Perceber qual o papel do DSI na Instituto C, o seu funcionamento, quem eram
os seus “Clientes” e quais os produtos que desenvolve no ambito de Sl, atendendo a sua
missdo e atribuicdes; (2) Qual o papel que o DSI desempenha na relacdo negécio e TI
(alinhamento entre Negodcio e TI); (3) Perceber o modelo de interacgdo com o cliente e a
gestdo dos pedidos de Sl; (4) Verificar a ferramenta de gestdo de pedidos que adoptaram; (5)
Verificar quais as boas praticas adoptadas na gestdo dos pedidos e na interaccdo com 0s
clientes no desenvolvimento e concepcdo de SI; (6) Analisar o Demand Management em duas
Opticas, uma pelo lado da procura e outra pela oferta ou fornecimento, como € efectuada esta
gestdo; (7) Saber como é que a area de negocio intervém no ciclo de vida dos pedidos; e (8)
Perceber, no &mbito das boas préaticas existentes, quais as que se aplicam e quais as que se

revelam mais eficientes.
O registo da entrevista junto da Instituto C

Esta entrevista pode ser decomposta em duas fases: uma abordagem a propria estrutura
organizacional e ao funcionamento genérico das competéncias, e a missdo e ao
enquadramento da area das TI; e uma abordagem mais dirigida a gestdo do desenvolvimento
dos sistemas de informacéo e a gestdo dos diferentes pedidos pelos clientes ou utentes a que

se dirigem os sistemas.

O Instituto C, I. P. constitui um Instituto Publico integrado na Administracdo Indirecta do

Estado dotado de autonomia administrativa e financeira e com patriménio proprio.

A sua missdo consiste em proceder a validagdo e ao pagamento decorrente do financiamento
da aplicacdo de diversas medidas definidas a nivel nacional e comunitario, no ambito da
agricultura, desenvolvimento rural, pescas e sectores conexos, bem como propor as politicas

estratégicas em tecnologias de informagéo e comunicacédo (TIC) do MADRP (DL 87/2007).
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As suas atribuicdes revelam a manutencdo dos sistemas de apoio e de ajudas directas
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nacionais e comunitarias no ambito da politica comum agricola (ajudas de subsisténcia que
anualmente necessitam de candidatura. Engloba, por exemplo, ajudas ao milho, a batata, trigo,
tomate etc.), o apoio ao desenvolvimento da agricultura e pescas através de sistemas de
financiamento directo ou indirecto, bem como no ambito das TIC executar as politicas

estratégicas.

Uma importante caracteristica que devemos igualmente relevar é a estrutura organica do
Instituto C IP, a qual é constituida por Departamentos, Unidade de Linha, e por Gabinetes,
Unidades de Apoio, subordinados hierarquica e funcionalmente ao Conselho Directivo,

fiscalizado por um ROC ou fiscal Unico (art.1 do estatutos anexo ao DL).

Os Departamentos e Gabinetes sdo, por sua vez, compostos por unidades ou areas e podem
ainda coexistir dentro destas unidades ndcleos temporarios com ambito e objectivos

especificos.
Desenvolvimento do negdcio

O Instituto C consiste no organismo publico pagador das ajudas directas (pressupde que
anualmente seja efectuada uma candidatura a este tipo de ajuda — garantia FEAGA) e do
investimento (existe um periodo para as candidaturas em funcéo das estratégia predefinidas

pela tutela — linha de financiamento).

A recepcdo de candidaturas esta descentralizada, encontrando-se disponivel o seu acesso a

partir da internet desde que o utilizador seja autorizado.
Analise da entrevista ao Instituto C

A entrevista foi realizada pelas 15 horas no dia 20 de Maio de 2010, agendado previamente,
nas instalagdes da Instituto C, em Lisboa, tendo sido solicitada e concedida autorizagao para

gue a mesma fosse gravada como forma de a documentar.

Podemos referir que a entrevista teve duas abordagens distintas: uma primeira, de
conhecimento da organizagdo e do seu contexto e, uma outra, sobre a ferramenta de gestdo

dos pedidos que a organizagdo desenvolveu a medida das suas necessidades.

A entrevista permitiu o conhecimento do seu modelo organizativo, enquadramento e
estrutura, competéncias e atribui¢Ges, tendo a entidade facultado o respectivo organograma,
durante a sua apresentagdo. Neste contexto foram clarificados diversos conceitos base para

termos uma compreensdo da realidade da entidade em analise.
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Na abordagem sobre o tema das boas praticas adoptadas, foi salientada a norma 1SO27001,
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adoptada para assegurar 0os mecanismos de controlo e seguranca adequados a proteccdo da
informacdo, propiciando a sua qualidade de modo a dotar de confianga os Sl as auditorias
externas dos sistemas, sendo determinante para desenvolver o modelo e a ferramenta de

gestéo de pedidos existente e para a interacgdo com o cliente.

Esta ferramenta de gestdo de pedidos e de solicitagdes ao departamento de Sl (DSI), como ja
foi referido, foi desenvolvida internamente permitindo o melhoramento da gestéo dos recursos

bem como um adequado planeamento do trabalho.

O modelo de interaccdo com o cliente depreendido desta analise pode ser traduzido

esquematicamente da seguinte forma:

Os clientes/utentes séo entidades externas ao Instituto C. No entanto, na estrutura organica do
Instituto C existem departamentos com interlocutores ou gestores de negdcio desses utentes,
os quais funcionam como elo de comunicagdo com o departamento de Sl, sendo o0s
responsaveis pelo inicio do procedimento como o registo do pedido, a defini¢cdo dos requisitos

e sua aceitacao, os testes de aceitagdo e a sua implementacéo.

A figura seguinte mostra esquematicamente o modelo de interacgdo com o cliente e o sistema

de gestdo dos pedidos para o desenvolvimento de SI.
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Figura 50 - Modelo de interaccdo com os clientes do Instituto C na gestdo dos pedidos

Em relacdo ao processo, e de forma esquematica, podemos referir que, sempre que existe a
necessidade de desenvolver um Sl, o servigo gestor elabora e regista o pré requisito. No DSI,
iniciando-se o procedimento de levantamento de requisitos de modo a elaborar o documento
de analise funcional que sera submetido a aprovacgdo. Apds aprovacgdo, inicia-se entdo o
desenvolvimento do Sl, através de entidades externas subordinadas a gestdo do projecto

interno. Concluido o desenvolvimento, sdo efectuados os testes de unidade e carga de modo a
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verificar a existéncia de erros, sendo entdo submetidos a aceitacdo pelo servigco gestor. Sendo
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este aceite, entra entdo em producéo.

Uma reivindicagéo feita pelo instituto passa por conseguirem um ambiente independente para

formacdo e testes de carga e integragéo.

O diagrama da figura 51 mostra este processo.
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Figura 51 - Processo de gestdo do ciclo de vida do pedido do Instituto C
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ANEXO E
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Nota introdutdria ao relatério de entrevista realizada a entidade D

O relato seguinte apresenta um desenvolvimento mais detalhado do trabalho efectuado para
proceder a entrevista assim como uma analise da mesma, utilizado como base para a

construgdo do estudo de caso D.

Relatorio de entrevista realizada a entidade D em 2010-05-17
Caso D

Preparacdo da reunido entrevista ao D em 17/05/2010

Uma outra entidade a visitar pertence ao sector privado da area multimédia. Este memorando

destina-se a relatar a fase de preparacdo e realizagdo da entrevista.

Como jé foi referido anteriormente, quanto & forma e aos requisitos de selec¢do das entidades,
também esta entidade preenche esses mesmos requisitos. Na sequéncia dessa seleccdo, foi
estabelecido contacto com os dirigentes dos departamentos de Sl desta entidade, nas pessoas
dos directores executivos das respectivas areas e, no decurso da entrevista, que teve como
orientacdo a estrutura organica da entidade e area de negdcio, surgiu a necessidade de serem
efectuadas mais outras trés entrevistas adicionais, embora uma delas nao tivesse chegado a ser

realizada por falta de contacto e posterior agendamento.

A preparacdo da visita de conhecimento a esta entidade foi elaborada com base nos
objectivos, nas questdes da investigacdo e na informagdo disponibilizada na internet, que se
encontra direccionada para a area comercial e marketing, ndo fazendo parte do objecto deste

estudo.

No entanto, desta informacdo foi possivel retirar algum conhecimento sobre as areas de

negdcio permitindo elaborar algumas questdes e temas a abordar durante a entrevista.

A abordagem a esta entidade teve que ser diferente dadas as caracteristicas especificas do
sector privado no qual se insere. Uma primeira reflex&o sobre a entidade originou questdes
mais orientadas ao projecto de investigagdo como sejam o de conhecer o modelo de
interaccdo com os clientes, as ferramentas para auxiliar a gestdo dos pedidos, o0 processo, a
relacdo entre os pedidos e 0s projectos e as boas praticas que utilizam no @mbito do

desenvolvimento dos SI.
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Ap0s esta reflexdo comecou a fazer sentido também explorar a prépria organizacdo, de modo
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a permitir efectuar algumas comparagdes entre entidades puablicas e privadas, procurando
conhecer a organizagdo, a sua estrutura, as suas actividades e o0s seus clientes internos e

externos.

Na estrutura hierarquica da entidade comecou a analisar-se o departamento de Sl, conhecendo
a sua organizagdo, que produtos desenvolve, a que clientes se destina e como se verifica a
interaccdo, ou seja, como estd organizada a gestdo de pedidos destes, qual a relacéo entre os

pedidos e projectos.

Uma outra abordagem incidia nas boas préaticas e standards na gestdo de Sl, tais como o
CMMI, PMI e 0 PMBOK, o ITIL, as ISO nomeadamente a 1ISO27001, entre outras, perceber
quais as que utilizam e saber se tém algumas implementadas de modo a podermos identificar

os contributos de eficiéncia e eficacia no desenvolvimento de Sl.
Analise da entrevista

As entrevistas foram realizadas a 15 e 17 de Maio de 2010, tendo como fundamento a recolha
de elementos no ambito desta investigacdo sobre o processo e a gestdo da procura e ainda

sobre as boas praticas utilizadas neste ambito.

A visita foi direccionada para o DSI da entidade destacando-se que a estrutura organica deste
departamento esta toda ela direccionada para o processo, contrapondo as estruturas verticais

viradas a servicos.

Este departamento é responsavel por operacdes de manutengdo correctiva, também por uma
area transversal de gestdo de contratos, pois é muito utilizada a contratacdo de entidades
externas para servigos especializados e, ainda inclui a area de gestdo da micro-informatica e

incidentes.

A estrutura do departamento é composta por um director de Sl, assessorado por staff da area
de arquitectura empresarial de Sl, a qual se ocupa das questdes de uniformizagéo estrutural

dos Sl. Este departamento é constituido por véarias direcgdes: o Demand Management,

Delivery Management, Operac0es, entre outros.

A direccdo do Demand Management esta dividida em duas areas: Accounts e Anélise
funcional. Os accounts séo equipas de gestores de negocio de primeira linha que directamente
lidam com as direccdes que efectuam pedidos de Sl e procedem a uma primeira triagem dos

mesmos, separando os de menor e maior complexidade e reencaminhando, classificando-os e
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encaminhando-os directamente para outras areas ou para as equipas de analise funcional, que
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elaboram o documento de analise funcional e em sede de planeamento definem as prioridades
em funcdo do maior impacto financeiro para a empresa (retorno), procurando estimar a

entrega em funcdo da capacidade instalada e utilizada.

A direccdo do Delivery Management é responsavel pela entrega do produto do projecto,
abrangendo duas areas: a area de projecto Sl e a area de Gestdo de teste de qualidade. Esta
direccdo recebe do Demand Management os pedidos j& devidamente documentados,
classificados, com as prioridades definidas e tempos de entrega, elabora e acompanha o
projecto de desenvolvimento de SI e também é responsabilizada pela qualidade do Sl, findo o
qual o trabalho é encaminhado para a Direccdo de Operagdes que é a grande responsavel por

garantir o funcionamento efectivo dos sistemas pela entidade aos diversos utilizadores.

Pedidos /

Requisitos Area do Demand Area do Delivery Area de

Management Management Operagdes

[

|I=T===== 1 |
Gestéo projecto 1 Operacionalidade
Desenvolvimento ! dos sistemas

A 4
A 4

Direcgoes

Area do Demand
Management

Figura 52 - Macro circuito do requisito
Entrevista a &rea do Demand management — Delivery management

A érea de demand management do DSI centraliza todos os pedidos de sistemas de
informacdo, quer sejam 0s projectos para pequenas funcionalidades de qualquer uma das
direccOes da entidade, quer seja um projecto estratégico ou um processo especifico para uma
determinada area. Todos os pedidos sdo colocados numa aplicagdo desenvolvida a medida e
sdo encaminhados para uma subarea de primeira linha denominada de accounts, isto é,
equipas segmentadas por areas de negocio agrupadas nas “pipeline”: area de produto, area de
costumer care, area técnica onde se inclui o DSI, area corporativa engloba as de suporte ao

negocio como por exemplo a area financeira.

Esta primeira linha tem como objectivo fazer um filtro aos pedidos permitindo efectuar
determinadas jungdes, agregando, identificando e verificando o grau de complexidade atraves

da analise prévia aos requisitos do Sl solicitado. Em fungdo da capacidade instalada e da
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especificacdo dos requisitos procede-se a avaliacdo, classificacdo, estimativa do tempo de
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entrega e € atribuida uma prioridade. As prioridades sdo debatidas mensalmente em reunides
de planeamento sendo entdo as mesmas definidas, intervindo algumas vezes a propria

Administracao.

Os critérios utilizados para definir estas prioridades normalmente reflectem-se num impacto
econdémico para 0 negdcio da entidade, embora sejam critérios subjectivos que estdo
associados ao conhecimento e experiéncia dos responsaveis, mostram maior eficacia face aos
anteriores modelos de business case com impacto nos custos cujos critérios mais objectivos e

de maior transparéncia nem sempre traduziam maior eficacia e eficiéncia.

A identificacdo do ambito dos requisitos nos pedidos vai dar origem ao Documento Analise
funcional do Sl elaborado ja pela area de analise funcional, para além do ambito do SI,
identificando e responsabilizando os stakeholders (através da aprovacdo formal do documento

de analise funcional), mediante a prioritizagdo e a calendarizagao do projecto.

Apls este processo de planeamento fica a area do delivery responsavel por proceder a

execucdo do projecto e ao respectivo controlo de qualidade do SI.

O processo associado a area do delivery pode seguir dois modelos: um do tipo quick-scan
com varios sprints conforme os esforcos exigidos ao projecto para maior celeridade de
execucdo e outros modelos mais correntes do tipo processo de desenvolvimento de SI,
passando este ultimo pela analise funcional, documento da arquitectura das plataformas e das

interfaces envolvidas aprovadas pela area de arquitectura interna, etc..

A éarea do delivery dedica-se, numa primeira fase, ao planeamento da execucdo do
desenvolvimento dos Sl e a gestdo dos recursos nomeadamente da capacidade operacional do

desenvolvimento que esté centralizado em entidades externas.

Esta area assegura o kick-off do projecto, o acompanhamento do desenvolvimento e da
entrega (delivery) e é ainda responsavel pelo controlo de qualidade (deploy) do SI testado por
entidades externas, finalizando com a entrega a area de operacBes, onde sdo efectuadas
reunides de especificacdes técnicas de modo a que esta area possa garantir que o sistema ira
ficar disponivel aos seus destinatarios, funcionando no ambiente de produgdo e assegurando

posteriormente também a manutencgéo correctiva.

A documentacdo de suporte ao ciclo de vida esta centralizada num sharepoint onde todas as

pessoas autorizadas podem aceder a essa informacao.
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Abordada a questdo sobre as boas praticas associadas ao processo de desenvolvimento de Sl,
embora ndo possamos identificar concreta e especificamente a sua adopcéo, podemos referir a
existéncia de pontos especificos caracterizadores dessas boas praticas com base no PMBOK e

CMMI, convém mencionar que existe a certificagcdo na norma 1SO27001.

A Ultima fase da entrevista foi dirigida ao sistema de informacgdo tendo assistido a
demonstracdo de casos efectivos desde o pedido, relevando entre um deles, uma situagdo em

que se verificou que um requisito ainda se encontrava em andlise funcional.

Area do Demand Area do Delivery Area de
_ Manaaement Manaaement Oneracdes
l : |

i
1 Accounts ! | Gestéo projecto
1 1
1

| Operacionalidade
Desenvolvimento !

do sistema
Pedidos / . i

Requisitos PP — I B [
Direcges i Analise funcional !
1

Figura 53 - Figura do modelo de interac¢do dos clientes e o sistema de informacéo nas areas e

subareas do DSI
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ANEXO F
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Relatério de analise de conteido da MPGP e SGPC
MPGP e Sistema de gestdo dos pedidos de cliente (SGPC).

O sistema de gestdo de pedidos de cliente (SGPC) constitui um sistema informatico
desenhado para a entidade de TI dar resposta a necessidade de realizar o acompanhamento e
controlo dos pedidos de projectos dos clientes, desmaterializar os formularios, permitindo o

registo electronico dos pedidos e dos pedidos de alteracGes via aplicacdo Web.

SGPC permite também ligar a informacdo financeira e orcamental dos projectos a partir do
sistema de controlo de aquisicGes e execugdo or¢camental (CAER). Insere-se num conjunto de
sistemas aplicacionais que integram e partilham a informagdo, como o Entreprise Project
Management (EPM) que se destina a detalhar o plano de trabalhos do projecto de Sl e a sua

gestdo, QUAR Quadro de Avaliacio e Responsabilizacéo.
Ciclo de vida dos pedidos

No &mbito do desenvolvimento dos Sl, este sistema veio permitir a interaccéo entre a area de
negocio e Tl através de um processo de registo electronico, centralizado e desmaterializado da
informacdo relativa aos pedidos, analises prévias dos pedidos, dos projectos e aos pedidos de

alteragOes, tipificando e uniformizando o procedimento e a documentagdo de suporte.
Fichas de Pedidos de Clientes

Os pedidos registados e devidamente validados pelo cliente pretendem identificar as
necessidades especificas que a respectiva area de negocio pretende ver concretizada, 0s quais

sendo aceites s&o disponibilizados para uma analise prévia pela area de TI.
Ficha de Analise Prévia (FAP)

Apos a validagdo do pedido este é encaminhado para a area de TI respectiva, a qual efectua
uma andlise prévia ao pedido e estima o tempo, os esforcos de desenvolvimento e 0s recursos
financeiros (custos) necessarios a orcamentar para a concretizacdo e realizacdo do projecto
subjacente ao pedido, podendo nesta fase existir eventualmente a necessidade de melhor aferir

os requisitos do pedido junto do cliente (&rea de negdcio) para uma estimativa mais correcta.
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Pedido do
cliente A
Analise previa N Projecto CVP

(Estimativa) | Ciclo Vida Proj.

Figura 54 - Ciclo de vida de um pedido (MPGP, Anexo MPGP e SGPC)

Estes pedidos podem sofrer algumas alteracdes durante o seu ciclo de vida, podendo, ser
rejeitados, cancelados ou suspensos por motivo de impedimentos temporarios, como por
exemplo por falta de aprovacdo de norma legal, podendo mesmo ocorrer o encerramento

definitivo do pedido por se terem deixado de verificar os pressupostos do seu ambito.
Ficha de projecto (FPR)

Efectuada a andlise prévia dos pedidos e sendo estes aceites, irdo dar origem a projectos
NOVOS Ou incorporar projectos ja existentes, os quais em debate nas reunides de planeamento
com o0s responsaveis da entidade de Tl e das respectivas areas de execucdo sdo analisados,
classificados de acordo com a viabilidade orcamental e, eventualmente, aprovados, indo
incorporar o plano de actividade de TI para aprovacédo da tutela SEAF ou MF (MPGP, 2010).

Ao seguir o circuito do pedido ndo iremos entrar em detalhe sobre o plano de actividades,
reiterando apenas que o mesmo serve de base para orgamentar 0s projectos a partir das

estimativas e incorporando no orgamento geral anual da entidade de TI.

Novo >> Validacao > Verificagdo >>Aut0rizadu >>Ace|te o| Fechado

v
Ficha Ficha Ficha Inicio projecto
Pedido »| Analise »| Projecto Matriz risco ,(:)
Cliente "1 Previa d Meétricas avalia
- Rel Proaresso
Pedido
docliente [*~ = "'~ :
Analise previa Projecto CVP
(Estimativa) | Ciclo Vida Proj.
Y Planear a
Plano execugao
Actividades TI
l Executar
Concluir
Orcamento
EPM baseline

Figura 55 - Figura Ciclo de vida do pedido e ciclo de vida do projecto

Ciclo de vida do projecto
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Concluida a fase de analise prévia e sendo aceite e aprovado o projecto a realizar, inicia-se a
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fase preparatoria dos trabalhos para promover a execuc¢do do projecto, ou seja, 0 planeamento

operacional.
Planear a execucao

Definindo e confirmando em detalhe o &mbito do projecto, determinam-se e detalham-se as
tarefas a serem executadas, 0s recursos a serem afectos e procede-se ao registo no EPM. Estes
elementos védo servir de baseline (linha base) para medir a execucdo do projecto, a
formalizacdo do arranque dos projectos &, portanto, conseguida pela elabora¢do do documento

de inicio de projecto.

O registo no EPM esté centralizado no Microsoft Project Server e é assegurado pelo Direc¢do
de Servigos de Planeamento e Gestéo da Informagdo (Entidade area TI), o qual disponibiliza o

macro-plano para cada uma das area a que se destina a execucdo do projecto.

O documento de inicio de projecto formaliza 0 compromisso entre a area de negdcio e area
TI, uma vez aprovado por ambas entidades, define o &mbito, os objectivos, 0S pressupostos,
0s requisitos, identifica os produtos a entregar, as partes interessadas, as responsabilidades e
estratégia de colaboracdo, a identificacdo de riscos e problemas, o tempo estimado para a

concluséo e a documentacdo associada ao projecto.

Durante esta fase de trabalhos preparatorios que corresponde ao planeamento operacional do
projecto sdo produzidos os seguintes documentos: (1) Ficha de projecto (2) Documento de
inicio (3) Matriz de riscos e contingéncias (4) meétricas e avaliacdo de resultados (5)
Relatérios de progresso que irdo ser gerados ao longo do ciclo de vida do projecto (MPGP,
2007).

Na anélise a ultima versdo de revisdo sobre a MPGP e dos documentos anexos, foram
supridos alguns documentos. No entanto, a informacéao a eles associada foi incorporada nos
documentos de inicio e nos relatérios de progresso. A matriz de riscos foi um desses
documentos e a sua informacdo foi sintetizada no documento de inicio, sendo que as
ocorréncias e a sua mitigacdo passaram a constar dos relatérios de progresso, bem como o

documento de métricas e de avaliagcdo (MPGP, 2010).
Executar

Apds o planeamento operacional e o arranque do projecto existe a necessidade de garantir a

execucdo dos trabalhos definidos, de modo a alcancar os objectivos estabelecidos: Esta fase
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corresponde ao acompanhamento do projecto, a sua monitorizacao e controlo de execucdo das
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tarefas estimadas.

A monitorizacdo do cumprimento do dmbito, dos prazos estimados, controlo e anélise dos
desvios, do controlo da utilizacdo dos recursos permite, em tempo, identificar as eventuais

necessidades de replaneamento.

Para além do acompanhamento da execucéo, é necessario proceder periodicamente a anélise e
avaliacdo para que sejam detectados os eventuais problemas, mitigando os riscos do projecto

e garantindo que ndo condicionam 0 Seu SUCESSO.

A traducdo do acompanhamento, das analises e das avaliagdes é reflectida nos relatérios de
progresso, que vao documentando a execucgdo dos trabalhos nos vérios niveis de gestdo e

intervenientes ao longo do ciclo de vida.

Nota: Durante esta fase existem pontos de interaccdo com o cliente, confirmagdo do ambito,
dos requisitos e dos testes de aceitagdo, na gestéo dos pedidos de alteragdes e de intervengéo,

podendo originar situagOes de replaneamento com impacto no projecto inicial.
Concluir

O resultado final do projecto consubstancia-se na entregar ao cliente de um SI. Nesta fase 0s
procedimentos destinam-se a formalizar o encerramento do projecto, assim como a sua

entrega.

Deste modo é necessario garantir que todas as tarefas planeadas foram finalizadas, proceder a
avaliacdo dos resultados, aferindo o nivel de satisfagdo dos clientes, disponibilizando a
documentacdo gerada no ambito do projecto, garantindo a adequada transferéncia para
suporte aplicacional por forma a ser disponibilizada aos destinatarios e formalizando a

aceitagéo do produto final.

O diagrama seguinte mostra o ciclo de vida de um pedido, permitindo efectuar uma

rastreabilidade do pedido.
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Figura 56 - Ciclo de vida do projecto interacgdo com os sistemas EPM, SGPC e arquivo digital de

documentos
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ANEXO G
Nota introdutoria ao modelo de questionario

Seguidamente é apresentado o modelo do questionario elaborado e remetido por correio

electronico, bem como o respectivo pedido de autorizagdo remetido por correio electrdnico.

O objectivo deste questionario é perceber o circuito dos pedidos efectuados a area de TI, e
confrontar a visdo de conceitos entre as duas areas.
Exmo.(a) Senhor(a)

Director-Geral

Apresento-me no ambito do desenvolvimento do projecto de investigacdo para a dissertacdo de
mestrado em Gestéo de sistemas de informacéo do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da

Empresa (ISCTE), sob a orientacdo do Exmo. Senhor Professor Doutor Mario Romao.

Neste ambito gostaria que autorizasse a utilizar como evidéncia os elementos recolhidos no decurso
desta investigacdo académica, nomeadamente elementos disponibilizados na intranet, observados
pela participacdo em projectos entretanto ocorridos entre outros que pelas fungbes que desempenho

tive acesso.

O objectivo do estudo é efectuar uma abordagem ao ciclo de vida de um pedido numa perspectiva de

gestdo da interac¢do com o cliente para o desenvolvimento de SI.

Cumprimentos,

Jodo Pedro Cordeiro

Modelo de Questionario enviado por correio electronico

Assunto: ISCTE mestrado: Breve questionario sobre tema Governacao das TIl, gestdo da procura no

desenvolvimento de Sl.

Exmo.(a) Senhor(a)

Apresento-me no ambito do desenvolvimento do projecto de investigacdo para a dissertacdo de
mestrado em Gestéo de sistemas de informacéo do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da
Empresa (ISCTE), sob a orientagéo do Exmo. Senhor Professor Doutor Mario Rom&o.

Neste dmbito se assim concordasse, gostaria que respondesse a um pequeno inquérito que segue

em anexo.
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Este inquérito tem como objectivo a corroboragcéo de algumas questdes do projecto de investigagéo

na realizacdo de um estudo, de ambito estritamente académico, sobre o tema da Governacdo das

Tecnologias de Informagéo, numa subarea da Gestdo da Procura no desenvolvimento de Sistemas

de Informacgéo (SI).

O objectivo do estudo é efectuar uma abordagem ao ciclo de vida de um pedido numa perspectiva de

gestdo da interac¢do com o cliente para o desenvolvimento de SlI.

Inquérito area de negdcio e Tl no &mbito do desenvolvimento de Sl

1.

Na area de negocio XZ a elaboracao dos pedidos de projectos de Sl é efectuada por quem?
Isto é quem é responsavel pela elaboracao dos pedidos de projectos de SI?

a. Funcionario; Chefe equipa; Chefe divisao; Director; SubDG; Outro, quem?
b. Resposta
Os elementos que identificam o pedido de projecto
a. Ambito; Integracdes; Tempo; Qualidade; Riscos e Prioridades; outras: quais?
b. Resposta
A definicdo de prioridades € efectuada conjuntamente com a area Negd6cio/TI?

a. Na&o / Sim, por quem? Funcionario; Chefe equipa; Chefe divisdo; Director; SubDG;
Outro, indique?

b. Resposta

Que critérios sao utilizados para a sua definicdo de projectos prioritarios
a. Critérios econdmicos, critérios legais; Outro, indique?
b. Resposta

Que feedback tem dos pedidos efectuados, ou seja 0 seu estado?

a. Novo, em Verificacdo, em Validagéo, Aceites, Rejeitados, cancelados, suspensos,
fechados

b. Resposta
Entre o pedido aceite e o seu fecho, decorre o ciclo de vida do projecto?
a. Nao, Sim, em que estado fica o pedido?
b. Resposta
Que tipo de pedidos é mais frequente serem utilizados?
a. Pedido de novos projectos, pedido de alteracéo ou pedido de Intervencao?
b. Resposta

As solicitagbes ou pedidos de novas funcionalidades e os pedidos de dados estatisticos ndo
estao previstos SGestaoPedidosCliente. Ndo deveriam ser autonomizados como sprints nos
projectos, ou projectos Quick Scan?

a. Resposta
Esta claramente definido o processo de gestdo de pedidos na Optica do cliente?

a. Resposta

10. Que diferenca existe entre o pedido e o projecto?

a. Resposta

11. No ambito de definicdo de requisitos:
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12.

13.

14,

15.

16.

Lishon University Institute

a. A elaboracgdo dos requisitos é vista como uma interaccdo com a area de negécio/TI?
Participativa, existe debate sobre os requisitos? Quem deveria elaborar os requisitos
dos SI?

i. Resposta

b. A andlise funcional reflecte a visdo Tl da definicdo dos requisitos, deveria ser
debatido, negociado e validado esse documento?

i. Resposta

c. A participagdo das equipas mistas (negécio e TI) tras mais valias na qualidade e
tempo sobre os projectos de desenvolvimento de SI?

i. Resposta

A documentacado gerada durante todo o ciclo de vida do projecto é arquivada centralmente?
Fisica ou electronicamente? Quem acede?

a. Resposta

Existe um registo (centralizado, electronico ou fisico) da identificacdo dos stakeholders,
gualidade e responsabilidades de aprovacao em cada projecto?

Que pontos-chave considera importantes na interacgdo com a area tecnoldgica/negdcio?

a. Pedido de projecto; Definicdo de requisitos; Validacdo de andlise funcional;
Acompanhamento do desenvolvimento reunides de progresso; Delivery entrega para
teste de qualidade; Aprovacao para produgdo; Acompanhamento pés producéo;

b. Outros, quais?
c. Resposta

A ferramenta de SGPC centraliza todas as interac¢cdes com a area de Tl, no ambito do
desenvolvimento de SI?

a. Resposta

Esta ferramenta permite documentar o ciclo de vida do Pedido, ficha de pedido, Documento
de requisitos, andlise funcional, validacOes, verificacbes, testes e aprovagbes? E o
acompanhamento do ciclo de vida do produto?

a. Resposta
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ANEXO H
Modelo de interaccéo e a integracdo na MPGP e SGPC

A MPGP foi desenvolvida utilizando bases metodoldgicas das boas préaticas, visando a
definicdo de métodos, regras de planeamento e de coordenagéo, com o intuito de uniformizar

procedimentos para um planeamento eficaz, controlo da execucéo e avaliacdo de resultados.

O sistema de gestdo de pedidos de cliente veio permitir uma maior integracdo do processo,
centralizagdo de dados, desmaterializacdo de documentos e de processos de gestdo, embora

ainda néo verse a totalidade do processo, entre a &rea de negécio e as TI.

A este proposito, apenas pretendemos concluir, como mostra o diagrama da figura 26 do
capitulo trés, que o modelo pretende abordar a gestdo dos pedidos pela éptica do cliente,
identificando os pontos em que se verifica interaccdo com o cliente no ambito do
desenvolvimento de Sl, devendo incorporar uma gestdo de responsabilidades para se poder
gerir as aprovagoes, as verificagOes e as validagOes, e fazer reflectir a evolugdo dos estados

durante o ciclo de vida do pedido (permitindo o reporte dos estados).

Esta gestdo de responsabilidades é preconizada pela REQM (CMMI) com os pontos de
controlo VER e VAL.

O modelo de interaccéo e rastreabilidade do pedido

O modelo de interaccao entre as entidades de negdcio e de TI, associado a gestdo de pedidos
no ambito do desenvolvimento de SI, constitui o principal objectivo deste estudo, destacando

a integracdo no ambito da MPGP e no SGPC na viséo do cliente.

No modelo, iremos apenas representar a situacdo de sucesso, ou seja, utilizamos como
pressuposto que a ideia inicial é adequada, sendo aceite e, por isso, origina o respectivo

produto final conseguido através do projecto de desenvolvimento de Sl.

Recordamos sumariamente o ponto de partida deste estudo, o qual incide sobre o
relacionamento das duas entidades publicas, o qual é apresentado esquematicamente no ponto

trés do capitulo primeiro era o seguinte:

A necessidade de uma funcionalidade que envolva o desenvolvimento de um Sl determina
que seja elaborada uma ficha de pedido de cliente, registada no SGPC, na qual se identificam
determinados elementos que permitem aferir 0 que se pretende ver realizado. Este pedido é

analisado, é Ihe atribuida uma prioridade e posteriormente sera executado pela area TI. A
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execucao do projecto é acompanhada através de reunifes semanais e mensais de ponto de
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situagéo.

Durante a fase de execucdo, a area de TI, procede ao levantamento de requisitos, elabora a
analise funcional, assim como eventuais prototipos, sendo aprovados e validados quase de um
modo ad hoc, baseado na boa fé dos intervenientes (area de negdcio) verbalmente ou com um

e-mail.

Daqui resulta o cerne do nosso problema, ou seja, o relacionamento demonstra uma
deficiéncia ao nivel do desalinhamento do modelo de informacdo que é completamente

deficitario na gestdo da informacao sobre os pedidos efectuados a area de TI.

Por outro lado, tal como apresentado no estudo de caso DGCI e DGITA, a area de TI,
apresenta uma clarificagdo dos processos a serem adoptados, mostrando uma boa defini¢éo
para a gestdo da informagéo, da gestdo de projecto, planeamento e controlo, originado pelos

pedidos de cliente efectuados pela area de negécio.
Processo de gestéo de pedidos

A interac¢do entre o negocio e as Tl inicia-se com a existéncia de uma necessidade de
desenvolvimento de SI (uma ideia, um objectivo, etc.), materializado numa ficha de pedido de

cliente (FPC) elaborada para esse efeito a area de TI.

Este documento - a FPC - é sujeito a uma Verificacdo e Aceitacdo pela area de TI. Esta

aceitacdo determina imediatamente que o pedido evolua para a fase de Analise Prévia.

A fase seguinte materializa-se com a ficha de analise prévia (FAP), assim como a sua analise
e classificagdo. Durante este processo, podera existir a eventual necessidade de interacgédo
(corresponde ao ponto 1 da figura 59), nomeadamente, na macro definicdo do &mbito para

aferir uma estimativa correcta.

Estas fichas (FAP) séo classificadas de acordo com a viabilidade or¢camental e sujeitas a
aprovacao durante as reunides de planeamento. Uma vez aprovadas, o projecto tem aval para
ser executado, originando a criacdo da ficha de projecto (FPR) que iniciara a fase de

planeamento.

O planeamento corresponde a fase de planear a execucdo, na qual existe uma maior
frequéncia de interaccdo com o cliente principalmente (corresponde ao ponto 2 e 3 na figura
59), no detalhe dos requisitos e da analise funcional, bem como na aprovagdo dos mesmos,

como mostra a figura 57.
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Nesta fase sdo elaborados 0s documentos necessarios para a execucao do projecto, detalhando
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as tarefas, tempo e os recursos utilizados na sua realizagdo. Concluido este procedimento, a

FPR é submetida a aprovacéo.

Definicao dos Aprovar a
requisitos analise funcional

A 4

Avrea de negécio

\ 4 | 4
Elaborar a Actualizar a FPR Aprovar a ficha
Inicio analise funcional — projecto Fim

Areade Tl

Figura 57 - Actividades no processo de planear a execugdo (interaccdo da area de negdcio ver ponto 3
da figura 59).

Esta aprovagédo determina o inicio da execucdo dos trabalhos de desenvolvimento do Sl que
sera realizada por entidades externas especializadas. Durante a fase de execucdo séo
elaborados relatorios de progresso que monitorizam e controlam a execucao, incluindo a
andlise e a avaliacdo, procurando detectar e mitigar os problemas e o risco de eventuais

contingéncias.

Estando o produto desenvolvido, o0 mesmo € disponibilizado para testes de aceitacdo e
conformidade, interagindo neste ambito com o cliente (corresponde ao ponto 4 da figura 59).
Seria também interessante adoptar um plano de teste de versdes ou de integracdo efectuada
por uma equipa independente, de modo a detectar anomalias de versdo que ira4 ser

implementada com a nova componente.

o

g Sim ) Néo Testes de
> Anomalias > aceitagdo
1=

<)

©

« A

1<
g T

\ 4

P Desenvolvimen- Disponibilizagdo Aprovar e
3 Inicio to do SI » em qualidade entrada em Fim
3 producéo
<

Figura 58 - Actividades no processo de execugdo (interaccdo da area de negécio ver ponto 4 da figura
59).

Estando o projecto concluido e pronto para entrega, inicia-se a fase de conclusdo,
formalizando-se o fecho e a entrega do produto a area de producdo para ser disponibilizado

aos seus destinatarios finais.
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Figura 59 - Diagrama do modelo de interacgdo na gestdo de pedidos

Em suma: podemos dividir o processo de gestdo de pedidos de desenvolvimento de Sl (desde
0 pedido ao produto final) em quatro ciclos de vida, (CV) dependentes entre si, que irdo dar
origem ao produto final: CV da FPC, CV da FAP, CV da FPR e CV do projecto.

Durante este ciclo identificamos quatro interacces com o cliente como ja referimos
anteriormente neste &mbito: (1) Anélise Prévia quando existe a aprovacdo das FAPs, em que
ocorre uma confirmacdo de requisitos para definir estimativas mais correctas, (2) Projecto
aprovado e criagdo da respectiva FPR documento para a linha base (baseline) (3) Planear a
execucgédo do projecto, quando se iniciam as tarefas de detalhe dos requisitos e de elaboragéo
da andlise funcional, correspondendo & aprovacao pelo cliente (4) execugdo do projecto,

incluindo-se nesta fase do desenvolvimento do Sl, os testes de versdes e para aceitacao.

Por fim, a mais valia do trabalho desenvolvido prende-se com o contributo inovador
representado na figura 59, nos pontos 1, 2, 3 e 4. Aqui, segundo a Optica do cliente (&rea de
negoécio), o ciclo de vida do pedido deveré resumir-se: (a) as interacces na &rea de Tl em
projectos de desenvolvimento de Sl; (b) aos estados de evolucdo do projecto até ao fecho; (c)
a incorporacao de processos de gestdo de responsabilidades; (d) e a gestdo da documentagéo

gerada durante todo o processo, culminado na rastreabilidade do pedido e do projecto.
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