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Resumo

O principal objectivo deste Estudo de Caso consistiu em avaliar um modelo de Gestdo de
Beneficios de investimentos em sistemas de informacéo e tecnologias de informac&o (SI/TI), cuja
utilizagdo possa trazer contributos para as recentes abordagens de avaliagdo de investimentos e
despesas em tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) da Administracdo Publica (AP),

nomeadamente ao nivel da Medida 6 (M6), do Plano Global Estratégico Portugués (PGE).

De forma a concretizar o objectivo proposto foram estudadas abordagens existentes na literatura
sobre o tema de Gestao de Beneficios, sendo posteriormente apresentada em detalhe a abordagem
de Cranfield School of Management (CSM) por revelar alinhamento a recente medida de
avaliagdo de investimentos e despesas TIC.

Posteriormente foi feita uma analise comparativa entre a abordagem teorica de Cranfield School
of Management (CSM) e a Medida (M6). Feita a andlise, procedeu-se a uma
apreciacao académica das vantagens da abordagem tedrica face aos objectivos existentes na AP e

propbs-se a introducdo de determinados contributos para a M6.

A recolha de dados foi feita através da analise documental e da realizacdo de entrevistas

semiestruturadas com apoio de um questionario.

Com a realizacdo deste trabalho conclui-se que apesar da M6 ter surgido como primeira
metodologia da AP para avaliar os novos investimentos em SI/TI numa Optica de racionalizagdo
de custos, ela é uma “fotografia” do investimento solicitado num determinado momento do
tempo, prévio a sua implementagdo. Nao existe por parte da AMA um acompanhamento durante
a fase de implementagédo, fecho e entrada em producdo do projecto, avaliando se o que foi

implementado esta de acordo com 0s objectivos estratégicos.

Palavras-chave: Gestdo de Beneficios, Cranfield School of Management, Modernizagdo da

Administracdo Pablica, M6, Investimentos em SI/T1, Estudo de Caso.
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Abstract

The main goal of this case study was to assess a benefits management model in information
systems and technology (IS&T) whose implementation could contribute towards new approaches
of evaluation of investments and costs in information and communications technologies (ICT) by
the Public Administration (PA), namely Medida 6 (M6) of the Portuguese Global Strategic Plan
(GSP).

In order to achieve this goal we studied several approaches found in the literature about Benefits
Management, with the Cranfield School of Management (CSM) being presented in detail as it
goes in line with the recent measure of evaluation of investments and expenses in information

and communications technologies (ICT).

A comparative analysis between the theoretical approach of Cranfield School of Management
(CSM) and Medida 6 (M6) was undertaken. Thereafter, we made a scholarly assessment of the
advantages of the theoretical approach regarding the PA’s goals and proposed the implementation

of several contributes to M6.

The data were collected through documental analysis and semi-structured interviews with a

questionnaire.

With this study we concluded that although M6 has emerged as the first method for the PA to
evaluate and control new investments in IS&T in order to rationalize costs, it is like a photograph
of a given investment in a precise period of time, previous to its implementation. There is no
follow-up from AMA during the implementation phase, ending and entry into production of the

project, in order to evaluate if what has been implemented is in line with the strategic goals.

Keywords: Benefits Management, Cranfield School of Management, Public Administration

Modernization, M6, Investments in IS&T, Case Study.
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Glossario

Administracdo Publica - A Administracdo Publica visa a prossecucdo do interesse publico,
no respeito pelos direitos e interesses legalmente protegidos dos cidad&os [1].

Beneficio — Vantagem obtida na organizagdo por um stakeholder individual ou grupo de
stakeholders [2].

Business changes — Transformacgdes no negocio. AlteracBes na forma de trabalhar que sdo
necessarias de modo a garantir que os beneficios sdo realizados [2].

Enabling Changes - Mudancas que sdo pré-requisitos para concretizar as business changes
Ou que sdo essenciais para a operacionalizacdo do sistema [2].

Objectivos do investimento — Alvos organizacionais, acordados entre os gestores, para o
projecto de investimento em SI/T1. Os objectivos de investimento devera ser um conjunto de
declaracGes que definem o fim de linha do projecto, ou um retracto do que sera, se 0 mesmo
for bem-sucedido [2].

Owner [Benefit] — Dono (do beneficio). Individuo ou grupo que terd vantagem com o
beneficio e que trabalhara em conjunto com a equipa de projecto para a sua realizacdo [2].
Stakeholder — Individuo ou grupo de pessoas que terdo beneficios do investimento - de
alguma forma é (sdo) afectado (s) pelas mudancas que o investimento implica [2].
Workshops — Seminarios onde os presentes aprendem pela troca de conhecimento e

experiéncias.
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Capitulo 1: Introducao

Tendo em conta a conjuntura actual, vivemos cercados por automatizacéo tecnoldgica, induzindo
as pessoas a modificar diariamente as suas atitudes perante a organizacdo onde trabalham, as
relacfes de trabalho, o perfil de cada trabalhador e a prépria cultura organizacional. A utilizacdo
de novos sistemas de informacéo (SI) tém sido considerados fundamentais para a sobrevivéncia
das organizac@es, principalmente com a adopcéo da utilizacdo de Tecnologias Informacéo (TI).
Esta alteracdo radical, ocorrida no final do seculo XX, exigiu uma grande, rapida e eficaz
capacidade nas organizagdes para que estas se adaptassem a automatizagdo dos seus processos de
trabalho até entdo tradicionalmente efectuados. Segundo Robbins é preciso desenvolver uma
capacidade continua de adaptacdo e mudanca [3].

Nas ultimas décadas a Gestdo de Sistemas de Informacdo tem evoluido significativamente, em
particular a vertente de Gestdo de Projectos de Sistemas de Informacgéo, as empresas adoptam
estas metodologias e ferramentas com a promessa de que a taxa de sucesso dos projectos
aumente. No entanto, tem-se verificado que esse sucesso mantém-se aquém das expectativas
criadas previamente.

A Gestdo de Beneficios complementa a disciplina de Gestdo de Projectos tradicional, na qual se
observa apenas as varaveis criticas: ambito, custo, tempo e qualidade. Na Gestdo de Beneficios,
0s projectos sdo geridos de fora para dentro. Ou seja, 0s resultados sdo definidos no inicio do
projecto e analisados durante o seu desenvolvimento, de modo a garantir a sua correcta
implementacdo ou a reavaliar a sua efectiva necessidade. Assim, 0S projectos nascem
principalmente por motivacdes derivadas da estratégia e do cumprimento de disposicfes legais,
com o objectivo de optimizar a relacdo entre novos projectos em sistema de informacéao e as
linhas estratégicas da empresa de forma a se obter a maior quantidade de beneficios.

A Administracdo Pablica (AP), a semelhanca do que se passa noutras organizagdes, necessita de
ter niveis precisos e formais de Governagdo, no que se consubstancia a analise do custo/
beneficio da implementacdo de projectos TIC. Tal situacdo, possivelmente deve-se por existirem
varios niveis de governacdo que ndo se misturam nem se encontram no mesmo plano de
actuacdo, com as cadeias hierdrquicas de comando e as linhas verticais de competéncias
funcionais situadas no plano operacional, isto €, operando no terreno da realidade do Pais.

Nesse sentido, o Estado Portugués definiu um plano estratégico de racionalizagdo e reducdo de

custos nas TIC para a AP e devera ser implementado entre 2012 e 2016 com o objectivo de

1
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definir uma arquitectura que descreva os instrumentos adequados para que no Século XXI, se
proporcionarem as capacidades de Governacdo Sistémica nos diversos dominios onde tal se
impde [5]. Assim, é necessario entender que ha instrumentos para a governagdo financeira em
Portugal, quer na AP, quer em toda a Sociedade, nomeadamente nas empresas. Em consequéncia,
nas TIC, o software que lida com actos e transaccdes que tém expressao financeira tém de se
submeter a estas normas. Ha instrumentos sistémicos para reportar e analisar o que se passa com
0s recursos financeiros. Este plano surgiu no sentido de se ter tornado imperativo dotar o Estado
de uma ordenagdo “urbanistica” que preserve e fortaleca as aquisigdes fundamentais da
Democracia. Que inove e acrescente valor ao Estado actual, dotando-o, por via da Constituicdo,
de instrumentos novos que capacitem uma melhor actuacdo sistémica, orquestrando mais
eficazmente os recursos humanos e fisicos que o compde, produzindo mais e melhor valor para a
Nacéo.

Com a elaboracdo deste trabalho de investigacdo, pretende-se estudar o caso especifico da
implementacdo da Medida 6 (M6) - Avaliacdo de Projectos e Despesas TIC na AP - integrada no
Plano Global Estratégico (PGE) demonstrando, ou ndo, que a aplicacdo da medida podera conter
pontos de contacto com a abordagem de Gestéo de Beneficios de Ward e Daniel [2] conduzindo a
uma maior eficiéncia caso se proponha a adopcdo de algumas “boas praticas” que esta Ultima

defende.
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1.1. Enquadramento Geral

A Agéncia para a Modernizacdo Administrativa (AMA), o Centro de Gestdo da Rede Informatica
do Governo e o Instituto de Informética foram incumbidos da elaboracdo de um Plano Global
Estratégico de Racionalizacdo e Reducgdo de Custos com a utilizagdo das TIC, na AP, no &mbito
de um grupo de trabalho que contou ainda com trés representantes designados pelo Governo,
pertencendo a sua coordenacdo ao representante, Sua Exceléncia o Primeiro-Ministro.
Anteriormente, os diferentes organismos tinham toda a liberdade para adquirir e gerir
autonomamente as suas infra-estruturas tecnologicas, os seus proprios sistemas de informac&o, as
suas comunicagfes assim como para criarem 0s departamentos necessarios a gestdo e
manutencdo desse universo, sem nenhum foco em ferramentas e servicos partilhados. Esta
situacdo perturbou o normal funcionamento do Estado, pois traduziu num aumento generalizado
do orcamento para as TIC sem o devido retorno em eficiéncia e eficacia dos servigos, como
significa o desaproveitamento das TIC enquanto indutoras da modernizacdo da AP, da inovagao e
do crescimento econdmico.

De forma a potenciar a modernizacdo administrativa através da utilizacdo das TIC pretende-se
alcancar um maior incremento da interoperabilidade organizacional, seméntica e técnica na AP e
0 seu respectivo alinhamento com a “meta framework” europeia, utilizando canais alternativos,
desenvolvidos e acessiveis para todos, para a prestacao de servicos publicos.

Em seguida é exposta a tabela que resume as medidas que foram propostas, enquadradas no
respectivo eixo de actuacdo, incluindo o potencial impacto financeiro anual, quer directamente ao
nivel dos custos TIC (considerando as rubricas software, hardware, servicos e comunicacdes),
quer globalmente nos custos da AP central [4].

O presente trabalho ira incidir na M6 — Avaliacdo de projectos e despesas TIC — que se enquadra

no eixo B — Reducdo de Custos.
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N.2 Medida Poupanca ANUAL apds implementacdo Poupanga  Poupanca
do programa na Administragio central Global (Kg)  Global(%)

A. Melhoria dos Mecanismos de Governance

sl DefinicZo e implementagio da governance das TIC na Administragéo

Plblica
p B Racionalizacdo, organizag3o e gestdo da fungio informatica 102 420 18%
EM Arquitetura, normas e guidelines de tecnologias e sistemas de 0 0%
informacio
4 -2170 0%
Definicdo e implementagio de uma estratégia nacional de seguranga da
informac&o
M Definig3o e implementacio de planos de ac8o sectoriais de 0 0%

racionalizacdo das TIC
B. Reducdo de Custos

[ Avaliac3o de projetos e despesas TIC 47 796 9%
Racionalizacao de comunicacoes b3 00U 11%
L Racionalizacio dos centros de dados 22 000 4%
B Plataforma de comunicagdes unificadas 4 950 1%
s Medidas de racionalizagdo transversais potenciadas pelas TIC 33 425 6%
C. Utilizacio das TIC para potenciar a mudanca e a modernizacio administrativa
ik Interoperabilidade na Administragdo Pablica 11 167 1%
sl AutenticacSo e assinatura eletrdnicas na Administracio 8676 2%
sEM Racionalizacdo da prestacdo de servigos publicos por meios eletrénicos 1315 0%
LW Racionalizacdo das TIC e modernizacdo administrativa dentro dos 158 520 28%
organismos pablicos
LW Central eletronica de arquivo do Estado 33 000 6%
D. Implementagdo de solugbes TIC comuns
i Catalogacio de recursos humanos 732 0%
sVl Catalogacio, partilha e uniformizacio de software do Estado 19 560 4%
LB Cloud computing na Administragio Pablica 3 000 1%
L Plataforma B2B 8490 2%
bl Diretorio de boas praticas TIC 0 0%
E. Estimulo ao crescimento econdmico
pilll Adocio de software aberto nos sistemas de informac2o do Estado 28 500 5%
pr B Aquisicdo de bens e servigos de TIC 13 656 2%
bWl Administracio Aberta e novos canais de atendimento 0 0%
W Internacionalizag3o de metodologias, solugies TIC e conhecimento 0 0%
publico
rL3 Divulgacio e prototipagem de projetos inovadores em clusters de 0 0%

competitividade

TOTAL ANUAL (K Euros) 558 037 100%

Figura 1 — Medidas proposta no Plano Global Estratégico — Foco na M6 [5]

Pretende-se com a realizacdo deste trabalho elaborar um projecto onde se compare a M6,
actualmente em vigor, com um modelo de gestdo de beneficios e que se demonstre que a
utilizacdo deste ultimo, devidamente adaptado traria vantagens em termos de custos, tempos e

alinhamento para o negocio aquando da implementacéo de um projecto na AP.
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1.2. Organizacdo do documento

Este trabalho divide-se essencialmente em quatro capitulos.

O primeiro capitulo é dedicado & introducdo do tema do trabalho, & descri¢do da motivacdo da
investigadora para a realizagdo do mesmo, a descri¢do do problema e dos objectivos do estudo de
caso, assim como as questdes de investigacdo e a metodologia adoptada para conseguir alcancar
respostas para as questdes propostas.

O segundo capitulo € dedicado ao estado da arte, onde sdo expostos temas sobre as areas a
abordar no presente estudo. Este capitulo esta dividido em subcapitulos, os quais s&o dedicados a
temas como o estudo e descricdo de “Beneficio” e gestdo de beneficios, a descrigdo de varias
abordagens estudadas ao longo do trabalho, a seleccdo e comparacgédo de duas que revelaram mais
semelhancas com o objectivo em ambito e a escolha da que se revelou mais adequada.
Posteriormente é feito um enquadramento da M6.

O terceiro capitulo é dedicado ao estudo de caso, onde sera aprofundado em detalhe o caso
adoptado, a descricdo das entrevistas realizadas e a analise comparativa entre a abordagem de
gestdo de beneficios escolhida e a abordagem adoptada pela AP.

Por fim, o quarto capitulo é dedicado a conclusdo do estudo de caso, identificacdo das principais
consideracOes, reconhecimento das principais limitacbes e sugestdes de projectos futuros que

permitam dar continuidade ao presente trabalho.

1.3. Motivacao

As motivagdes que conduzem a elaboracdo deste trabalho podem ser descritas em trés niveis:

1. A nivel profissional, justifica-se pelo facto de estudar temas relacionados com a gestdo de
beneficios e a modernizacdo da AP, area de desenvolvimento profissional;

2. A nivel pessoal, justifica-se, por envolver a disciplina de gestdo de beneficios, area que se
revela de interesse; e

3. Por dltimo, motivada pelo perfil de cidada, pois ira revelar resultados que serdo importantes
para averiguar se a AP efectivamente integra o tema de gestdo de beneficios aquando da

implementacdo dos projectos TIC, acarretando custos para o pais.
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1.4. Problema

A AP — Central, Regional, Local — consiste num sistema organizacional que tem como objectivo
servir o Pais, com produtos e servicos que se situam fora do mercado, mas que contém valor e
tém custos associados. A forma como as TIC instrumentam a AP é determinante na formacao do
valor prestado pela AP ao Pais, assim como no volume dos custos incorridos nessa prestacao.

Essencialmente a base das TIC é constituida pelo bindmio informacdo e comunicagdo. Esta
mesma base alavanca desde sempre o Poder na Sociedade nas Organizacdes, independentemente
das tecnologias utilizadas. Assim, “mexer” com as TIC de qualquer organizacdo, e em particular
na AP, é como “mexer” com os “poderes” [4] podendo acarretar mudancgas na forma de analisar,
decidir, controlar, gerir e organizar as competéncias. Os factos descritos, relatam a problematica
da modernizacdo da AP e a necessidade imperativa de serem tomadas em consideracao, quando
se pretende enfrentar o problema das TIC. Apesar de, ja terem sido concebidas e postas em
pratica muitas iniciativas pelas TIC, e da sua maioria serem bem-intencionadas, nunca dirigiram
explicitamente os aspectos das “mexidas” no poder e nas dindmicas de mudanga organizacional,
no contexto global da AP. O PGE tem como objectivo melhorar o servigo publico, com o0 menor
custo possivel relacionando a procura de eficiéncia e eficacia. Para o mesmo nivel de servico
publico. A racionalizacdo das TIC tem de contribuir activamente para a reducdo de custos das
TIC e da AP em geral. Assim, tendo em conta 0 PGE e em mais detalhe a M6 pretende-se

determinar se existiu optimizacao da relacdo entre a realizacdo e a estratégia [4].

1.5. Questdes de Investigacao

A elaboracdo deste estudo de caso prende-se com o objectivo de comparar a M6, actualmente em

vigor, com um modelo de gestdo de beneficios e que se demonstre que a utilizagao deste ultimo,

devidamente adaptado traria vantagens em termos de custos, tempos e alinhamento para o

negdcio aquando da implementagdo de um projecto na AP. Propde-se responder ao seguinte:

¢ No contexto dos objectivos estratégicos da AP, qual a abordagem metodoldgica adoptada para
gerir os investimentos em SI/TI, e quais 0s seus principais elementos?

e Quevantagense limitagdes essa abordagem revela face as recentes orientagdes
governamentais para efeitos da racionaliza¢do dos investimentos em SI/TIC na AP?

e Qual o potencial contributo que pode advir de uma abordagem de gestdo de beneficios dos

investimentos em SI/TI?
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1.6. Metodologia de Investigacdo

Neste ponto do trabalho sera apresentada e justificada a metodologia de investigacdo adoptada
para a realizagdo do mesmo. Adicionalmente, serd identificado os processos de investigacédo e as
técnicas que irdo ser utilizadas no estudo de caso.

De acordo com o autor Robert K. Yin (2003) para dar respostas a perguntas que comegam com
“Como” e “Porqué”, nas areas das Ciéncias Sociais e quando o investigador tem um controlo
muito reduzido sobre os acontecimentos, 0 método de estudo de caso é dos mais utilizados para
fazer investigacdo. Este autor menciona que o estudo de caso € uma estratégia de investigacdo
que permite & pesquisa reter as particularidades holisticas e mais importantes da vida real. E
comum que combine técnicas de recolha de dados e pode ser utilizada na pesquisa de diversos
objectivos como fornecer descricdes, testar e gerar teorias. Os estudos de caso podem ser
seleccionados para replicar estudos semelhantes ou fortificar categorias tedricas que demonstrem
extremas capazes de reforcar a validade da teoria [6].

A anélise dos casos € preferivel quando se trata de descrever eventos contemporaneos que nao
intervém nos comportamentos, trabalhando com uma diversidade de evidéncias, tais como
documentos, registos em arquivos, entrevistas, observacfes e questionarios. A sua generalizacao
sO é possivel para assercdes tedricas e ndo generalizagdes estatisticas.

Existem inimeros autores como por exemplo Walsham (1995), que afirmam que se os estudos de
caso forem rigorosos e descritos correctamente, podem ser um tributo valioso para a teoria e
pratica nos Sl [7]. Assim, o método seleccionado para atingir 0os objectivos e responder as
questBes de investigacao deste trabalho foi 0 método de investigacao cientifica de estudo de caso.
Tendo em conta que o organismo interveniente no desenvolvimento e implementacdo da M6 foi a
AMA, as unidades de analise s&o:

e Colaboradores e equipas de trabalho da AMA (equipas de projecto, servigos, gabinetes);

e Projectos TIC e metodologia; e

e Processos de departamento.
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1.6.1. Processo de investigacao
De forma a ter controlo sobre as metas a atingir para a concretizacdo do estudo de caso,
descriminou-se 0 projecto nas fases que o compde. S&o descritas em seguida, as fases e

respectivas etapas “macro” do projecto:

1. Pesquisa = 9.1 Enquadramento da
bibliografica Lofnsianis 5.Estudoe Gestéo de Beneficios e

Gestio duas analise M6

Beneficios abordagens Abordagem 1 7 Escolha de

uma Abordagem 9.2 Analise da

6. Estudo e Gestéo Beneficios informac&o recolhida em

i reunides na AMA
analise

Abordagem 2
9.3 Analise das
Entrevistas

3. Pesquisa 8. Enquadramento da
bibliografica —> R = (Ve [ol Y (5] e Costdo de Beneficios e 9.3 Comparagéo entre a
PGE Mé Abordagem Gestdo
Beneficios escolhida e a
M6

10. Consideraces Ui geSP??tas as 12. Limitagdes do 13. Contributos do 14. Trabalhos
Gerais e oe:‘: Estudo Estudo Futuros
Investigacéo

Figura 2 — Processo da Investigacio

1.6.2. Técnicas e analise de recolha de dados

As técnicas utilizadas para analise e recolha de dados foram as seguintes:

¢ Analise documental de metodologias de gestdo de beneficios;

¢ Analise documental do PGE, em particular a M6; e

e Reunides semiestruturadas individuais nos organismos AMA e Ministério da Seguranca

social.
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Capitulo 2: Estado da Arte

O presente capitulo é dedicado ao desenvolvimento do estado da arte, onde é feita uma descricao
do conceito de beneficio e gestdo de beneficios, as metodologias de gestdo de beneficios
estudadas ao longo do desenvolvimento do presente trabalho, desenvolvimento e comparacéo das
duas abordagens com atributos mais preponderantes para o organismos envolvido nos projectos
de avaliacdo TIC — AMA. Posteriormente é efectuado um enquadramento do PGE do Governo e
a importancia dos sistemas de informacdo na AP. Finaliza-se esta sec¢do com a abordagem de
gestdo de beneficios que serd adoptada na aplicacdo do estudo de caso.

2.1. Gestao de Beneficios

2.1.1. Conceito de Beneficio

A definicdo do conceito beneficio varia consoante o contexto em que a palavra é aplicada
existindo por isso uma pandplia de definicdes. A palavra beneficio no contexto empresarial, pode
ser entendida como alguma regalia ou vantagem concedida aos empregados, por exemplo, uma
remuneracao extra de acordo com o que o desempenho dos empregados de uma empresa. Um
beneficio pode ser caracterizado como uma remuneracdo dada de forma indirecta de caracter
econdmico e social. Pode também ser definido como uma espécie de trabalho que se realiza
gratuitamente, um favor por exemplo. Ganhar, aproveitar, é a ac¢do que reverte esse beneficio
num beneficio proprio.

De acordo com Ward e Daniel [2] um beneficio é entendido como uma vantagem obtida na
organizacdo por um stakeholder ou grupo de stakeholders. Pela abordagem DTF — Investment
Management Standard, Department of Treasury and Finance of Vitoria [9], um beneficio
consiste num “valor que um investimento ira trazer para a organizagao € para os seus clientes”.
Adicionalmente, sabe-se que um beneficio surge sempre ap0s uma consequéncia positiva
decorrente do acontecimento de um problema anteriormente identificado. Cada potencial de
beneficio deve ser medido por indicadores chave de desempenho que demonstram a contribuicao
especifica do investimento para o beneficio identificado, o indicador da medida desempenho € o
KPI.

No livro de Ward et al [8], faz-se referencia a estudos recentes que revelam que

aproximadamente 75% dos investimentos de todos os projectos de SI ndo criam os beneficios
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esperados. O problema da identificacdo, avaliacdo e entrega de valor dos beneficios esperados
para a organizacgdo aquando da implementacdo de Sls persiste [8].

Os beneficios podem ser categorizados de acordo com Viklund e Tjernstrom em tangiveis e
intangiveis, eficientes e eficazes [9]. De acordo com Ward e Daniel [2] beneficios tangiveis sao
o0s beneficios que podem ser medidos por um objectivo quantificavel e frequentemente através de
uma medida financeira. O retorno financeiro do lancamento de um website de comércio
electronico € um exemplo de um beneficio tangivel. Beneficios intangiveis sdo os beneficios
subjectivos e que tendem a empregar medidas qualitativas. O aumento da satisfacdo dos
colaboradores na organizacdo em que trabalham é um exemplo de um beneficio intangivel. De
acordo com Viklund e Tjernstrom [9] beneficios eficientes sdo os beneficios que pretendem
reduzir os custos na utilizacdo de um determinado processo. A poupanga ocorrida pela reducao
do ciclo de producdo é um exemplo de um beneficio eficiente. Beneficios eficazes sdo beneficios
que pretendem fazer coisas de forma diferente e que atingem os resultados pretendidos. O
desenvolvimento de novos produtos ou servigos criados para aumentar 0s proveitos € um
exemplo de um beneficio eficaz.

Durante a realizacdo deste trabalho e de acordo com o seu objectivo, adoptaremos como
definicdo de beneficio o resultado cuja natureza ou valor é estimado como vantajoso para uma
organizacao [12; 14], que é propriedade de individuos ou grupos que pretendem obter valor

(retorno) de um dado investimento [15].

2.1.2. Gestéo de Beneficios

No livro de Ward e Daniel [2], gestdo de beneficios é definida como “um processo de
organizacdo e gestdo que permite que os beneficios potenciais, possam advir das tecnologias de
informagdo (TI) sejam efectivamente alcangados”.

Inicialmente a gestdo de beneficios foi fortalecida e transferida através dos SI/T1 nos finais dos
anos 80 e inicios dos anos 90 [16]. Na sua maioria, as abordagens de gestdo de beneficios foram
desenvolvidas como guias praticos em torno de investimentos em SI/TI que as organizacdes
privadas faziam [14; 17; 18; 19; 20; 21]. Desde entdo a importancia da gestao de beneficios tem-
se tornado cada vez maior, actualmente projectos e programas apenas podem ser considerados

COMO um sucesso se 0s beneficios pretendidos forem alcangados.
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2.1.3. Abordagens de Gestédo de Beneficios

Nesta seccdo pretende-se identificar as abordagens de gestdo de beneficios que foram estudadas
durante a concretizacdo do presente trabalho. De acordo com Yates et al. [39], desde 1995 e
devido ao reconhecimento do tema pelas varias areas de negdécio, tem-se desenvolvido de forma
notoria varias abordagens de gestdo de beneficios.

A abordagem The Cranfield Process framework Benefits Management desenvolvida por Ward e
Daniel [2] é conhecida por ser dotada de uma funcionalidade chave que é a monitorizacdo dos
beneficios, isto €, compara os resultados do projecto com o plano de realizacdo de beneficios
durante o projecto e avalia se ocorreu alguma mudanca interna ou externa que afecte a realizagao
dos beneficios planeados. Quando sédo identificados novos beneficios é iniciado um plano para a
sua realizacdo, ap0s a sua execucao, os resultados sdo analisados, avaliados e dado o retorno [23].
A Active Benefits Management de Leyton, [17], é outra abordagem que ajusta a actividade de
gestdo de beneficios no contexto da mudanca do negdcio. Pode ser utilizada continuamente para
avaliar e gerir os potenciais beneficios decorrentes do uso de SI/TI. Identifica um fluxo continuo
entre as mudancas e os beneficios.

Uma outra abordagem designa-se por Active Benefits Realization (ABR) por Remenyi e
Sherwood-Smith [24], apresenta um foco directo e continuo na realizacdo dos beneficios e €
baseada numa filosofia de contingéncia, isto é, o resultado das actividades de desenvolvimento de
informacdo e papéis dos stakeholders sdo dindmicos ao longo da duracdo do projecto, 0s
principios dos stakeholders dos Sl séo identificados no inicio e estes aceitam e concordam com o
seu envolvimento continuo.

A abordagem The Benefits Realization Approach (BRA) de Thorp, [25] assenta em dois pilares.
O primeiro consiste na mudanca da gestdo de projecto isolada, para gestdo de programas e
portefélio disciplinada (Full Cycle Governance). O outro consiste nas trés condi¢cdes necessarias
para a implementacdo de sucesso do BRA:

e Atribuicdo de responsabilidade aos intervenientes no projecto de gestdo de beneficios;

e Utilizacdo de medidas relevantes; e

e Gestdo proactiva da mudanga.

A abordagem Benefits Management (OGC), [26], desenvolvida pelas entidades governamentais
britdnicas (OGC, Office of Government Commerce) para efeitos de aplicagdo nas empresas

publicas e na AP. As caracteristicas principais deste metodo sdo a criagdo de um Plano de
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Negocios 0 qual se relaciona com os beneficios através de um projecto e a andlise da relacdo
custo/beneficio que estabelece o retorno financeiro através dos custos controlados e a gestéo
efectiva dos riscos. A OGC identifica a gestdo de beneficios como uma actividade nuclear e um
processo continuo através de um programa, € fundamental para a realizacdo dos beneficios de
novas capacidades entregues pelos projectos no interior do programa. A enfase € colocada na
identificacdo, quantificacdo, associacdo dos proprietarios dos beneficios e acompanhamento dos
beneficios. Foi influenciada pelo modelo de gestdo de beneficios de Cranfield [2] e a gestdo e
realizacdo de beneficios de Bradley [29]. O processo Gateway indica, a um nivel elevado,
dependéncias entre os processos tipicos de gestdo de beneficios e as etapas da gestdo de um
maior programa. Mapeia também as etapas principais da gestdo de beneficios com as fases
descritas por OGC e OGC Gateway, mas a abordagem pode ser utilizada para qualquer tipo de
iniciativa de mudanca mais especializada.

A abordagem The Benefits Management in the Handbook of Programme Management [31] foca
0 modelo de gestdo de beneficios na realizacdo de beneficios por projectos. Reiss [31] define o
ambito da gestdo de beneficios como “a monitorizacdo e gestdo de beneficios durante e depois da
execucao do projecto” e descreve a relagdo entre o “caminho de valor”, os beneficios e projectos
como uma estrutura hierarquizada de beneficios [30].

Por outro lado a abordagem, Project Benefits Management, Linking Projects to the Business
(Melton et al, 2008) sugere haver um enquadramento nas fases da tipica gestdo do projecto, e
utiliza os factores de sustentabilidade como stage gates para a realizacdo de beneficios. O
Processo de gestdo de beneficios esta ligado ao scorecard de beneficios, e utiliza seis factores
criticos de sucesso que estdo alinhados e enquadrados na viséo de sucesso [32].

A DTF — Investment Management Standard (IMS), Department of Treasury and Finance of
Vitoria é uma abordagem adaptavel a qualquer tipo de investimento, explorando o conceito de
“intervencdo estratégica” [9]. O mapa logico do investimento é a ferramenta nuclear da
abordagem, apesar de diferente tem algumas semelhancas com a Rede de Dependéncia de
Beneficios de Ward e Daniel [2].

De forma sucinta foram descritas as abordagens identificadas e estudadas ao longo do
desenvolvimento do presente trabalho, em seguida serdo escolhidas com base no tema e

objectivos core deste trabalho, duas que serdo estudadas em detalhe.
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2.1.4. Seleccdo das abordagens de Gestédo de Beneficios

Tendo em conta que o presente trabalho apresenta um ambito que se encontra limitado no tempo

e No espaco, optou-se por seleccionar apenas duas abordagens para serem estudadas em detalhe,

assim, esta seccdo sera dedicada a sua seleccéo e descricdo. Tal como descrito na seccédo anterior,

existe um conjunto diversificado de abordagens de gestdo de beneficios. No entanto, de acordo

com o autor Sapountzis et al. [33], nem todas orientam 0s projectos a obtencdo de beneficios,

apenas algumas sdo aplicadas no fim do projecto influindo apenas como técnica de avaliacdo e de

aprendizagem sobre o que correu mal.

As abordagens seleccionadas para serem estudadas em maior detalhe foram a Cranfield School

Management de Ward e Daniel [2] e a de Benefits Management (OGC) [26].

A escolha de ambas deveu-se essencialmente aos seguintes critérios:

e Maior orientagédo das abordagens para investimentos em SI/TI; e

e A abordagem Managing Successful Programmes de Office of Government Commerce adopta
uma perspectiva muito centrada na gestdo de beneficios no &mbito de programas, numa légica
mais institucional, com uma dinamica mais no médio/longo prazo tipico das organizacGes

governamentais assemelha-se ao programa de modernizacao da AP portuguesa [26].

2.1.5. Abordagem de Cranfield School of Management (CSM) de Ward e Daniel

Nesta seccdo sera estudada a abordagem de gestdo de beneficios desenvolvida por Ward e Daniel
[2]. O foco desta abordagem é o enquadramento em portfolios, programas e projectos,
apresentam um ambito alargado a toda a organizacdo. Considera-se pioneira na investigacdo do

tema de gestdo de beneficios.
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2.1.5.1. ldentificacdo e implementacao da estratégia nas organizacdes

Nesta seccdo faz-se um enquadramento com o0s paradigmas estratégicos e 0s conceitos de
estratégia, meios, formas e fins. De acordo com o Ward e Daniel [2] a estratégia € a definicdo de
como 0s recursos serdo alocados para se alcancar o estado pretendido. Existem 0s meios para 0s
atingir, isto é, através da utilizagdo de novos sistemas de informacgdo existe a possibilidade de
obter mais capacidades facilitadores de se atingir o pretendido. Por outro lado existem as formas
que sdo a maneira como se deve proceder as alteraces do negdcio. Por ultimo, indicam os fins
como os alvos a atingir nas ac¢Oes de melhoria. A relacdo entre os conceitos de estratégia, meios,

formas e fins encontram-se representados na Figura 3:

1. Orientada ao objectivo
alvo (Visao das forgas Meios < Formas < Fins
competitivas)

2. Orientada aos
recursos

Meios —_—> Formas —_> Fins

3. Orientada as

. Meios < Formas _—> Fins
capacidades

Figura 3 — Os diferentes paradigmas estratégicos segundo Ward e Daniel [2]

2.1.5.2. A tomada de deciséo

Esta seccdo apresenta como objectivo a classificacdo dos SI que sdo utilizados na tomada de
decisdo sobre os novos investimentos na abordagem de gestdo de beneficios em estudo. Segundo
0s autores deve-se utilizar e relacionar esta classificagdo com os dois tipos de abordagem da
gestdo de beneficios. Para a abordagem a tomada de decisédo é utilizado o esquema apresentado
na Figura 4 que expbe a classificacdo das aplicagdes informaticas, segundo a respectiva
contribuicdo para atingir os objectivos da empresa e 0 grau de dependéncia da organizacao

relativamente ao portefdlio de sistemas informaticos.
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Investimentos em aplicacdes Investimentos em aplicagdes
que sdo criticas para suportar que poderdo vir a ser
a estratégia futura da importantes, no futuro, para o
organizacao sucesso da organizagao

Investimentos em aplicagoes
de que a  organizagdo
actualmente depende para ser
bem sucedida. Aplicagbes
chave para a actividade da
organizagao.

Importancia para o negocio

Investimentos em aplicagdes
que permitem aumentar a
produtividade e/ou a eficiéncia
mas que nao sao criticas para
0 sucesso da organizagao

Contribuigao para atingir os objectivos da
empresa

Figura 4 — Matriz de portefélio IT [2]

A matriz representada por Ward e Daniel [2] foi desenvolvida com base nos trabalhos de
McFarlan [34]. De acordo com esta classificagdo, um projecto que ndo permita um resultado
enquadravel na matriz, ndo tera sucesso. Para confirmar o impacto do investimento na
organizacdo é fundamental ter em conta os factores custo, qualidade e tempo que sdo utilizados
na concretizacdo dos beneficios. O factor custo surge relacionado ao quadrante de suporte, o
factor qualidade surge associado ao quadrante operacional e por sua vez o factor tempo é o mais
importante em projectos estratégicos onde esteja em causa a inovacao e a obtencdo ou perca de
vantagem competitiva. Os autores relacionam esta classificacdo com os tipos de abordagem a
gestdo de beneficios.

Os quadrantes superiores relacionam com o0s investimentos para obtencdo de vantagem
competitiva (abordagem orientada as formas e meios), e os quadrantes inferiores relacionam-nos
com a prevencgédo de uma desvantagem (abordagem orientada aos fins). Estes tipos de abordagem

estdo analisados em pormenor em seguida.
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2.1.5.3. Tipos de investimento em SI/TI

Nesta seccdo irdo ser descritas duas abordagens distintas referentes a gestdo de beneficios que séo
apresentadas por Ward e Daniel [2]. Os autores sugerem abordagens distintas devido a sua
orientacdo — fins ou formas e meios. Posteriormente a explicacdo das abordagens tedricas sera
feito um paralelismo ao projecto do estudo de caso.

Investimento orientado aos fins (Problem-Based): O primeiro tipo de investimentos expostos

por Ward e Daniel [2] é orientados aos fins, que € utilizado quando a organizagéo considera 0 uso
de IT para melhorar o desempenho com o objectivo de:

e Evitar uma desvantagem comparativamente aos concorrentes;

e Impedir que o desempenho se deteriore ao nivel de se tornar uma desvantagem;

e Atingir os objectivos definidos; e

e Remover os constrangimentos que impedem o aproveitamento de oportunidades.

De acordo com Ward e Daniel [2] o principal proposito da construcdo da Rede de Dependéncia
de Beneficios para investimentos orientados aos fins, é de identificar a combinacdo entre o maior
custo efectivo e o menor risco nos investimentos de IT e de alteracdo do negdcio, com o
objectivo de atingir as melhorias exigidas, as quais serdo expressas em beneficios explicitos e
quantificaveis.

Abordagem orientada as formas e meios (Innovation-Based): Conforme Ward e Daniel [2] a

abordagem orientada as formas e meios acontece quando uma organizacdo desenvolve os IT para
investigar uma oportunidade de negdcio, criar oportunidades de negdcio ou dotar a organizacao
de novas competéncias. O principal objecto desta intercessdo é entender de que maneira se pode
combinar a tecnologia (Meio) com mudancas no negécio (Forma) de modo a permitir a obtencao
de uma vantagem competitiva. Dentro desta abordagem Ward e Daniel [2] categorizam dois
tipos:

e Orientada pelas formas (Ways-drived); e

¢ Orientada pelos meios (Ways-Based).

Esta novas capacidades organizacionais acontecem através de:

e Fazer algo novo envolvendo a utilizagéo de IT;

o Fazer algo de forma diferente ou inovadora utilizando IT; e

e Utilizar novas ferramentas de IT para fazer algo que néo era possivel anteriormente.
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2.1.5.4. O processo de Gestéo de Beneficios de CSM e a Rede de Dependéncia de Beneficios
Na abordagem de Ward e Daniel [2], Figura 5, a gestdo de beneficios € um processo iterativo,
que se vai (re-) construindo a medida que os projectos se vao desenrolando. Este processo
desenvolve-se segundo trés grandes principios, que o tornam eficaz nas organizacdes: esta
orientado para a tomada de decisdo em investimentos em SI/TI e para a maximizagdo dos
beneficios associados a esse investimento, permitindo monitorar e acompanhar a implementacéo
do investimento, avaliando em momentos pré-determinados o grau de concretizacdo dos
beneficios definidos. O processo da Figura 5 representa 0s passos e 0s instrumentos que podem
ser usados na estruturacdo, planeamento de acgdes necessarias no sucesso da concretizacdo de um
projecto. Este processo permite as organizacGes a utilizacdo das suas metodologias em
conjugacdo com o processo da gestdo de beneficios.

1) Identificagéo

e estruturagdo
de beneficios

5) Potencial 2) Plano de
para futuros realizacdo de

beneficios beneficios

4) Reviséo e 3) Execucéo do
avaliac&@o dos plano de
resultados beneficios

Figura 5 — Processo de gestdo de beneficios [2]

Em seguida sdo descritas as cinco fases (Figura 5) do processo de gestdo de beneficios:

Fase 1: Identificacdo e estruturacdo de beneficios — O objectivo desta fase é a identificacéo e

localizagé@o dos business drivers para determinar os objectivos do investimento, numerar todos os
beneficios que irdo resultar do projecto, localiza-los na organizagdo, identificar a sua natureza e
como irdo ser medidos. E ainda nesta fase que se definem os donos de cada beneficio e se
identificam as mudancas necessarias a organizacao e as suas implicacdes para os stakeholders.

Com estes dados, é possivel desenvolver um business case inicial para o projecto.
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Assim, as principais actividades desta fase podem ser descritas como:

1) Analisar os drivers para determinar os objectivos de investimento;

2) ldentificar os beneficios que serdo medidos;

3) Estabelecer os donos dos beneficios;

4) ldentificar as mudancas necessarias e as implicacdes nos stakeholders; e

5) Produzir a primeira versdo do Plano de Negdcio.

Drivers de Negocio e Organizacionais representam para os gestores da organizacédo, aquilo que €
realmente importante para o negocio. Os Drivers de mudanca podem ser de dois tipos, externos e
internos, mas séo especificos no contexto de cada organizagdo. Para os gestores a lista de drivers,
é algo estratégicos no futuro da organizacdo, reconhecendo que afectam os interesses de certos

departamentos ou funcdes.

Para identificar os beneficios potenciais e realizaveis € necessario desenvolver um processo
iterativo e estabelecer objectivos de investimento e beneficiamentos no processo de negdocio em
que a tecnologia e as respectivas mudancas podem trazer. Por objectivos de investimento
entende-se 0 conjunto de pressupostos que definem o fim da linha do projecto, isto &,
representam um cenario do que este sera, caso seja bem-sucedido. A importancia de um projecto
ndo é dependente do nimero de objectivos, mas é a importancia de cada um deles.
A relevancia de um projecto ndo depende nem é medido pelo nimero de objectivos mas sim pela
relevancia de cada um deles. Posteriormente é necessario que estes dois se interliguem entre si,
isto €, identificar quais os objectivos que se relacionam aos drivers.
Apdbs conformidade dos objectivos de investimento é possivel considerar quais os beneficios do
negocio que serdo alcancados. O primeiro passo € definir um dono do beneficio e a
responsabilidade para esta entrega.
Devera ser nesta fase que se cria o primeiro Plano de Negocio. Na eventualidade dos beneficios
realizaveis serem claramente insuficientes, o projecto devera parar desde logo.
=> Nesta fase deve-se conseguir:
1) Estabelecer objectivos acordados para o investimento e assegurar que estdo ligados a um ou
mais factores de mudanca na organizacao;
2) ldentificar todos os potenciais beneficios que podem ser obtidos através dos objectivos

associados ao investimento;
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3) Compreender como e que uma combinagdo das funcionalidades de SI/TI e alteragcbes no
negdcio pode contribuir para a realizacdo dos beneficios;

4) ldentificar o(s) dono(s) do(s) beneficio(s) e determinar como é que 0s mesmos podem ser
medidos para provar que ocorreram;

5) Identificar pontos criticos na organizacdo, ou para grupos de stakeholders, que podem
contribuir para o projecto se atrasar ou parar; e

6) Produzir um esboc¢o de um Plano de Negdcio que permita concluir se o projecto deve avancar
ou ndo.

E considerada a fase mais importante e complexa de todo o processo [28].

Fase 2: Plano de realizacdo de beneficios — Esta fase consiste num conjunto de programas das

mudancas organizacionais necessarias que irdo permitir atingir os beneficios esperados, incluindo
os tempos de concretizacdo dos beneficios, recursos que lhes serdo alocados, e acordo dos
stakeholders relativamente ao seu papel e responsabilidades. E realizado o business case final,
incluindo o plano de beneficios e justificacdo do investimento e analise de riscos.

Assim, as principais actividades desta fase podem ser descritas como:

1) Finalizar as medidas dos objectivos e mudancas;

2) Obter acordo de todos os stakeholders das suas responsabilidades; e

3) Produzir um plano de beneficios e plano de negécio.

Posteriormente a serem identificadas responsabilidades e atribuidas aos stakeholders, o proximo
passo é determinar as mudancas indispensaveis para alcancar cada um dos beneficios. O principal
resultado desta actividade é criar a Rede de Dependéncias de Beneficios (RDB) que é a principal

ferramenta no processo de gestdo de beneficios.
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Figura 6 — Rede de Dependéncias de Beneficios

A concepcdo desta rede € um processo iterativo, uma vez que as mudancgas necessarias Sao
identificadas. A rede relaciona mudancas e beneficios e a fiabilidade de obter alguns desses
beneficios serd questionada. A sua criacdo necessita de partilha de conhecimento entre os
gestores, os stakeholders e especialistas de SI/TI. E fundamental que todos entendam quais s&o 0s
beneficios e que a sua realizacdo depende das necessarias mudancas. Existem dois tipos de
mudancas (Business Changes e Enabling Changes).
Os Business Changes de negocio sdo novas formas de trabalho que sdo indispensaveis para
assegurar que os beneficios definidos sdo realizados. E necessario compreender como 0s
beneficios se relacionam entre si e as interdependéncias com Enabling Changes.
=> Nesta fase deverao atingir-se os seguintes objectivos:
1) Descricdo completa de cada beneficio e mudanca, definindo responsaveis;
2) Medidas para os beneficios e os valores estimados e esperados para cada um deles;
3) Acordar os “donos” de todas as mudangas e acgdes, para que todos os Stakeholders
intervenham positivamente na obtencéo das mudancas; e
4) A criagdo da Rede de Dependéncias de Beneficios para que sejam apresentados todos os

beneficios e a relagdo com as mudancas.
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Workshops
Ward e Daniel [2] afirmam como sendo vantajoso a realizacdo de dois workshops nas duas

primeiras fases do processo. O primeiro deverad ocorrer apds a identificacdo dos stakeholders e
tem como objectivo avaliar a viabilidade do investimento, atendendo aos potenciais beneficios e
sua importancia para a estratégia da organizacdo. Implica o envolvimento dos stakeholders. Os
outputs do workshop sédo o0s objectivos acordados para o investimento, uma RDP inicial. O
segundo workshop devera ocorrer apés a analise de beneficios e da mudanga. Tem como intengéo
a decisdo de investimento. Como principais outputs sdo os dados necessarios a elaboracdo do
Business Case e 0 Plano de Beneficios.

Fase 3: Executar o plano de beneficios — Nesta fase a concretizacdo do plano de beneficios

consiste na gestdo dos programas de mudanca a efectuar nos processos organizacionais,
anteriormente definidos. A hipotese de alcancar beneficios estd mais relacionada com os
processos de mudanga organizacional do que com a implementacdo da tecnologia propriamente
dita. E fundamental garantir que as mudancas organizacionais ocorrem nos momentos planeados
e considerados reais [2].

=>» Nesta fase deverao atingir-se os seguintes objectivos:
1) Monitorizacdo do Progresso do Plano de Beneficios;
2) Estabelecer metas intermédias e medidas para avaliar o Progresso; e

3) Reavaliar os Beneficios e as Mudancas Organizacionais.

Fase 4: Rever e avaliar resultados — Nesta fase deve ser feita uma avaliagdo formal,

averiguando se os beneficios decorrentes do plano de realizacdo de beneficios e implementacédo
dos SI/TI foram alcancados. Esta avaliacdo incide sobre a realizacdo dos beneficios e ndo sobre o
progresso do projecto. Alguns beneficios sé surgem apds um longo periodo de tempo, resultando
de um efeito acumulado de outros factores. E nesta fase que se identificam licdes (lessons
learned) para aplicacdo futura em novos projectos.
=> Nesta fase deverdo atingir-se 0s seguintes objectivos:
1) Determinar e confirmar quais os beneficios planeados que foram atingidos;
2) ldentificar quais os beneficios expectaveis que ndo foram alcangados, e decidir se é necessario
tomar accdes rectificativas para os alcancar, ou se devem ser esquecidos;
3) Identificar os beneficios inesperados que foram alcancados e qualquer n&o-beneficio

inesperado que foi alcancado;
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4) Entender a razdo pelo qual alguns tipos de beneficios foram, ou ndo foram alcancados, e
retirar licGes para futuros projectos; e

5) Entender como melhorar o processo de gestdo de beneficios para todos os projectos.

Fase 5: Potencial para beneficios futuros — Nesta fase pode-se identificar determinados

beneficios que inicialmente ndo estavam previstos — beneficios potenciais. Assim, nesta fase estes
beneficios potenciais devem ser identificados e considerados, desencadeando as acgdes
necessarias para a sua realizacdo. Adicionalmente, podem ser identificados beneficios para
futuros investimentos em SI/ TI.

=>» Nesta fase deverao atingir-se os seguintes objectivos:
1) Identificar as melhorias adicionais através das mudangas de negécios; e
2) Identificar beneficios adicionais de futuros investimentos.

Esta fase também requer o envolvimento dos stakeholders principais e outros colaboradores que
contribuam para o processo, através do conhecimento adquirido poder-se-a identificar novas

oportunidades e beneficios a serem alcancados [2].
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2.1.6. Abordagem Benefits Management (OGC)

Nesta seccdo serd estudada a abordagem de gestdo de beneficios definida pelo Office Government
Commerce (OGC) designada por Benefits Management e representa a visdo do governo do Reino
Unido em principios e técnicas de gestdo de programas. O foco desta abordagem € a
identificacdo, quantificacdo, associacdo dos proprietarios dos beneficios e acompanhamento dos
mesmos [26]. Esta abordagem integra-se no manual Managing Successful Programmes — Best

Management Practice, versao 4 [27].

2.1.6.1. ldentificacdo e implementacdo da estratégia nas organizactes

O OGC [26], desenvolvido pelas entidades governamentais britanicas para efeitos de aplicacdo na
AP, colaborando na melhoria da sua eficacia e eficiéncia, na optimizacdo das suas actividades, na
elaboracdo dos business cases, com 0 objectivo de alcancgar projectos e programas com Sucesso.
O objectivo do modelo € garantir que as esperadas mudancas de negécio sejam claramente
definidas e providenciem um business case robusto, assegurando que os beneficios sejam
plenamente atingidos.

A principal ferramenta que possibilita definir o racional para o investimento, suportando uma
sustentada analise para uma realista tomada de decis@o é o business case. Qualquer programa de
mudanca requer um constante foco nos pretendidos beneficios, mantendo-se alinhado com os
objectivos do negdcio. A analise custo-beneficio procura demonstrar que os retornos financeiros
justificam a opcéo escolhida e que os custos podem ser geridos eficazmente. Na realidade nem
todos os beneficios podem ser mensurados financeiramente, os beneficios qualitativos
(intangiveis) sdo em geral mais dificeis de quantificar e necessitam de ser identificados e
acompanhados. Os custos e beneficios mudam ao longo do tempo, o que requer uma actualizacao
do business case. Assim, uma imagem as is no inicio do programa pode ndo ser adequada para
reflectir as interdependéncias ou mudancas exteriores. Uma actualizacdo sucessiva do business
case € a chave para a revisdo do progresso na direc¢do dos resultados, efectuando os inevitaveis
ajustamentos. Esta concepc¢éo relaciona as dependéncias entre o processo de gestdo de beneficios
e 0s diversos passos até a entrega do programa de beneficios. A gestdo de beneficio teve inicio
antes do programa ser aprovado. Apenas as iniciativas de mudanca que apresentam uma

estratégia de beneficios definida obtém a aprovacao.
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A identificacdo, o acompanhamento e a realizacdo de beneficios continuam através do programa
e provavelmente terminam com o projecto fechado. Conclui-se que a OGC engloba a gestdo de

beneficios.

Gestao de Gestdo de
Interdependéncias e Responsabilidades e
Riscos stakeholdes

Desenvolvimento das
Necessidades Negacio

Realizagdo de
Caso de Estudo Beneficiose

i

Identificagdo de Planeamento e gestao
Beneficios de beneficios

Optimizar valor

Figura 7 — Gestéo de Beneficios de uma ponta a outra [26]

A estratégia de gestdo de beneficios descreve um organizado e continuo processo de forma a
garantir que os beneficios sdo sustentados e se alcanga 0 maximo do retorno do investimento
(Figura 7). A entrega do valor inicia-se com a defini¢cdo dos beneficios de alto nivel esperados
antes da aprovacao do programa. A etapa seguinte consiste na identificacdo, caracterizacao,
seguimento e incorporacdo de beneficios. Envolve a avaliacdo do risco contra o resultado
esperado para confirmar como pode o valor ser alcancado. A eficacia de gestdo de beneficios
permite nos varios programas e projectos gerir como construir a estratégia de ajustamento dos
recursos e garantir a continuidade do programa para a contribui¢do dos objectivos estratégicos no
ambiente de mudanca. Isto pode ainda fornecer recursos disponibilizados com os beneficios
entregues/atingidos, para originar novos beneficios e minimizar efeitos indesejados.

Os resultados sdo a chave para entregar os beneficios, pois permitem formular: (1) Quais sdo 0s
beneficios estratégicos e quais sdo 0s principais papéis e responsabilidades? (2) Quem é
interessado? E necessario envolve-los? (3) Quais as dependéncias entre beneficios? (4)Qual é o
valor, o calendario e o perfil para cada beneficio? (5) Quais 0s pressupostos, custos, riscos
associados a realizacdo de cada beneficio? (6) Como poderdo ser seguidos e medidos 0s
beneficios? A resposta a estas questdes representa o0 enquadramento de um processo

documentado na Estratégia de Gestdo de Beneficios [11].
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2.1.6.2. Fases tipicas de um projecto

Os programas preocupam-se com os resultados, enquanto os projectos tém o foco nos outputs ou
entregaveis, a realizacdo dos beneficios implica um entendimento da organizacdo e do negdcio
mais do que competéncias técnicas especificas de gestdo de projecto. Uma gestdo eficaz exige

que os beneficios e as medidas sejam concertados com os objectivos dos stakeholder.

A abordagem OGC para o planeamento dos programas é composta por:
¢ Planeamento do programa

o Portefdlio de projectos;

o Resumo dos riscos e suposi¢des contra a entrega do plano com sucesso;

o Programacdo/Planeamento com a sequéncia de projectos:

= Grupos de projectos reflectindo os passos para a mudanca na realizacdo de
beneficios;

¢ Plano de realizacdo de beneficios; e
¢ Plano de comunicacéo.
O planeamento do programa e o plano de realizacao de beneficios ajudam a identificar pontos em

que se podem efectuar analises de beneficios imediatos.

A abordagem OGC é composta por seis processos distintos, identificar o programa, definir o
programa, dirigir o programa, gerir o portefélio, gerir beneficios, e fechar o programa [26].

2.1.6.3. Processo de Benefits Management (OGC)

Indica ao mais alto nivel dependéncias entre um tipico processo de gestdo de beneficios e 0s
passos para gerir o “Programa”. Também mapeia 0s principais passos da gestdo de beneficios
com a fase da entrega standard [26; 27], mas a abordagem pode ser usada para qualquer tipo de
iniciativa de mudanca especializada, incluindo a introducdo de uma nova politica na empresa e

nos projectos de aquisicao.
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Figura 8 — Framework usada pela OGC na Gestao de Beneficios [26]

Independentemente da framework proposta pelo OGC para a gestao de beneficios na organizacéo,
cada departamento pode efectuar determinadas adapta¢des de acordo com a sua prépria realidade
[26].

2.1.6.4. O Business Case como ferramenta de tomada de deciséo

O Business Case €é utilizado no inicio do processo de gestdo de beneficios e para tal permite
estabelecer uma logica de investimento sendo suportado por uma analise robusta e realista da
tomada de decisdo. Através do custo-beneficio procura-se uma justificagdo da opgdo em que 0s
custos podem ser controlados e os riscos geridos de forma eficaz, existem dois tipos de
beneficios: quantitativos e qualitativos que tém de ser identificados, alcancaveis e monitorizados.
Os custos, riscos e beneficios podem mudar ao longo do tempo sendo necessario fazer uma
continua actualizacdo do Business Case sendo revisto o progresso em direc¢do aos resultados e

sendo feitos os ajustes necessarios. O plano de realizacdo de beneficios deve ser visto como um
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dos principais componentes do processo de decisdo, inclui os pressupostos fundamentais e

andlise de sensibilidade e risco dos beneficios esperados que contribuem para os resultados. Pode

ser necessario dividir em estratégia de gestdo de beneficios e plano de realizacdo de beneficios.

Este plano deve estar directamente relacionado com o portefélio de programas e objectivos

estratégicos.

| Objectivos e Metas Corporativas |

i

Carteira de Programas e Projectos

Programa ou Projecto

3

Plano de
Caso de s
Negécio Realizacao de
g Beneficios

r

Figura 9 — Alinhamento de beneficios e objectivos [26]

2.1.6.5. Plano de realizacdo de beneficios

O Plano de Realizagdo de Beneficios é um elemento fundamental para o processo de tomada de

decisdo. O plano deve estar relacionado ao portfélio de programas/ projectos e por meio destes,

aos objectivos estratégicos da organizacdo. A abordagem genérica para a gestdo de beneficios é

apresentada a seguir, indicando os principais entregaveis e actividades de suporte:

Estratégia de Gestao de Beneficios

Plano de Realizagao de Beneficios

Identificacdo
de Beneficios

Optimizagao
da relacéo dos
beneficios

Revisgo e
maximizac&o

dos beneficios ’\
L RealizacZo de J

beneficios

Figura 10 — Gestao de Beneficios Estratégicos [26]
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A estratégia da gestdo de beneficios consiste num processo estruturado e continuo para

assegurar que os beneficios sdo sustentados e o0s retornos sobre o investimento sdo maximizados.

Deve-se envolver as partes interessadas para garantir uma visdo articulada e adequada a

estratégica, pode-se listar principais objectivos e subdividi-los.

Os resultados séo a chave para se atingir os beneficios pois ajudam a responder a:

¢ Quais sdo os beneficios de nivel estratégico e quais os efeitos colaterais indesejaveis?

e Quais os perfis que devem ser responsabilizados para se atingir uma boa qualidade nos
beneficios entregues?

¢ Quais os stakeholders necessarios para alcancar a concordancia?

e Quais os stakeholders a envolver na comunicacdo de beneficios?

¢ Quais sdo as sequéncias e dependéncias entre os beneficios?

¢ Quais sdo 0s montantes previsiveis, calendario e perfil para cada beneficio?

¢ Quais sdo 0s pressupostos, custos e riscos associados a realizacdo de cada beneficio?

e Como é que todos os beneficios devem ser monitorizados e medidos?

Respondendo as questdes acima colocadas pode-se identificar um processo designado por end-to-

end que permite obter uma correta articulacdo entre os objectivos propostos pelo programa e 0s

resultados do mesmo.

Apos a definicdo dos objectivos e resultados esperados é possivel, através da definicdo do mapa

de stakeholders, da estratégica de gestdo de beneficios e da estratégia de comunicagédo, construir

0 mapa de rede de beneficios.

Mapa de Stakeholder

Mapa de Beneficios ou Modelo de Rede de Beneficios

Estratégia de Gestao de

Beneficios Relagao entre os beneficios;

Dependéncias; e
Sequencia de beneficios.

Estratégia de Comunicagio

Figura 11 — Processos prévios a definicdo da Rede de Beneficios [26]

O plano de realizacé@o de beneficios é um entregavel fundamental do processo e pode ser revisto

em cada iteracdo do Business Case. O ambito inclui a realizacdo dos beneficios e compreende a:
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¢ Identificacdo e priorizacdo dos beneficios tangiveis e intangiveis;

e Definicdo de responsabilidades dos stakeholders para com os beneficios de negécio;

¢ Desenvolvimento das métricas e quantificacdo das oportunidades dos beneficios;

e Construir planos de ac¢do de gestdo de beneficios para identificar as actividades, prazos,
responsabilidades e interdependéncias para alcancgar beneficios a nivel operacional;

e Implementar um processo de monitoracéo e de analise dos beneficios em curso; e

e Verificar como as informagfes sobre os beneficios entregues sdo aplicadas na maximizacao

dos beneficios e na tomada de decisdes do portefolio/programa [26].

A identificacdo e definicdo de prioridades dos beneficios na sequéncia do modelo de rede de
beneficios desenvolvido durante a fase de formulagdo da estratégia permite obter uma lista de
oportunidades de beneficios. Apos identificacdo dos riscos e mudangas de ambito é importante
efectuar uma revisdo na priorizacdo e identificacdo de beneficios.

A identificacdo dos beneficios pode assumir diversas formas, sendo as mais comuns:

e Top-Down — mapear os resultados para os facilitadores;

Abordar a situacdo actual da empresa face ao negécio;

Baseado em stakeholders;

Baseada em duas ou mais formas acima identificadas.

A categorizacdo dos beneficios pode assumir diversas formas, sendo as mais comuns:

e Por area de negdcio;

e Por stakeholder;

e Por impacto no negécio; e

e Para cada beneficio deve ser construido um perfil que descreve todos os aspectos do beneficio,
incluindo os seus proprietarios e a respectiva forma de medicao.

O desenvolvimento de medidas de oportunidades de beneficio consiste em concentrar os esforgcos

na medicdo dos beneficios-chave. Para estes beneficios deve-se realizar uma analise completa,

verificando regularmente as oportunidades de obtengdo dos beneficios de modo a perceber se é

necessario realizar medidas correctivas.

O desenvolvimento de medidas de beneficios pode iniciar-se apdés o Plano de Realizacdo de

Beneficios. Os principios fundamentais s&o:

e Manter os sistemas de medicao simples de usar e entender;
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e Usar fontes de informacao existentes ou sistemas de medicéo de desempenho;

e Documentar e rever as hip6teses de trabalho.

O plano de accdo de Gestdo de Beneficios enumera o0s pontos de revisdo, prazos,

responsabilidades, interdependéncia e 0s recursos necessarios para alcancar os beneficios

operacionais. Este plano visa contribuir para a maximizacdo dos beneficios e diminuicdo dos

“nao beneficios” (dis-benefits).

O processo inicia-se com a nomeacao do responsavel pelo Plano de Realizacdo de Beneficios,

que deverd ter um perfil de lideranca nas principais areas afectadas pelo processo. Devem ser

atribuidos a cada um dos objectivos um “dono”. Estes devem ficar responsaveis pela

concretizacdo dos mesmos, estendendo-se as suas responsabilidades apds a conclusdo do

projecto. O acompanhamento de actividades implica uma revisdo dos beneficios definidos, onde

os stakeholders comparam os resultados face ao definido. Esta revisdo deve ocorrer durante e

apos a implementacéo.

Essas reunides devem ser estruturadas de forma a responder as seguintes questdes:

e Quais dos beneficios previstos foram alcancados?

e Quais os beneficios que ndo foram alcancados e porqué? Existem eventuais medidas de
correccao? Existe um padrdo légico para o sucesso / insucesso?

e Os pressupostos do beneficio sdo correctos?

¢ Houve beneficios inesperados? Se sim, estes podem ser capitalizados no futuro?

e Todos os ndo beneficios (dis-benefits) foram geridos e minimizados?

e Houve algum ndo beneficio inesperado? Se sim, serdo geridos no futuro?

e Existem outros beneficios potenciais?

e As medidas parecem corretas? Precisam de ser refinadas? O processo é correcto?

e Que implicagdes tém os beneficios medidos na mudanca futura ou curso?

¢ Que intervencdes tém de ser tomadas para maximizar os beneficios no futuro?

Conclui-se que o OGC identifica a gestdo de beneficios como a actividade essencial, uma tarefa

continua ao longo do programa, e fundamental para a realizacdo dos beneficios das novas

capacidades entregues no ambito de projectos inseridos no programa. A énfase é aplicada na

identificagdo, quantificacdo e atribuicdo de responsaveis. Tem sido fortemente influenciado por o

modelo de gestdo de beneficios de Cranfield [2] e 0 modelo de gestao da realizacdo de beneficios

de Bradley [19].
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2.1.7. Comparativo das abordagens

Nesta sec¢do faz-se uma comparacgdo das caracteristicas das duas abordagens com o objectivo de
seleccionar uma delas para a realizacéo do estudo de caso.

A abordagem OGC foi desenvolvida para a AP do Reino Unido enquanto a abordagem de CSM
foi especificamente desenvolvida para investimentos em SI/Tl. Identificam-se pela
complementaridade com abordagens de gestdo de projectos e ao acréscimo das actividades de
identificacdo, realizacdo e avaliacdo dos beneficios para além da conclusao da implementacéo.

A abordagem de CSM destaca-se por incluir uma fase em que o objectivo € identificar potenciais
beneficios futuros e pela relevancia atribuida aos beneficios intangiveis.

A abordagem OGC faz parte de um conjunto alargado de préaticas podendo tornar mais complexa
a adopcdo desta abordagem. A tabela seguinte, adaptada do modelo apresentado por Gomes e
Romado [35], mostra um resumo das principais caracteristicas de ambas as abordagens por

defini¢do de determinados critérios de comparagao:

Critérios CSM OGC

Propde  enquadrar-se em  portefdlio,
programas e projectos pelo que demonstra | projectos pelo que demonstra que tem um &mbito
Ambito que tem um &ambito alargado a toda a | alargado atoda a organizacéo.
organizacéo. Foco em investimentos na AP.

Foco em investimentos em SI/TI.

Utiliza o diagrama de paradigmas | A estratégia de gestdo de beneficios é feita
estratégicos, que liga a estratégia, aos meios | implementando 0S seguintes tépicos:

as formas e aos fins. Para a tomada de | - Estabelecer as estruturas e fungdes necessarias;

deciséo é utilizada a matriz de portefélio Tl | - Identificar o0s papéis e as respectivas
de McFarlan [34]. responsabilidades;
Estratégia - Definir a frequéncia da revisdo dos beneficios;

- Definir as técnicas de medicOes a serem usadas;
- Estabelecer como evitar duplicacGes de beneficios;
e

- Detalhar o processo a ser usado, incluindo a

granularidade de detalhe.
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Ciclo de
Vida

O modelo ndo apresenta um ciclo de vida.
Apesar de ndo ter um ciclo de vida com um
inicio e um fim definido, apresenta um ciclo
que apos iniciado é alvo de varias iteracdes
de identificacdo de novos beneficios. O
projecto de realizacdo de beneficios apds
entrar em producdo e a organizagdo comecar
a trabalhar de forma normal, prosseguira
sempre a potenciar beneficios futuros o que
se reflectira numa nova iteragdo ao longo do

processo de gestdo de beneficios.

O modelo apresenta um ciclo de vida composto por 6
processos. O termo “transformacéo fluxo” € utilizado
para descrever uma série de seis processos que
orientam a equipe de gestdo do programa. O fluxo de
transformacdo é projectado para assegurar que a
equipa relne informacBes e toma decisdes
apropriadas ao ponto do ciclo de vida do programa.
Alguns destes processos sdo projectados para serem
realizadas sequencialmente, por exemplo,
“Identificagdo de um programa” for concluido antes
de se definir um programa. Outros podem ser
realizados em paralelo, por exemplo, “Gestdo das
Entregas”, entregando a capacidade e percebendo os
beneficios, todos eles terdo uma consideravel

sobreposicao durante muitas das entregas.

Processo de
Gestdo de

Beneficios

Processo composto por 5 fases, sendo:
1. Identificar e estruturar os beneficios;
2. Planear a realizacdo de beneficios;
3. Executar o plano de beneficios;

4. Rever e avaliar os beneficios; e

5. Estabelecer potencial para futuros

beneficios.

Processo composto por 6 fases, sendo:

1. Identificar o programa;

2. Definir o programa;

3. Dirigir o programa;

4. Gerir o portefélio;

5. Gerir beneficios; e

6. Fechar o programa.

A etapa”5. Gerir beneficios” é composta pelos
seguintes sub-processos:

1. Estabelecer e manter uma estratégia de gestao de
beneficios;

2. ldentificar e estruturar os beneficios no mapa;
3. Planear a realizagao de beneficios;

4. Executar o plano de beneficios;

5. Analisar e avaliar de realizago;

6. Optimizar e procurar outros beneficios.

Ferramen-
tas

utilizadas

Apresenta trés ferramentas principais:

1. Rede de dependéncia de beneficios (RDB)
com sendo a técnica diagramatica central;

2. O Business Case para estruturar 0s
beneficios; e

3. Plano de Beneficios.

Apresenta cinco ferramentas principais:
1. Estratégia de Gestdo de Beneficios;
2. Rede de Beneficios;

3. Plano de Realizagdo de Beneficios;
4. Perfil do Beneficio; e

5. Business Case.
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Propde dois workshops, sendo que o
primeiro ocorre a seguir a identificacdo dos
patrocinadores e dos stakeholders chave e

tém como outputs os objectivos, a rede de

O modelo ndo apresenta recurso a técnicas do tipo
workshop para efeitos de consensos a respeito de

drivers e objectivos.

dependéncia de beneficios, criacdo do
Recurso a | business
técnicas do | case inicial e a analise dos stakeholders. O
tipo segundo ocorre apés analise dos beneficios e
workshop | da mudanca e tem como objectivo a reviséo
do dmbito e dos objectivos, a definicdo dos
beneficios e o0 plano de mudanga do negdcio.
Também neste workshop é feita uma
verificacdo das perspectivas dos
stakeholders e avaliagéo dos riscos.
E uma metodologia complementar que se | E uma metodologia composta por um programa cuja
enquadra nas principais metodologias de | visdo é liderada por uma abordagem top-down por
gestdo e projectos (Ex: PMBoK, PRINCE?2), | estabelecimento de uma visdo clara no inicio do
B bem como com outras metodologias: | programa que estd alinhado com a estratégia
Relagdo metodologias de desenvolvimento de | corporativa. Este tipo de programa é inovador e
com sistemas, técnicas de gestdo de risco, | geralmente envolve mudanca significativa. Alinha os
Me-todolo— avaliacdo de investimentos, métodos de | programas, portefélio, projectos da empresa com a
glas de gestdo da mudanga, e planeamento | gestdo de beneficios.
Gestéo de
] estratégico. Esta abordagem aconselha a
Projectos . .
utilizacdo das melhores préticas, como
SSADM (Structured systems analysis and
design methodology) e DSDM (Dynamic
Systems Development Methodology).
Beneficios | Potencia os beneficios ndo esperados. Estes | Procura maximizar os beneficios bem como a
néo constituem o ponto de partida para novo | identificacdo de beneficios potenciais adicionais.
esperados | investimento.
Apresenta o foco principalmente em dois | Apresenta o foco nos programas, aumento de
Ligacdo aos | quadrantes do portfdlio de aplicagoes: desempenho das organizacdes.
conceitos | Operacional — Aumento de desempenho em
de actividades ja existentes.
programas | Suporte — aumento da produtividade de

e portfolios

tarefas associadas a gestdo da empresa bem

como o0 cumprimento dos requisitos legais.
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Emprega duas técnicas de gestdo de

stakeholders sendo a primeira através da

Coordena as estratégias que suportam e cobrem a
Gestdo de Stakeholders.

Técnicas de | atribuicdo de prioridades as atitudes dos
Gestaode | stakeholders, e a segunda baseada nos Adicionalmente, apresenta no plano de Realizacdo de
Stakeholder | trabalhos de Benjamin e Levinson [40], nos Beneficios - responsabilizacdo e compromisso por
s quais sdo definidos quatro perfis de parte dos stakeholders.
stakeholders: “Cooperantes”, “Campedes”,
“Comprometidos” e “Resistentes”.
N&o se foca nos factores criticos de sucesso | A avaliacdo dos beneficios é feita a dois niveis:
do projecto de gestdo de beneficios, massim | A nivel da organizagdo - avaliagdo da
nos factores criticos de sucesso da | disponibilizagdo eficaz dos beneficios esperados, e da
organizacdo, referindo que sdo um conjunto | satisfacdo dos factores criticos de sucesso.
Factores limitado de aspectos internos que
criticos de
condicionam o desempenho efectivo da | A nivel do projecto - analise da relevancia dos
SLICEsS0 organizacdo e que devem ser criados, e no | projectos que abrangem mais deum ciclo
(FC3) caso de j& existirem melhorados. Os FCS | Avaliagdo do desempenho geral do projecto, contra
devem ser criados ou melhorados para | os beneficios de negécio, incluindo os factores
responder a determinadas estratégias | emergentes.
(drivers).
e Dono do beneficio - responsdvel por | e Responsavel Sénior — Estratégia da Gestdo de
atingir o beneficio. Beneficios e Plano de Realizacéo de Beneficios.
¢ Dono da mudanga - responsavel por fazer | e Gestor de Programa — Plano de Realizagdo de
acontecer a mudanga no negocio. Negocios e Business Case.
e Patrocinador (Sponsor) - responsdvel do | e Gabinete de Programa - Monitorizacdo do
Funcdes e projecto das diversas areas e responsaveis progresso da obtencdo dos beneficios.
responsabi- por diferentes areas de negécio. o Gestor das Mudangas de Negdcio - Realizacdo dos
lidades e Gestor do Projecto - Definicdo de beneficios; perfil; analise de impacto; gerir o risco.

beneficios, gestdo do tempo, custo e
qualidade.
e Stakeholder chave - interessado no
projecto.

e Especialista de SI/TI — técnico.

e Gestor de Projecto — Definicdo de beneficios,

gestdo do tempo, custo e qualidade.

Tabela 1 — Comparagéo entre as abordagens Ward e Daniel e OGC

De um modo geral, o ambito das abordagens descritas anteriormente apresentam como principal

objectivo a gestdo de beneficios e 0 seu enquadramento em investimentos que produzem

alteracdes nos processos da organizacgéo, quer pela utilizagdo de SI/TI ou pelo simples redesenho
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dos processos. A abordagem de OGC identifica a gestdo de beneficios como uma actividade
nuclear num processo continuo suportado por um programa. A gestdo de beneficios inicia-se
antes do projecto ou programa ser aceite, mas so aqueles com uma estratégia de beneficios bem
definida obtém a aprovacdo. A identificacdo, a monitorizacéo e a realizacdo de beneficios cruzam
0 programa e continuam mesmo depois do seu encerramento. O business case € a ferramenta
principal para lidar com os beneficios através do projecto. Paralelamente, a abordagem de CSM
necessita de algum conhecimento para a sua utilizacdo e enquadramento com metodologias
relacionadas com gestdo de projectos. Ambas as metodologias sugerem a utilizacdo de
ferramentas de outros autores para a formulacdo da estratégia, evidenciando-se a vertente
estratégica que estas abordagens apresentam.

Relativamente ao processo utilizado pelas metodologias, a abordagem OGC utiliza o processo de
gestdo de beneficios, gestdo estratégica dos beneficios, plano de realizacdo dos beneficios,
identificacdo, priorizacdo, monitorizacdo e avaliagdo. Ao passo que a abordagem de CSM,
apresenta definidas cinco fases: identificar e estruturar os beneficios, plano de realizacdo de
beneficios, executar o plano de beneficios, rever e avaliar resultados, e por ultimo avaliar o
potencial de beneficios futuros.

Relativamente as ferramentas utilizadas, a OGC [26] ndo apresenta uma ferramenta, enquanto
CSM [2] centraliza a atencdo na RDB que permite identificar a combinagéo mais eficaz do ponto
de vista do custo e do risco entre a utilizacdo de SI/TI e as altera¢es no negdcio para a obtencéao
das melhorias desejadas.

Relativamente as funcGes e responsabilidades para CSM [2] estipulava as funcbes de dono do
beneficio, dono da mudanca e o patrocinador como sendo respectivamente, o responsavel por
atingir os benéficos, o responsavel por fazer acontecer a mudanga no negocio e o responsavel do
projecto e gestores de projectos das diversas areas de negocio.

Por outro lado, a abordagem OGC [26] define que as fungdes e responsabilidades devem ser
atribuidas, nomeando alguém por ser sénior responsavel, gestor do programa, o gabinete de

programa, o gestor das mudancas de negdcio e o gestor de projecto.
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2.1.8. Escolha da abordagem de Gestéo de Beneficios

De acordo com a andlise comparativa exposta na seccdo anterior e tendo em conta o
conhecimento teorico adquirido até ao momento, sabe-se que a abordagem CSM proporciona um
maior alinhamento estratégico entre o negocio e os SI/TI, utiliza uma representacdo grafica de
facil leitura, RDB, que demonstra de maneira explicita a obtencdo de beneficios através das
alteragBes ao negacio decorrentes da utilizacdo de SI/TI. Adicionalmente, como factor decisivo, a
CSM foi leccionada na disciplina de Gestdo de Beneficios durante o periodo de aulas do
mestrado que a investigadora frequentou, detendo por isso um maior conhecimento.

A abordagem escolhida é entdo a CSM de Ward e Daniel.

2.1.9. Ponto de Sintese da Gestao de Beneficios

No capitulo 2.1. Gestdo de Beneficios, foi estudado o conceito de beneficio e de gestdo de
beneficios e as abordagens mais conhecidas. Esta compreensdo deve-se ao facto de se pretender
obter um conhecimento elevado sobre os modelo de gestdo de beneficios e eventualmente propor
a AMA algum alinhamento com as medidas actualmente utilizadas por estes nos projectos TIC.
Tendo como objectivo explorar melhor estas abordagens mas tendo em conta o ambito ser
limitado em termos de tempo e espaco, optou-se por aprofundar as abordagens referentes a Ward
e Daniel [2] e a OGC [26].

Todas as abordagens estudadas apresentam em comum a divisdo do processo de gestdo de
beneficios em fases. Apesar de ndo existir uma unanimidade em relacdo ao numero e ao conteddo
das fases, estas sdo as comuns — identificacdo e estruturacdo dos beneficios, planeamento da
realizacdo dos beneficios, realizacdo e acompanhamento dos beneficios e avaliagdo. Para além
das fases, existe também consenso em relacdo ao envolvimento dos stakeholders, a atribuicdo de
cada beneficio a um dono. Sendo a gestdo de beneficios uma abordagem orientada aos resultados
e ndo aos inputs é também uma filosofia de gestdo aplicada a investimentos em novos projectos
de SI/TI.

Agquando da anélise das duas abordagens, OGC [26] e de Ward e Daniel [2], verificou-se que as
duas apresentam preocupagdo em alinhar os novos investimentos com as linhas estratégicas da
organizacdo. Adicionalmente, descrevem que as metodologias de gestdo de beneficios nédo
substituem a gestdo de projectos mas complementam-na. Quanto ao processo usado nas

abordagens, as opinides entre autores divergem, apesar dos processos terem alguns aspectos
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comuns como as fases de planeamento, realizacdo de beneficios e revisdo dos mesmos. Nas
abordagens de gestdo de beneficios estudadas a sua implementacao sobressai no bom senso e isso

possibilita a sua utilizagdo em qualquer tipo de organizacgdes.

Das duas abordagens estudadas em maior detalhe, escolheu-se a que se revela como uma
referéncia para a aluna, por ter sido leccionada em maior detalhe no primeiro ano de estudos de

mestrado. Assim, a abordagem escolhida foi a CSM de Ward e Daniel.

Prossegue-se o estado da arte com um subcapitulo referente ao estudado sobre o Plano Global
Estratégico de Racionalizacdo e Reducdo de Custos nas TIC. Julga-se imprescindivel o estudo do
projecto com a identificacdo das abordagens de forma a ter-se consciéncia do tipo de projecto e

da organizacdo do estudo de caso.
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2.2. Plano Global Estratégico (PGE)
A Resolucdo do Conselho de Ministros (RCM) n.° 46/2011, de 14 de Novembro [36], constituiu
0 Grupo de Projecto para as TIC, abreviadamente designado por GPTIC.
De forma a dar cumprimento a RCM, o GPTIC desenvolveu um plano global estratégico de
racionalizacdo e reducdo de custos com as TIC na AP, o qual foi apresentado ao membro do
Governo responsavel pela area da modernizacao administrativa [36].
A implementacdo de uma estratégia global da AP na area das TIC impde o cumprimento das
orientacbes do PGE, cujo objectivo final é atingir ganhos de poupanca e de eficiéncia que se
antecipam e que venham a concretizar-se para todos os ministérios. Tendo em vista um servigo
publico de qualidade que comporte custos mais reduzidos para os cidaddos e empresas, e
simultaneamente reduza a despesa publica, em especial no ambito das TIC, sdo propostas 25
medidas de racionalizacdo, de acordo com um conjunto de seis eixos:

1. Melhoria dos mecanismos de governabilidade;

2. Reducdo de custos;

3. Utilizacdo das TIC para potenciar a mudanca e a modernizacdo administrativa;

4. Implementacgéo de solugdes TIC comuns, e

5. Estimulo ao crescimento econémico [4].
Os ganhos resultam de uma maior governabilidade, da concentracdo da funcdo informéatica em
cada ministério e da racionalizacdo de meios, permitindo assim que, pela primeira vez, o Estado
seja considerado como um todo por quem lhe presta servigos ou vende produtos TIC.
E importante referir que a implementacio do plano global estratégico resulta de uma obrigagéo
assumida pelo Governo Portugués no ambito do Programa de Assisténcia EconOmica e
Financeira (PAEF), que determinou a obrigatoriedade da implementacdo de uma estratégia global
de racionalizagdo das TIC na Administracdo Central até ao final de 2012, o que s6 pode suceder

se existir e for implementado um programa transversal [4].
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2.2.1. Linhas Estratégicas para a racionaliza¢do das TIC
As medidas de racionalizagdo das TIC expostas no PGE, foram descritas com o objectivo de
garantir um melhor servigo publico com um menor custo, mediante a prestacdo de servicos TIC

de qualidade, tal como demonstra a Figura 12:

Implementagao de

solugées TIC
Redugﬁo de comuns

custos
Melhoria dos
mecanismos de

Melhor servigo Governabilidade

publico com um

menor custo

Utilizacao das TIC

ara potenciar a .
P P Estimulo ao

mudanca e a .
© Crescimento

modernizagao .
Econémico

administrativa

Figura 12 — Viso orientadora do PGE de racionalizacéo e redugéo de custos nas TIC, na AP [5]

Tal como visualizado na Figura 12, pretende-se racionalizar as TIC na AP tendo por referencial
0S seguintes eixos de ac¢éo:

e Melhoria dos mecanismos de Governabilidade;

¢ Reducdo de custos;

e Utilizacdo das TIC para potenciar a mudanca e a modernizagdo administrativa;

e Implementacéo de solucbes TIC comuns; e

e Estimulo ao Crescimento Econdmico.

Este referencial de accdo para a racionalizacdo das TIC na AP revela-se importante no contexto
da execucdo das medidas e objectivos de curto e médio prazo, sobretudo para a evolucdo
sustentada das TIC na modernizagdo administrativa e, em Gltima instancia, dos servicos publicos
prestados aos cidaddos pelo Estado Portugués [4]. O mapa estratégico (Figura 13) permite a
visualizacdo integrada da visdo recomendada e dos eixos de accdo definidos para o periodo de
2012 a 2016. O mapa estrutura e identifica o conjunto de objectivos na perspectiva da

optimizacdo financeira e econdémica dos recursos TIC, da satisfacdo dos seus clientes directos, do
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aumento da eficiéncia e eficacia dos processos TIC e da aprendizagem e inovacdo. Este mapa

permitird medir de forma clara e objectiva o sucesso da operacionalizacdo da estratégia.

A Figura 13 descreve o0s objectivos que formam a estratégia para a racionaliza¢do TIC nas quatro

perspectivas — Financeira, Clientes, Processos e Aprendizagem e Inovacao.
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Melhoriados Reduglo de custos Utilizag 5o das TIC para Implementagio de Estimulo 3
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govemance amod. administrativa ecandmica
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=
) .
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g Processos prestagdo eficiente & Criar e
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Figura 13 — Mapa estratégico para a Funcao Informética da AP (2012-2016) [5]

Em seguida sdo apresentados os objectivos estratégicos em maior detalhe mapeados pelas quatro

perspectivas identificadas a cima [5]:

Descricdo dos Objectivos Estratégicos

OE

Reduzir os custos com a fung¢do informatica na AP:

Reduzir os custos globais com a fungdo informética na AP, libertando recursos para aumentar a
01 | capacidade de concretizar a cadeia de objectivos das restantes perspectivas estratégicas e

contribuir de forma efectiva para a redugdo global da despesa publica.

OE
02

Perspectiva Financeira

Reduzir os custos de contexto:

Contribuir para a eliminagéo de factores introduzidos pela actuacdo do Estado que dificultem ou

mesmo impegam o normal desenvolvimento das actividades economicas e a criagdo de riqueza.
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Aumentar capacidade de geracdo de riqueza pela sociedade civil:

OF Contribuir para a criagdo de riqueza pela sociedade civil, nomeadamente pela indUstria TIC,
03 permitindo o seu alargamento efectivo a rede de Pequenas e Médias Empresas (PME) nacionais.
Aumentar o nivel de satisfacdo dos organismos clientes:
Identificar claramente as necessidades e expectativas dos organismos clientes, aumentando a
% (Zf qualidade efectiva e percebida dos servicos TIC prestados, 0s quais deverdo ser associados a
5 niveis de servico devidamente contratualizados, de modo a garantir a sua participacdo efectiva
S na estratégia em curso.
g)_ Aumentar o n.° de processos de negdcio integralmente suportados em TIC:
§ OE | Suportar tecnologicamente os processos de negécio dos organismos clientes passiveis dessa
05 | intervencdo, criando condigBes para o seu foco na prestagdo de servicos de qualidade aos
cidaddos e empresas.
Garantir a prestacao eficiente e eficaz de servigos TIC:
Melhorar drasticamente o nivel de maturidade na prestacdo de servicos TIC na AP,
OF nomeadamente ao nivel das cinco fases do ciclo de vida do servi¢o, da Framework ITIL:
é 06 Service Strategy, Service Design, Service Transition, Service Operation e Continual Service
g Improvement.
E Criar e manter um modelo eficaz para a Governanca das TIC:
§ Desenhar e implementar o modelo de governanga das TIC na AP, com a definicdo da estrutura
g OE | de autoridade e responsabilidade para coordenacdo e execucdo dos processos para
- 07 | implementacdo efectiva de politicas e normas que visem a utilizacdo racional dos recursos
existentes, garantindo o alinhamento permanente da estratégia TIC com a estratégia de negécio
para a AP e a sustentabilidade de longo prazo da funcgdo informética da AP.
Melhorar o nivel de competéncias TIC:
Criar as condicdes para aumentar e manter niveis adequados de especializagdo, em qualidade e
’% C0)8E quantidade, dos Recursos Humanos afectos & fungdo informéatica na AP, capacitando o0s
é organismos prestadores de servigos TIC com as competéncias necessarias a concretizaco dos
© objectivos das restantes perspectivas da estratégia.
% Adoptar solugbes TIC comuns que potenciem a melhoria dos processos TIC e de neg6cio:
% OE | Promover a utilizagdo de solugdes TIC comuns e transversais — tecnoldgicas e de natureza
g’_ 09 | organizacional — garantindo a total harmonizag8o entre os processos TIC e niveis optimos de
é integracdo e interoperabilidade entre os processos de negécio de toda a AP.
% Adoptar solugdes que potenciem o crescimento econdémico
g OE | Promover a utilizagdo de solucBes tecnoldgicas e organizacionais que tenham efeito directo
& 10 | sobre a capacidade da sociedade civil (v.g., PME) para, partindo das interac¢cGes com a AP, criar

riqueza.

Tabela 2 — Detalhe dos Objectivos Estratégicos para o periodo 2012-2016 [5]
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2.2.2. Medidas de racionalizacio na afectacao de recursos TIC

Para cada um dos eixos foi descrito no PGE de Racionalizacdo e Redugéo de Custos nas TIC, na
AP, as medidas identificadas. Tendo em conta que o ambito deste trabalho é referente a M6,
apenas serdo descritas nesta sec¢do as medidas do eixo que a contem — Reducdo de custos. As
medidas foram compostas de acordo com o0 seu impacto nas linhas de acgdo definidas, assim
como pelo seu alcance transversal a AP, no que respeita a reducdo de custos foram propostas
iniciativas para:

a) A implementacdo de mecanismos de avaliacdo efectiva da adequacdo, necessidade e
alinhamento de projectos e despesas TIC com a estratégia, arquitecturas e normas definidas
para a AP;

b) A racionalizacdo das comunicag6es do Estado Portugués, através da implementacdo de uma
Unica rede de comunicacdes;

c) A racionalizacdo dos centros de dados, assegurando a efectiva partilha e utilizagdo das
infra-estruturas, através da sua centraliza¢&o;

d) A implementacdo de uma plataforma de comunicacdo unificada, focando-se na associacao,
comunicacdo e colaboracdo das pessoas para realizar objectivos comuns, minimizando
custos de deslocacdo e aumentando a produtividade; e

e) A racionalizagdo transversal da AP pelas TIC, no que respeita a utilizacdo de recursos e

servicos partilhados ja existentes no Estado [4].
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2.2.3. Medida 6 (M6)

De acordo com a RCM n° 12/2012 [4], a M6 tem como objectivo a implementagdo de um
processo de avaliagdo de projectos e despesas TIC, ex-ante e ex-post, obrigatorio e vinculativo,
instituindo mecanismos formais de avaliagdo multicritério dos investimentos, garantindo que
apenas sdo financiados e implementados os projectos que indiquem reais garantias de retorno nas
varias dimensfes em analise, minimizando investimentos redundantes e desalinhados com as
politicas nacionais para as TIC na AP.

Esta medida tem como objectivos materiais:

e A definicdo da metodologia de avaliacao;

A definicdo do modelo organizacional de suporte a aplicacdo da metodologia, quer a nivel

global quer a nivel sectorial;

e A construcdo do respectivo suporte tecnoldgico a aplicacdo da metodologia, incluindo a
Gestdo de Ciclo de Vida de Projectos;

e A avaliacdo efectiva, ex-ante e ex-post, de todos os projectos TIC, seja por avaliacdo por parte
da estrutura de avaliacdo seja por auto-avaliacdo; e

e A disponibilizacdo de mecanismos de transparéncia sobre a avaliacdo efectuada, através da
implementacdo de um dashboard publico [4].

Apesar da existéncia de uma coordenacdo centralizada do processo, a sua execucdo serad

descentralizada no caso dos projectos de baixo valor (inferior 10k), assumindo a forma de auto-

avaliacdo por parte das entidades proponentes. Estes deverdo contar com o apoio técnico do

organismo que assuma a funcgdo informatica do Ministério em causa na caracterizacdo do projecto

nas dimensdes em analise. Os projectos de maior valor e complexidade ou impacto, apesar de

propostos da mesma forma, terdo obrigatoriamente que ser sujeitos a parecer vinculativo da

AMA. Esta poderd, em conjugacdo com a IGF auditar igualmente projectos de menor dimenséo,

suspendendo a sua implementacao até a emissdo do parecer.

Até a0 momento, a M6 suscita interesse na avaliacdo do custo do projecto, definindo-o e

categorizando-o com esse indicador. Os beneficios da implementagdo do novo investimento sdo

pouco relevantes para a respectiva avaliagao.

A metodologia baseia-se na aferigdo dos investimentos, focando-se nas dimensdes de analise [4]:

e O retorno do investimento numa O&ptica custo-beneficio, considerando o total cost of

ownership (TCO) dos projectos face aos beneficios esperados;
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e O alinhamento dos objectivos do projecto com 0s objectivos estratégicos do organismo, do
Ministério e/ou da AP como um todo;

e O factor de risco associado a sua implementacdo e do alinhamento com as arquitecturas de
informacdo e tecnoldgicas e com as politicas e normas TIC para a AP [4].

O detalhe exigido na caracterizacdo dos projectos, nas dimensdes referidas, dependera do valor,

complexidade e impacto global do mesmo, crescendo a exigéncia de formalizacdo na proporcao

do volume do investimento.

O processo de avaliacdo serd completamente transparente, sendo publicitados todos os projectos

aprovados (ou rejeitados) através de um dashboard publico, nomeadamente no que respeita aos

indicadores de custo e beneficios a alcancar. Em fases de exploracdo, encerramento ou pds-

encerramento de projecto, deverdo ser apresentados os reais beneficios obtidos, de forma a

permitir a avaliagdo ex-post, quer pelos cidaddos, quer por mecanismos de auditoria inerentes a

propria metodologia. Devera igualmente implementar-se um sistema de mérito que premeie 0s

organismos que revelem maior capacidade de concretizagéo.
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2.3. Sintese da Revisdo da Literatura
Ao longo do capitulo 2, referente a revisdo da literatura, foram aprofundados os temas de gestéo
de beneficios e 0 PGE da AP, em maior detalhe a M6.
Através do estudo cuidadoso da abordagem de gestdo de beneficios de Ward e Daniel [2]
verificou-se que existem determinadas implicacdes aquando da utilizacdo de uma fraca gestdo de
beneficios. Nomeadamente:

1. Realizacédo de beneficios ndo comprovada;

2. Fraco planeamento e identificacdo de beneficios;

3. Decisdes inapropriadas sobre os investimentos em SI/TI;

4. Incapacidade de definir prioridades para os SI/TI; e

5. Falta de alinhamento entre os SI/TI e a estratégica de negocio.
Segundo os autores, a identificacdo e realizacdo de beneficios ndo comprovada leva a um fraco
planeamento e identificacdo de beneficios, o que por sua vez d& origem a decisGes inapropriadas
sobre investimentos em SI/Tl. Ward e Daniel afirmam que os pontos 1, 2 e 3 provocam uma
incapacidade de definir prioridades para os SI/TI e consequentemente conduzem a uma caréncia
de alinhamento entre os SI/T1 e a estratégia do negdcio.
Paralelamente, verificAmos que de acordo com a RCM n° 12/2012 a M6 foi desenvolvida com o
intuito de avaliar os projectos e despesas TIC na AP, tendo por isso que 0s organismos publicos,
antes de adquirirem qualquer solucdo ou servicos tecnoldgicos, proceder a quantificacdo do TCO,
face aos requisitos minimos definidos e comunicados ao mercado e custos da solucdo. Nesta
andlise, efectuada pela AMA, seré obrigatério a comparagdo de solugbes baseadas em software
sujeito a licenciamento e de software aberto.
Sendo que as metodologias de avaliagdo de investimentos precisam de um conveniente
alinhamento estratégico e de envolvimento dos stakeholders, seria importante a inclusdo da
tematica de gestdo de beneficios na avaliacdo de projectos TIC na AP,
A exigibilidade de pedido de parecer prévio a AMA sobre um novo investimento baseia-se na
categorizacdo dos custos, desde ser de “baixo/ alto valor”. Ainda, a propria avaliagdo baseia-se
mais na determinacdo do TCO do que propriamente na avaliacdo dos objectivos do investimento

e dos beneficios decorrentes da sua implementacao.
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Posto isto, suscita curiosidade em estudar na pratica a implementacdo da M6 e verificar se
eventualmente esta se preocupa apenas com a quantificagdo do TCO de cada projecto ou servigo

TIC contractado, ou se tem em conta algumas directrizes de gestdo de beneficios.

Avancamos para a seccdo do trabalho referente ao Estudo de Caso. Nessa seccdo propOe-se
estudar a gestdo de pedidos de investimento em SI/T1 da AMA e as entidades que intervém nesse
processo. Posteriormente € feito o estudo sobre o impacto estimado da implementacdo da M6.
Sd0 expostos e analisados os resultados das entrevistas em diversas categorias. Por fim ¢ feita a
analise comparativa entre a abordagem tedrica escolhida e a M6.

Termina-se com as conclusdes do capitulo.
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Capitulo 3: Estudo de Caso

Este capitulo é dedicado a exposicdo do estudo de caso. No desenrolar do estudo de caso
pretende-se proceder ao levantamento do processo de pedido de novos investimentos em SI/TI
regulados pela M6, identificar os respectivos intervenientes e a relagéo entre eles. Posteriormente,
propfe-se uma analise de mapeamento entre as fases que compde o processo CSM e 0s
intervenientes na M6. Prossegue-se com a descricao dos impactos estimados da implementacéo
da M6. Descrevem-se o perfil dos entrevistados e as entrevistas realizadas e analisam-se 0s
resultados. Conclui-se esta seccdo com a elaboracdo de uma andlise comparativa entre a

abordagem tedrica de CSM e a M6.

3.1. Gestdo de pedidos de investimento em SI/TI da AMA

O processo de gestdo de pedidos de novos investimentos inicia-se quando um ministério,
entidade requerente, identifica a necessidade de novos SI/TI. O pedido é feito tendo como
pressuposto um alinhamento com as vinte e cinco medidas definidas pelo Grupo de Trabalho,
GPTIC.

A submissédo do pedido é feita na ferramenta que da suporte a M6 e consiste na descricdo de um
conjunto de informacdo (alinhamento com o negdcio, tecnoldgico, riscos, custos, entre outros)
sobre o pedido. Por pedido entende-se as necessidades de novos sistemas, plataformas, alteracdes
aos sistemas existentes, adicdo de funcionalidades a sistemas existentes, migracdes tecnolégicas,
manutencdo aplicacional, suporte de infra-estruturas e novos pedidos de hardware [4].

A implementacdo da M6 proporcionou uma coordenacdo centralizada do processo de avaliacdo
de projectos e despesas TIC. No entanto e de acordo com o PGE [5], o processo podera ser
descentralizado para projectos de baixo valor, sendo designado por processo de auto-avaliagéo
por parte da entidade requerente.

Apenas o0s projectos de maior valor e complexidade ou impacto, serdo obrigatoriamente sujeitos a
parecer vinculativo da viabilidade do investimento por parte da AMA. Os pedidos de parecer
prévio sdo submetidos através da ferramenta que da suporte a M6 e implica a insercdo de dados
gue podem ser integrados nas seguintes areas:

¢ Informacédo Base — Formulério de recolha de informacdo de identificacdo e caracterizacao base

do projecto/ despesa;
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e Categorizacdo — Aplicacdo de critérios de atribuicdo de Categoria de projecto/ despesas, como
a dimensdo do projecto, objectivo, periodo em que se pretende alcancar os objectivos e
impactos esperados na AP. Mediante os dados ira ser atribuido uma categoria;

¢ Alinhamento Estratégico — Formulario de recolha de informacdo de alinhamento estratégico,
para avaliacdo do alinhamento do projecto/ despesa com 0s objectivos definidos para 0s
Organismos, Ministérios e AP, bem como com os standards tecnoldgicos;

e Valor Econdmico — Formulério de recolha de informacéo de suporte a analise custo-beneficio
dos projectos/ despesas, a par da avaliacdo dos impactos ndo financeiros.

e Risco - Formulédrio de recolha de informacdo para avaliagdo do risco organizacional,
tecnoldgico e de implementacao/ instalagéo; e

e Validacdo — Folha de apoio ao preenchimento para validacdo das opcOes de resposta e
submissdo do Formulario [41].

Apesar da obrigatoriedade de preenchimento de um formulério, a definicdo dos objectivos e

beneficios é tratada de forma muito genérica, ndo existindo a elaboracdo de um business case

estruturado. Adicionalmente, a identificacdo de beneficios e objectivos é feita de forma estanque,
ndo existindo qualquer revisdo e seguimento posteriormente.

Apdbs submeter o pedido de parecer prévio na ferramenta da M6, cabe a AMA analisar o

formulério e dar o respectivo parecer.

Os avaliadores da AMA analisam o pedido de parecer prévio e com base no descrito no

formulario estar de acordo com os objectivos estratégicos da AP, aprovam o investimento.

As fases da gestdo de investimentos em SI/TI na AP é feita de uma forma sequencial, e encontra-

se representada através da Figura 14:
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Figura 14 — Fases do processo de Pedido de Parecer Prévio

N&o existe, por parte da AMA, a elaboragdo de nenhum estudo prévio ao investimento proposto a
avaliacdo. A AMA, entidade avaliadora, apenas analisa a viabilidade do investimento com 0s
dados inseridos na ferramenta/ formulario da M6 pela entidade requerente. Posteriormente a
implementacdo do projecto, a AMA ndo avalia se os beneficios e objectivos do investimento

foram efectivamente implementados.

3.2. Entidades intervenientes na gestdo de pedidos
As entidades intervenientes no processo de pedido prévio sdo 0s ministérios compostos por
varios organismos publicos que adoptam o papel de entidade requerente do novo investimento

em SI/T1, a AMA como entidade avaliadora dos projectos submetidos a avaliacédo e o GPTIC.

3.2.1. Ministérios, Organismos Publicos como Entidades Requerentes
O Governo é composto por um conjunto de Ministérios Publicos dotados de um orgamento
préprio, com regras proprias de gestdo de projecto, e visam solicitar pedido de parecer prévio do

investimento em SI/TI.

49



Gestdo de Beneficios e a M6 — Um Estudo de Caso

Os Ministérios Publicos representam o Estado e defendem os interesses que a lei determinar, bem
como, participar na execucdo da politica criminal definida pelos 6rgdos de soberania.

O Ministério Publico goza de estatuto préprio e de autonomia. A nomeacdo, colocacéo,
transferéncia e promocdo dos agentes do Ministério Publico e o exercicio da accdo disciplinar
competem & Procuradoria-Geral da Republica [42].

Os organismos publicos contidos num dos Ministérios definidos pelo Governo quando apresenta
uma necessidade de novo investimento devera submeter o seu pedido de parecer prévio através
do formulario da M6 para ser sujeito a apreciacdo e avaliacdo por parte da entidade competente,
AMA.

3.2.2. AMA, Agéncia para a Modernizacdo Administrativa, I.P.

De acordo com o Decreto -Lei n.° 107/2012, de 18 de Maio [37], as TIC constituem um pilar
essencial da estratégia de modernizagdo da AP. Com a sua maior utilizacéo alterou o paradigma
da prestacao de servigos aos cidaddos e empresas, e contribuiu expressivamente para a reducgéo de
actos e formalidades inUteis e onerosos.

Este caminho foi trilhado, contudo, através de investimentos que ndo foram filiados numa
estratégia, principios e objectivos comuns. A intervencdo, a partir de 2008, da Agéncia para a
Modernizacdo Administrativa, I. P. (AMA, I. P.), enquanto organismo intermédio, na gestdo do
Sistema de Apoios a Modernizacdo Administrativa, foi um passo importante, pois permitiu
garantir que os projectos preenchiam um conjunto de pressupostos obrigatorios e que observavam
um conjunto de principios comuns, nomeadamente em matéria de interoperabilidade,
autenticacdo ou partilha de plataformas transversais, no entanto insuficiente. A AMA - Agéncia
para a Modernizacdo Administrativa, I.P. é o instituto pablico integrado na administracéo
indirecta do Estado que tem a missdo de operacionalizar as iniciativas de modernizacdo e
impulsionar a participacdo e o envolvimento dos diferentes actores, instituices e responsaveis.
Assim, e de acordo com o DL n.° 107/2012, de 18 de Maio, a AMA regula o dever de informagéo
e a emissdo de parecer prévio relativos a aquisi¢ao de bens e a prestacao de servicos no dominio
das TIC, cria um processo de avaliacdo prévia, obrigatorio e vinculativo, dos investimentos
relevantes com a aquisicdo de bens e servigcos no ambito das TIC com o objectivo de garantir que

apenas sdo financiados e implementados os projectos que garantem um real contributo para o
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desenvolvimento e modernizagdo da AP, apresentando uma estrutura de custos equilibrada e

plenamente justificada pelos beneficios que permitirdo alcancar.

Neste ambito, a AMA ¢é responsavel por disponibilizar um formulario de submissédo de pedido de

parecer previo, documentacao de apoio e contactos as entidades requerentes de pedido de parecer

ou reapreciacéo [37].

A figura seguinte descreve o organigrama da AMA.

O )

Conselho
Directivo

Paulo Neves
Manuel Ricou
Barbara Santos

—

~

-

DAG - Departamento de Administragdo Geral

Jodo Venancio

Ve

GJ - Gabinete Juridico
Paulo Mauritti

-

PGQ - Planeamento e Gestdao Qualidade
Cristina Martins

IRI- Inovacgao e Relagoes Internacionais
Jodo Vasconcelos

-

DDA - Direcgio Gestio Atendimento
Fernando Marta

7

DGE - Direccao Governo Electrénico

DSI — Direc¢do Sistemas de Informacgéo
José Anténio Rodrigues

~N

|

DSR - Direcgdo Simplificagao Administrativa e

Regulatoria
Ana Sofia Figueiredo

Figura 15 — Organograma da AMA

3.2.3. GPTIC, Grupo de Projecto paraas TIC
O Grupo de Projecto para as TIC, abreviadamente designado como GPTIC, funciona na

dependéncia do membro do Governo responsavel pela area da modernizacdo administrativa. O

GPTIC tem como missdo delinear e implementar uma estratégia global de racionalizacdo das TIC

na AP, com vista & melhoria da eficiéncia e a reducéo de custos [36].

De acordo com o DL. n° 16/2011, o GPTIC tem como objectivos:

e Promover o estudo e a andlise das estruturas das TIC na AP;

e Estudar e elaborar o PGE de racionalizacdo e reducdo de custos nas TIC, na AP;

¢ Implementar as medidas contidas no PGE que lhe competem realizar; e

e Acompanhar e assegurar a correcta e atempada implementacdo das medidas do PGE que

figuem a cargo de outras entidades.
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Adicionalmente, foi definido que o representante nomeado pelo Primeiro-Ministro é o
responsavel pelo GPTIC, competindo-lhe coordenar os seus trabalhos e submeter ao membro do
Governo responsavel pela area de modernizacdo administrativa as propostas finais das solucdes
técnicas e directrizes aprovadas no ambito do GPTIC. O GPTIC nédo tem encargos financeiros,
sendo o apoio logistico e administrativo assegurado pelo Gabinete do Ministro Adjunto e dos
Assuntos Parlamentares. Por Gltimo, é importante referir que o GPTIC funciona até 31 de
Dezembro de 2013 [36].

3.2.4. Relagao entre as trés entidades

O ministério é composto por um orcamento préprio e regras proprias de gestdo de projecto,
podendo por isso identificar as suas necessidades de SI/TI. Assim, sempre que surgir essa
necessidade, a entidade requerente deverd efectuar um estudo e avaliar a viabilidade do
investimento pretendido e posteriormente solicitar pedido de parecer prévio do investimento a
AMA. A AMA, entidade que conceptualizou 0s objectivos da M6 e a implementou através de
uma ferramenta de andlise, devera avaliar a viabilidade do investimento requerido através dos
dados preenchidos e submetidos na ferramenta pela entidade requerente.

O GPTIC, como entidade competente por coordenar os trabalhos de modernizacéo administrativa
e racionalizacdo de custos nas TIC emitiu um conjunto de vinte e cinco medidas que, 0s
organismos requerentes deverdo ter em conta aquando da identificacdo da necessidade de
investimento. Em seguida representam-se as interaccdes dos trés intervenientes no processo

descrito anteriormente.

Medida Grupo de
Entidade reguladora do Trabalho
Requerente de interesse da AP responsavel

Investimento em —Avaliagédo de pela
SITI Projectos e modernizagao
DespesasTIC administrativa

Figura 16 — Intervenientes no Processo de Pedido de parecer prévio

Em resumo, o Ministério requerente de investimento em SI/TI, submete pedido de parecer prévio
com requisitos e objectivos alinhados com o plano emitido pelo GPTIC. A submissao do pedido é
feita através da ferramenta da M6 que regula e alinha os pedidos com os requisitos e melhores
praticas definidas pelo GPTIC para a modernizagao administrativa.
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3.3. Processo CSM versus Intervenientes M6

Com base na reunido efectuada entre a investigadora e trés colaboradores da AMA no sentido de
explicar o propoésito do presente trabalho e com base na descricdo sumaria do estado da arte sobre
os temas de gestdo de beneficios, os interlocutores da AMA identificaram semelhangas com o
processo de gestdo de beneficios da metodologia CSM de Ward e Daniel, desde a identificacdo
da necessidade até a implementacéo.

Para cada uma das fases, os interlocutores da AMA identificaram a entidade competente que

executa essa “fase”. A figura seguinte representa o exercicio descrito:

1) Identificacdo
e estruturagdo
de beneficios

5) Potencial 2) Plano de
para futuros realizagédo de
beneficios beneficios

4) Revisédo e 3) Execugdo do
avaliacdo dos planc de
resultados beneficios

Figura 17 — Intervenientes no Processo de Pedido de parecer prévio [2]
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Em seguida, apresenta-se uma tabela onde se descreve a relagdo entre cada uma das fases de

CSM com os intervenientes na M6 e uma breve descrigéo de cada uma delas.

Fase | Descricdo da Fase

Quem executa?

Descricao

O GPTIC identifica e estrutura os beneficios para a AP
L _ | GPTIC como um todo através das 25 medidas identificadas.
Identificaco e estruturacdo . ] . .
1 - Entidade O Organismo Requerente identifica e estrutura 0s
de beneficios. . . ] )
Requerente. beneficios que o novo investimento trard para o seu
negacio.
A entidade requerente descreve o plano de realizacéo de
) Plano de realizacdo de Entidade beneficios. Podera anexar ao formulario da M6 como
beneficios. Requerente evidéncia do estudo desenvolvido por este aquando do
pedido de parecer prévio a AMA.
A entidade requerente descreve a execucdo do plano de
3 Execucdo do plano de Entidade beneficios. Poderd anexar ao formulério da M6 como
beneficios. Requerente evidéncia do estudo desenvolvido por este aquando do
pedido de parecer prévio a AMA.
O GPTIC revé e avalia as medidas definidas.
L o GPTIC Dependendo de cada entidade requerente, podera
Revisdo e avaliagdo dos . . .
4 Entidade submeter-se a uma avaliacéo dos resultados adquiridos
resultados. . 3 ) )
Requerente apos implementacdo do novo investimento.
) Entidade A Entidade Requerente ou até num nivel maior da
Potencial para futuros ) ) o - o -
5 . Requerente/ hierarquia poderé identificar potenciais beneficios futuros
beneficios. L o . 3
Ministério adquiridos com a implementacéo.

Tabela 3 — Identificagéo das fases de CSM versus Organismo
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3.4. Impacto Estimado na implementacdo da M6

A implementacdo da M6 veio trazer um elevado potencial de reducdo de custos, pois possibilita
um rigoroso escrutinio sobre projectos TIC. Esta medida visa garantir que apenas serao
executados projectos que cumpram os critérios de retorno e qualidade efectiva do investimento a
efectuar. Contribuira também decisivamente para a melhoria dos mecanismos de governance e
implementacao de solugdes TIC comuns, obrigando a respeitar as politicas, directrizes e normas
definidas nas restantes medidas deste Plano pelas entidades competentes. Neste sentido,

considerou-se que esta medida tem impacto directo sobre todos os objectivos estratégicos

definidos.

Impacto da Medida ao Nivel Baixo Médio Elevado
Melhoria dos mecanismos de Governance o
Reducéo de custos o

Utilizac&o das TIC para potenciar a mudanca e a

modernizacdo administrativa

Implementacéo de solugGes TIC comuns o

Estimulo ao Crescimento Econémico .

Figura 18 — Impacto estimado da implementacao da M6 [5]
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3.4.1. Projecto: M6 (M6)

Decorrente do compromisso assumido na RCM n° 27/2012 de 7 de Fevereiro, foi imprescindivel
implementar um mecanismo que permita dar realizacdo aos objectivos globais e materiais da M6
[38]. Por objectivos globais, entende-se essencialmente a necessidade de assegurar retorno nas
varias dimensdes em analise, minimizando investimentos redundantes e desalinhamentos com as
politicas nacionais para as TIC na AP. Por objectivos materiais, entende-se definicdo de
metodologia de avaliacdo, a definicdo do modelo organizacional de suporte a aplicacdo da
metodologia, a construcdo do suporte tecnoldgico a aplicacdo da metodologia, a avaliacao
efectiva, ex-ante e ex-post, dos projectos TIC e a disponibilizacdo de mecanismos de
transparéncia sobre a avaliacdo efectuada, através da implementacdo de um dashboard publico.
Pela aplicabilidade da RCM n° 12/2012 de 7 de Fevereiro [4] é possivel identificar que as
entidades abrangidas pela M6 séo a administracdo directa e indirecta do Estado. As entidades que
ndo estdo abrangidas sdo as entidades administrativas independentes, o Banco de Portugal,
estabelecimentos de ensino superior e algumas entidades do sector empresarial. Adicionalmente,
as contraccdo excluidas, de acordo com RCM n.° 107/2012, Art°1 n.°3, n.° 4 e n.° 5 [37], sdo as
aquisicdes de bens e servicos cujo valor contratual seja inferior a 10 mil euros, as contrataces
cujo contrato seja declarado secreto, acompanhadas de medidas especiais de seguranga, as
contratagcdes que a defesa de interesses essenciais do Estado o exigir, nos termos da alinea f) do
n’ 1 do art® 24 do CCP. As aquisicbes que estdo abrangidas sdo referentes as areas de
contratacdo identificadas como pertencentes ao dominio das TIC e que respeitam a aquisicdo de
bens ou servigos integrantes no cédigo [37], nomeadamente, equipamento e material informatico,
redes, pacotes de software, instalagdo de equipamento de comunicacdes, construcdo de linhas de

comunica(;(”)es, entre outras.
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3.5. Entrevistas

Nesta seccdo pretende-se descrever as entrevistas semiestruturadas realizadas no ambito deste
trabalho.

As entrevistas foram realizadas & Coordenadora da equipa de avaliacdo de projectos da AMA da
AP (A), a um Gestor de Projectos da AMA que usa a ferramenta da M6 para submeter 0s seus
projectos a parecer previo (B) e ao Coordenador do Instituto de Informatica do Ministério da
Seguranca Social que utiliza a ferramenta da M6 para submeter projectos a aprovacao (C).

Com estas entrevistas pretende-se levantar ambas as perspectivas, isto é, a perspectiva de quem
submete os projectos para avaliacdo e a de quem avalia utilizando as directrizes da M6.
Posteriormente, pretende-se comparar as duas perspectivas e avaliar as praticas documentadas e
visualizadas no ambito da Gestéo de Beneficios.

No quadro seguinte é descrito o perfil de cada entrevistado e os topicos abordados:

Entrevistado

Topicos abordados

e Investimentos em SI/T]I.

Coordenador do
Grupo de Avaliacéo
de Projectos TIC na

AMA

Responsavel pela equipa que procede as
avaliacOes dos pedidos de parecer prévio,
isto é, coordena a equipa responsavel por
avaliar a viabilidade dos novos
investimento em TI/SI de acordo com as

directrizes da M6.

¢ Avaliacéo dos investimentos em SI/TI
e dos respectivos beneficios.

e Participacdo e envolvimento dos
stakeholders.

e Boas praticas de Gestdo de Beneficios.

o Avaliacdo de projectos.

e Formulario da Medida.

Gestor de Projectos
da AMA

Gestor de projectos TIC que utiliza o
formulario da M6 para submeter pedidos

de parecer prévio a AMA.

Coordenador da Area
de Desenvolvimento
de Sistemas e Base de
Dados do Instituto de
Informatica do
Ministério da

Seguranca Social

Coordenador pela area de
desenvolvimento de sistemas e base de
dados do Instituto de Informatica, sendo
por isso responsavel por garantir que
todos 0s novos investimentos em SI/TI
sdo submetidos pelas suas equipas a
pedido de parecer prévio pela AMA,
submetendo o formulério de suporte a

M6.

e Investimentos em SI/TI.

e Boas praticas de Gestdo de Beneficios.

e Cumprimento da M6.

o Avaliacéo do Cumprimento da M6.

e Informacdo dos  objectivos  dos
investimentos em SI/TI.

e Participacdo e envolvimento dos

stakeholders.

o Avaliacdo do projecto.

Tabela 4 — Identificacéo do Perfil dos Entrevistados
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As entrevistas foram realizadas em sala e tiveram como suporte a sua orientacdo um guido que se
encontra em anexo, proporcionado a realizagéo de entrevistas semiestruturadas. Foram feitos dois
tipos de guides, um para o perfil de avaliador de projectos e despesas TIC da M6 e outro para 0s

entrevistados que estdo sujeitos a avaliacdo dos investimentos pela M6.

3.5.1. Resultados quanto ao Investimento em Sl

Relativamente ao tépico gestdo de investimentos em SI/TI, a entrevistada A afirmou que o0s
investimentos sdo decididos e aprovados de acordo com o formulario de pedido de parecer prévio
e os elementos adicionados pela entidade requerente em anexo, como caderno de encargos,
levantamento de arquitectura tecnoldgica, ou outros. Posteriormente € verificado o alinhamento
tecnoldgico, estratégico e adequacdo de custos. A despesa € avaliada e é emitido parecer
favoravel ou desfavoravel pela AMA, no entanto, e segundo a entrevistada A a decisdo de
implementacdo é sempre do organismo requerente.

De acordo com a entrevistada A, o processo de analise de um novo investimento inferior a dez
mil euros, deve ser analisado e auto-avaliado pelo organismo requerente. Para projectos cujo
investimento seja superior a dez mil euros, o organismo é responsavel por fazer uma analise de
alinhamento com o negdcio e com as tecnologias, e identificar quais foram as alternativas
consultadas em termos de fornecedor, software livre, entre outras. Posteriormente, 0 organismo
requerente deve aceder ao site da M6, e preencher o respectivo formulario que cobre as areas
analisadas pelos organismos. Depende de cada organismo anexar ao formulario as analises
efectuadas por si. O formulério tem um conjunto de validacdes e devera ser submetido apds o seu
total preenchimento, formalizando o pedido de parecer prévio por parte do organismo a AMA.
Apds submissdo, o Representante Ministerial tem os quatro dias seguintes para questionar sobre o
pedido de parecer prévio. Caso intervenha no pedido, a AMA devera ter em conta o referido, no
entanto, este ndo tem competéncias para impedir ou modificar a resposta da AMA. A AMA
devera verificar alinhamento nas trés dimensdes de analise, estratégico, tecnologico e financeiro
(risco), e deverad emitir um parecer no prazo maximo de trinta dias Uteis. Caso haja pedidos de
esclarecimentos posteriores, o periodo deve ser interrompido e retomado apos resposta. Se a
AMA tiver davidas na emissdo do pedido podera sempre solicitar esclarecimentos por parte dos

centros de competéncias.
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A entrevistada A afirma que a entidade requerente podera identificar os beneficios financeiros e
ndo financeiros na sec¢do de “Beneficios” do formulario da M6 (em anexo), com 0s respectivos
campos justificativos. O entrevistado B e C, como requerentes de novos investimentos, também
disseram a mesma coisa. O entrevistado B referiu adicionalmente que nos campos de texto livre
caracteriza os beneficios em processuais, financeiros, de cliente e de negocio e ainda Ihe atribui a
periodicidade em beneficios de curto, médio ou longo prazo.

Segundo a entrevistada A os beneficios sdo identificados pela pessoa que identifica a necessidade
de investimento em conjunto com a equipa que pertencera ao projecto. O entrevistado B afirmou
que na sua realidade sdo os responsaveis pela area e o Concelho Directivo que identificam os
beneficios do novo projecto. Por outro lado, o entrevistado C referiu que como pertence ao
Instituto de Informatica da Seguranca Social sdo considerados como sendo o “fornecedor” de
software para todas as entidades da Seguranca Social que requerem o investimento. Os
avaliadores dos novos beneficios decorrentes dos investimentos sdo o préprio instituto na parte
tecnoldgica, o Ministério da Seguranca Social e a prdpria entidade que requer o investimento
quanto a parte de negocio.

3.5.2. Resultados quanto a Avaliacdo dos Investimentos em SI/TI pela AMA

De acordo com a entrevistada A apesar de achar que a abordagem actualmente implementada
pela M6 j& permite fazer alguma gestdo de beneficios, 0s organismos requerentes ndo preenchem
essa parte do formulario de forma adequada. E insuficiente a caracterizacio feita dos beneficios
por parte dos organismos para se posteriormente conseguir avaliar de forma correcta. A
entrevistada A acha que a AMA, como organismo regulador das TIC, deveria dar mais formacéo
sobre o tema das TIC aos organismos que fazem os pedidos para se obter pedidos de avaliagdo
mais realistas e bem caracterizados. Considera que a AMA deveria acompanhar 0s organismos na

formagéo e sensibilizagdo para auto-avaliarem os projectos que pretendem implementar.

Paralelamente, o entrevistado B, relativamente a avaliacdo dos investimentos em SI/TI que a
AMA poderia melhorar as praticas nas etapas de fecho e pds implementacdo do projecto.
Avaliando os reais objectivos e beneficios alcancados. Segundo o entrevistado as proprias

equipas de projecto beneficiariam com essa avalia¢do “externa” por parte da AMA.
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Estremando as afirmagdes anteriores, o entrevistado C considera que a AMA faz uma avaliagdo
muito alto nivel dos novos investimentos, isto €, a AMA poderia ter um papel mais pré-activo no
entendimento da arquitectura tecnoldgica, dos sistemas que sdo implementados e prestar um
servico de consultadoria as entidades publicas. Deveria intervir de forma a avaliar se 0s novos
projectos ja existem noutra entidade e eventualmente adaptar ou estender a solucdo ao invés de
desenvolver novamente um projecto de raiz com objectivos/ beneficios semelhantes. Segundo
ele, a AMA actualmente faz uma avalia¢do de “policia” da documentagdo entregue ao invés de

identificar “pontes de contacto” entre os sistemas TIC da AP.

A entrevistada A relativamente a questdo da monitorizacao e realizacdo dos beneficios disse que,
conceptualmente foi criada uma abordagem que visa identificar e assegurar a realizacdo de
beneficios — avaliacdo ex-post. Como a M6 ainda € algo muito recente, a entrevistada A disse que
a abordagem de avaliacdo ex-post ainda nunca foi utilizada. Adicionalmente, referiu que s6 os
pedidos submetidos para parecer prévio com a sinalizag¢ao de pedido de “avaliagdo ex-post” é que
serdo submetidos a respectiva avaliacdo apds fecho do projecto. Referiu ainda que quanto a
avaliacdo dos beneficios previstos sobre um novo investimento em SI/TI que 0s organismos ndo
tém a boa préatica de quantificar os beneficios identificados sendo por isso muito dificil de os

monitorizar e controlar.

O entrevistado B ndo partilha da mesma opinido, segundo ele e de acordo com o método utilizado
por si no preenchimento do formulério da M6, os beneficios previstos sdo avaliados. Para cada
beneficio/ objectivo definido ele atribui um KPI (Key performance indicator), isto €, é definido
um indicador de performance do grau de cumprimento do objectivo cumprido. A avaliacdo dos
beneficios dos novos investimentos é feita tendo em conta a intervencdo dos trés participantes no
processo de submissdo de pedido de parecer prévio e posterior avaliagdo — organismo requerente,
avaliadores da M6 e GPTIC. Quanto a avaliagdo dos beneficios previstos, o entrevistado C
associa a uma Optica de desempenho/ capacidade de resposta e é feito com base na
monitorizacdo, alinhamento com o negdcio, mediante estatisticas, durante e ap6s implementacédo
dos projectos. Isto é, para este entrevistado a avaliagdo dos beneficios traduz-se na concretizacao
ou ndo do projecto como um todo. O entrevistado também referiu a existéncia de um
departamento que faz helpdesk aos projectos que estdo a ser desenvolvidos e testados, com as
questdes e problemas identificados pelo helpdesk podem determinar e extrair varios indicadores

melhorando o trabalho futuro.
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3.5.3. Resultados quanto a participagdo dos Stakeholders

Todos os entrevistados consideraram que os principais stakeholders sdo identificados aquando do
planeamento do projecto, tendo indicado: os responsaveis pelos projectos, as unidades de
negocio, os Sl, os utilizadores, clientes finais (cidaddos) e as empresas. Relativamente as
expectativas, o entrevistado B referiu que sdo recolhidas pela anélise das dificuldades aos pedidos
feitos pela Equipa de Suporte, mediante entrevistas efectuadas e por estudos feitos aos ganhos
processuais. O entrevistado C referiu que as expectativas dos stakeholders eram recolhidas pela

andlise geral, identificando apenas os impactos.

Os stakeholders do projecto foram identificados tendo em conta as respectivas expectativas de
cada um deles. De acordo com o entrevistado C existe determinadas fases de projecto que
permite aos stakeholders terem o ponto de situacdo da implementacdo do investimento. As fases
séo, validacdo dos requisitos definidos, disponibilizacdo de ambiente piloto, testes de verificacdo

final, elaboracédo dos casos de uso e validacdo da documentagao técnica.

Ambos os entrevistados consideram que existe espaco para melhorar, dando como exemplo um
maior envolvimento de todos os intervenientes. O entrevistado B mencionou que a primeira
reac¢do dos utilizadores face a um novo sistema nunca é boa assim, a equipa de projecto adopta
uma perspectiva estratégica de publicitar os seus projectos dando a entender que irdo beneficiar

0s consumidores finais, quanto ao tempo e custos.

3.5.4. Resultados quanto as Boas Praticas

Relativamente as boas praticas, a entrevistada A referiu que apesar de existir a no¢dao de “dono”
para cada investimento em Sl, 0 que acontece na pratica € a identificacdo através do colaborador
que submete o pedido de parecer prévio de um interlocutor que é indicado no formulario como
sendo o “Interlocutor TIC”, no entanto ndo existe a nogdo de “dono” por beneficio e objectivo
identificado. Segundo a entrevistada A como néo existe a identificagdo de um dono por beneficio
é dificil garantir que alguém cumpra com a realizacdo dos mesmos. No entanto, na optica da
entrevistada A, essa identificacdo cabe ao organismo requerente fazé-lo e ndo deve ser uma
obrigatoriedade da AMA. Considera no entanto que o facto do organismo ndo o fazer é um
problema para todos os intervenientes no processo de avaliagdo (organismo requerente, AMA e

GPTIC). Adicionalmente, a entrevistada A esta receptiva as boas praticas de gestdo de beneficios.

61



Gestdo de Beneficios e a M6 — Um Estudo de Caso

Relativamente & identificacdo de um “dono” por cada beneficio e objectivo definido, considera
ser algo bastante interessante e pretende que num futuro préoximo a propria AMA tenha

mecanismos para implementar.

Também o entrevistado B afirma que a pratica actual ¢ a de identificagdo de um “dono” por cada
novo investimento. Segundo ele, o “dono” é o gestor do projecto ou alguém responsavel por
submeter o pedido de parecer prévio. No formulario da M6 é identificado um “interlocutor” que
serd o “dono” pelo projecto. De acordo com o entrevistado, o “dono” garante a realizacao dos
objectivos e beneficios dos investimentos através de um plano de gestdo de projectos,
identificando entregaveis e as respectivas datas. O “dono” fica responsavel por serem cumpridas
todas as entregas do investimento nas datas estipuladas. Relativamente a consideracdo da préatica

de gestdo de beneficios, o entrevistado B acha o modelo actual funciona bem.

Quanto a este tema, o entrevistado C também estd de acordo com as respostas dos de mais.
Referiu a existéncia de um “dono” associado ao projecto como um todo, agregando por isso todos
0s objectivos e beneficios do projecto que Ihe foi atribuido. Por norma no Instituto de Informatica
existem dois “donos”, um responsavel de projecto ¢ identificado do lado de negdcio (entidade da
Seguranca Social que fez a requisicéo do projecto ao Instituto de Informaética) e outro do lado do
Instituto, sendo o responsavel por todas as componentes técnicas. Relativamente a consideracéo
da pratica de gestdo de beneficios, considera interessante de vir a ser adoptada tal como a

entrevistada A.

3.5.5. Resultados quanto a M6

De acordo com o entendimento da RCM n°12/2012 a M6 ndo esta orientada a realizagdo dos
beneficios previstos, apenas visa justificar o investimento a realizar. Esta afirmacg&o foi colocada
a entrevistada A para a comentar. De acordo com a entrevistada A, a M6 também se deve
preocupar com a realizacdo dos beneficios que advém da implementagdo dos sistemas.
Adicionalmente acha que a M6 deve ajudar na escolha e tomada de decisdo de investimentos
pelos organismos fazendo com que os investimentos sejam mais acertados e direccionados para o

objectivo unico da AP — Reducéo de Custos.

No que concerne aos objectivos globais estratégicos da M6, o entrevistado B considera que
existem uma expressdo pratica da Medida aquando do preenchimento do formulario de pedido de
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parecer prévio. O entrevistado C tem uma opinido oposta, segundo ele os documentos que ddo
suporte a avaliacdo por parte das AMA tornaram a avaliacdo um processo muito burocrético,
exigindo o preenchimento de um formulario “tipo” que por vezes ndo se adapta a realidade do
novo projecto. Adicionalmente referiu que a AMA ndo tem o conhecimento necessario de
negdcio para avaliar os investimentos, as necessidades estdo muito alinhadas com o cumprimento
dos organismos e segundo ele a AMA ndo tem conhecimento suficiente de todos os negdcios da
AP. O entrevistado C considera fundamental o conhecimento do negocio para se proceder a uma
correcta avaliacdo. Segundo ele a AMA deveria fazer uma avaliacdo periddica dos novos
investimentos, desde a conceptualizacdo até a implementacdo. Considera que a avaliacdo ex-ante

nao é suficiente.

Quanto ao formuléario da M6, a entrevistada A, como avaliador recebe-o apds o organismo
requerente submeter e guarda-o com toda a informacdo anexa em formato excel. Apds
recebimento do formulario excel ndo é possivel editar o0 seu contetido. E a partir desse excel/
formulario que a AMA 1é o formulario e atribui o scoring ao investimento requerido. O
entrevistado B considera o formulério da M6 claro e facil de preenchimento, em todas as suas
seccOes de alinhamento com o negdcio, alinhamento tecnoldgico, sec¢do de riscos, custos e
beneficios. Apesar de o entrevistado C também partilhar da mesma opinido quanto ao facil
preenchimento do formulario, considera que as questdes que o compdem ja eram, antes da

implementacdo da M6, preenchidas em documentos de gestdo de projecto internamente.

A RCM n°12/2012 indica as directrizes da M6, em particular da avaliacdo ex-post, que seria uma
avaliacdo apos a implementacdo do projecto. De acordo com a entrevistada A, a avaliacdo ex-post
SO existe em termos de conceito, pois segundo o entrevistado nenhum projecto sujeito a M6 ja
terminou a fase de implementacdo para que se possa implementar o processo na pratica. Referiu
ainda que, a avaliacdo ex-post, € algo que se pretende que seja 0 organismo requerente a sugerir,
e ndo a AMA a avaliar se o investimento carece de uma avaliagdo ex-post, apesar de por vezes a
AMA poder solicita-la. Para o entrevistado B e C ndo tinham conhecimento da avaliagdo ex-post.
Ambos consideram que ndo necessitam da AMA para uma avaliagdo ex-post nos seus projectos.
De acordo com o entrevistado C a avaliagdo deveria ser continua de formar a AMA ir regulando

0 sucesso/ insucesso do projecto.
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Relativamente a utilizagdo da M6, a entrevistada A considera que entre ndo existir nenhuma
avaliacdo de projectos e despesas TIC na AP e existir uma M6 com os objectivos globais que esta
encerra, esta Gltima é preferivel. Conseguiram muito maior eficiéncia na avaliacdo de projectos e
despesas da AP do que anteriormente que ndo existia nada para avaliar. No entanto, segundo a
entrevistada A seria importante a adopcdo, por parte de todos os intervenientes no processo de
gestdo de investimentos e despesas TIC que tivessem uma ferramenta de avaliagdo. Segundo a
avaliadora, dotar apenas uma das partes com uma ferramenta de avaliacdo conduz a que as
restantes partes ndo entendam o processo, apesar de intervirem na respectiva avaliacdo e estarem
interessadas. Por outro lado, a avaliadora também referiu que ao disponibilizar uma ferramenta
aos Organismos Requerentes poderia ocorrer situacfes em que estes condicionassem as suas

respostas mediante a avaliacdo que desejam obter, o que torna o tema complexo.

O entrevistado B considera que a utilizacdo da M6 na avaliacdo de projectos e despesas TIC
conduziu, sem ddvida, a uma maior eficiéncia desses projectos e despesas. O entrevistado C
também concorda, no entanto, acha que no caso do Instituto de Informatica ja tinham a pratica de

avaliarem 0s seus novos investimentos.

3.5.6. Resultados da utilizacéo pelo Entrevistado B
Nesta seccdo irdo ser expostas as respostas especificamente feitas ao Entrevistado B por ter

utilizado a M6 no projecto “Manutencdo Evolutiva da aplicagdo Utilitario” gerido por ele.

De acordo com o entrevistado B 0 objectivo do investimento identificado consistiu na
consolidacdo do Middleware open source na AP. Adicionalmente referiu que, aquando da
submissdo do pedido de parecer prévio a AMA os beneficios identificados foram a emissao de
novas funcionalidades e estabilidade aplicacional com vista a mecanismos de assinatura
electrénica qualificada, bem como a optimizacdo de aplicacdes que dependem de bibliotecas do

Middleware.

Aquando da submisséo e de acordo com o entrevistado B foram identificados os stakeholders do

projecto como sendo todas as entidades publicas, os cidadaos e as empresas.

A par do preenchimento do formulario da M6 o entrevistado B disse que tinham identificado as

expectativas de cada um dos stakeholders sendo elas:
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e Cidadaos + Empresas: Expectativas consideradas através da analise das dificuldades aos

pedidos feitos pela Equipa de Suporte;
e Entidades Publicas: Mediante entrevistas efectuadas; e

e Empresas: Expectativas consideradas atraves dos estudos feitos aos ganhos processuais e

processuais.

Adicionalmente foram identificadas as mudangas necessarias no organismo requerente para

concretizar os beneficios esperados em trés niveis:

e Processual: Andlise a uma eventual alteracdo de processos;

o Eficécia: Anélise as aplica¢fes que seriam necessarias integrarem; e

e Custos: Anélise as licencas de software que deixam de ser um encargo para a AP.

Segundo o entrevistado B, os factores criticos de sucesso da implementacdo do projecto

identificado foram:

e Garantia do cumprimento dos objectivos — aplicagédo de software robusta;
e Sistema para o utilizador com conhecimento médio;

e Garantir a estabilidade da solugéo; e

e Garantir a disponibilidade do codigo fonte para a sociedade.

Apesar de o projecto ainda estar a decorrer, segundo o entrevistado B acha que uma avaliagdo ex-
post do projecto indicado pela AMA né&o seria revelante para um maior sucesso do cumprimento

dos objectivos estratégicos do mesmo.
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3.5.7. Resultados da utilizac¢éo pelo Entrevistado C
Nesta seccdo irdo ser expostas as respostas especificamente feitas ao Entrevistado C por ter
utilizado a M6 no projecto “Alteragdes legislativas no ambito da lei de rectificagdo do orcamento

de Estado” gerido por ele.

De acordo com o entrevistado C os objectivos estratégicos que se pretendiam alcangar com o
novo investimento eram o cumprimento da legislacdo. A par disso os beneficios identificados
para 0 negdcio sdo definidos pelo “Cliente” do Instituto de Informaética, ou seja, um organismo

do Ministério da Seguranca Social.

Os stakeholders do projecto foram identificados tendo em conta as respectivas expectativas de
cada um deles. De acordo com o entrevistado existe determinadas fases de projecto que permite
aos stakeholders terem o ponto de situacdo da implementacdo do investimento. As fases séo,
validacdo dos requisitos definidos, disponibilizacdo de ambiente piloto, testes de verificacdo
final, elaboracdo dos casos de uso e validacdo da documentacao técnica.

Segundo o entrevistado C ndo foram identificadas as mudancas necessérias, € feita uma analise

geral, identificando apenas os impactos.

Os factores criticos de sucesso do projecto para o entrevistado C foi o processo lento de aquisi¢édo
de software, identificacdo correcta e disponibilizacdo atempada dos requisitos e capacidade de
dar resposta limitada. Referiu também como factor critico o facto de terem de cumprir prazos de
implementacdo do projecto e terem de submeter o pedido a parecer prévio a AMA, segundo ele
podera comprometer as datas da entrega. O entrevistado C considera que a avaliacdo por parte da
AMA ap6s a implementacdo (ex-post) ndo seria necessaria, na opinido dele essa avaliacdo

deveria ser periodica e numa vertente de consultadoria.

3.5.8. Resultados quanto a introducédo de GB na AP
A entrevistada A, considera a existéncia de beneficios financeiros e ndo financeiros, no entanto

acha que na préatica os organismos tém dificuldade em quantifica-los.

Refere a dificuldade da maioria dos organismos em identificar e quantificar beneficios deste tipo
de investimentos que envolvem TIs, a ndo ser os que decorrem de poupancas Obvias associadas a

reducdo de custos de manutencdo (hw e sw). Refere que ndo existe, regra geral, uma logica
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associada aos investimentos deste tipo, faz-se porque “é necessario”, mas sem que se explique a
relagcdo causa-efeito entre fazer estes investimentos e o tipo de impacto que causam ou que tipo

de alinhamento tém com a estratégia dos respectivos organismos.

Em oposicdo a gestdo de beneficios a entrevistadora A, acha que 0s organismos ndo véem 0s
pedidos de investimento como um projecto mas sim como uma compra individual. A avaliadora
acha que a AMA deveria em conjunto com os interlocutores dos Ministérios marcarem e
promoverem accdes de formacdo pedagogica e sensibilizar 0s organismos para 0s impactos de

uma correcta avaliacdo de projecto, um género de workshops.

A entrevistadora A considera importante que os organismos se fortalecam de competéncias
relativamente a esta matéria de gestdo de investimentos em SI/TI, que haja formacdo adequada
aos intervenientes na proposta destes investimentos. De outra forma o papel da AMA ficaré
aquém do desejado. Considera, como avaliadora de novos investimentos, positiva a eventual
introducdo de uma abordagem de Gestdo de Beneficios que procura assegurar a realizacdo dos

beneficios e que complemente os actuais objectivos globais que a M6 promove.

3.5.9. Quadro Resumo: Entrevistas

Na Tabela 5 sdo apresentadas as principais consideracdes das entrevistas:

Entrevi Topico

Principais Considerages

stado abordado

Identificacdo de novos investimentos em SI/T1 pelos organismos requerentes.
Investimentos decididos e aprovados de acordo com o formulério de pedido de parecer
prévio da M6 inseridos pelos organismos requerentes. E verificado o alinhamento
A tecnoldgico, estratégico e adequagdo de custos. A despesa € avaliada e € emitido parecer
favoravel/desfavoravel pela AMA, no entanto, a decisdo de implementagdo € sempre do
organismo requerente. Os beneficios sdo identificados pela pessoa que identifica a

Investimentos | o cessidade de investimento com a equipa de projecto.

em SI/TI
B Identifica a necessidade do investimento em SI/TI, submete o pedido a parecer prévio com
todos os itens preenchidos — alinhamento negocio, estratégico e riscos.
Considera que a AMA poderia ter um papel mais pro-activo no entendimento da
c arquitectura tecnolégica, dos sistemas que sdo implementados. Devia prestar um servico de

consultadoria as entidades publicas, intervindo de forma a avaliar se 0s novos projectos ja

existem noutra entidade ao invés de desenvolver um projecto de raiz com objectivos
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semelhantes.

Avaliacdo dos

Investimentos

em SI/TI pela
AMA

Considera que a abordagem implementada pela M6, ja permite fazer alguma gestdo de
beneficios no entanto, os organismos requerentes ndo preenchem essa parte do formulario
de forma adequada tornando a avaliagdo mais complicada. Fase em que o0 organismo
requerente preencher o formulario da M6 para submissdo a parecer prévio (avaliagdo) por
parte da AMA. O formulario é composto por sec¢des de alinhamento estratégico, valor

econémico, risco e custos.

Concorda com a entrevistada A, considera apenas que a AMA poderia melhorar as praticas

nas etapas de fecho e pds implementacdo do projecto.

Considera que a AMA faz uma avaliagdo muito alto nivel dos novos investimentos.

A AMA poderia ter um papel mais pro-activo no entendimento da arquitectura tecnolégica,
dos sistemas que sdo implementados e prestar um servi¢o de consultadoria as entidades
publicas. Segundo ele a AMA faz uma avalia¢do de “policia” da documentagio entregue

ao invés de identificar “pontes de contacto” entre os sistemas TIC da AP.

Participacdo dos
Stakeholders

Considera que os principais stakeholders sdo identificados aquando do planeamento do
projecto. Por norma, os stakeholders identificados sdo: responsaveis pelos projectos, as

unidades de negdcio, os Sl, os utilizadores, clientes finais (cidaddos) e as empresas.

Concorda com a entrevistada A quanto a identificacdo dos stakeholders. Referiu ainda que
as expectativas dos stakeholders séo recolhidas pela analise das dificuldades aos pedidos
feitos pela Equipa de Suporte, entrevistas efectuadas e por estudos feitos aos ganhos
processuais.

Concorda com os restantes, considera que as expectativas dos stakeholders eram recolhidas

pela analise geral, identificando apenas os impactos.

Nas fases do projecto: validagdo dos requisitos definidos, disponibilizacdo de ambiente
piloto, testes de verificacdo final, elaboracdo dos casos de uso e validacdo da

documentacdo técnica, os stakeholders sdo envolvidos.

Boas Praticas

Demonstra receptividade as boas praticas da gestdo de beneficios e considera a abordagem
interessante e passivel de ser adoptada. Relativamente a identificacdo de um “dono” por
cada beneficio/ objectivo definido, considera ser algo interessante e pretende num futuro

préximo a propria AMA tenha mecanismos para implementar.

Afirma que a prética actual ¢ a de identificagcdo de um “dono” por cada novo investimento,
nao por beneficio. O “dono” é o gestor do projecto por submeter o pedido de parecer

prévio. Este fica responsavel por serem cumpridas todas as entregas do investimento nas
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datas estipuladas. Relativamente a consideracdo da pratica de gestdo de beneficios, acha

que o modelo actual funciona bem.

Referiu a existéncia de um “dono” associado ao projecto como um todo. Pode existir a
atribui¢do de “dono”, responsavel pelo projecto e outro responsavel técnico. Relativamente
a consideracdo da pratica de gestdo de beneficios, considera interessante de vir a ser

adoptada

M6

Revela que a M6 também se deve preocupar com a realizagdo dos beneficios que advém da
implementacdo dos sistemas. Adicionalmente acha que a M6 deve ajudar na escolha e
tomada de decisdo de investimentos pelos organismos fazendo com que 0s investimentos
sejam mais acertados e direccionados para 0 objectivo Unico da AP — Redugdo de Custos.
Dotar uma das partes com uma ferramenta de avaliagcdo conduz a que as restantes partes
ndo entendam o processo, apesar de intervirem na respectiva avaliagdo e estarem

interessadas.

No que concerne aos objectivos globais da M6 considera que existe uma expressao pratica

da medida aquando do preenchimento do formulario de suporte.

Opde-se aos restantes, segundo ele os documentos que déo suporte & avaliagdo por parte
das AMA tornaram o0 processo muito burocratico, exigindo o preenchimento de um

formulario “tipo” que por vezes ndo se adapta a realidade do novo projecto.

A AMA ndo tem conhecimento de negdcio para avaliar investimentos. Considera
fundamental o conhecimento do negdcio para proceder a uma correcta avaliacdo. A AMA
deveria fazer uma avaliagdo periddica dos novos investimentos, desde a conceptualizacao

até a implementacdo. Acha insuficiente a avaliacdo ex-ante.

Manutencéo
Evolutiva da
aplicacédo
Utilitério

Submeteu o projecto “Manutengdo Evolutiva da aplicagdo Utilitario” a M6.

Foi identificado o objectivo do investimento: consolidagdo do middleware open source na
AP. Identificou beneficios como: a emissdo de novas funcionalidades e estabilidade
aplicacional com vista a mecanismos de assinatura electronica qualificada, bem como a
optimizacdo de aplicagbes que dependem de bibliotecas do Middleware. Foram
identificados os stakeholders e respectivas expectativas. Os stakeholders foram: todas as

entidades publicas, os cidaddos e as empresas.

Identificou as mudangas necessarias para concretizar os beneficios esperados em trés
niveis: Processuais, eficacia e custos. Os factores criticos de sucesso da implementacao
foram: garantia do cumprimento dos objectivos; sistema para o utilizador com
conhecimento médio; garantir a estabilidade da solugdo; e garantir a disponibilidade do

cédigo fonte para a sociedade. Apesar de o projecto ainda estar a decorrer, acha que uma
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avaliacdo ex-post pela AMA do projecto indicado néo seria revelante.

AlteracGes
legislativas no
ambito da lei de
rectificacdo do
orcamento de
Estado

Submeteu a apreciacdo o “AlteracBes legislativas no @mbito da lei de rectificacdo do
or¢camento de Estado” & M6. O objectivo estratégico foi: o cumprimento da legislagdo. Os

beneficios sdo definidos pelo “Cliente” do Instituto de Informatica.

Foram identificados os stakeholders e as respectivas expectativas. Existe determinadas
fases de projecto que permite aos stakeholders terem o ponto de situagdo da
implementagdo do investimento. As fases sfo: validacdo dos requisitos definidos,
disponibilizacdo de ambiente piloto, testes de verificacdo final, elaboracdo dos casos de

uso e validacdo da documentacéo técnica.

N&do foram identificadas as mudancas necessérias. Os factores criticos de sucesso
identificados foram: processo lento de aquisicdo de software, identificacdo correcta e
disponibilizacio atempada dos requisitos e capacidade de dar resposta limitada. Considera
que a avaliacdo ex-post ndo seria necessaria, na opinido dele essa avaliacdo deveria ser

periddica.

Introducéo da
abordagem de
GB na AP

Refere dificuldade por parte dos organismos em identificar e quantificar beneficios de
investimentos SI/TI1, a ndo ser 0s que decorrem de poupangas Obvias associadas a reducéo
de custos de manutencdo (hw e sw). Refere que ndo existe uma ldgica associada aos
investimentos deste tipo, faz-se porque “é necessario”, mas sem justificagdo da relagdo
causa-efeito entre fazer estes investimentos e o tipo de impacto que causam ou que tipos de
alinhamento tém com a estratégia dos respectivos organismos. Em oposi¢do a gestdo de
beneficios acha que os organismos ndo véem os pedidos de investimento como um projecto

mas sim como uma “compra” individual.

Considera que a AMA deveria, em conjunto com os Ministérios, promover acgdes de
formacéo pedagdgica e sensibilizar os organismos para 0s impactos de uma correcta

avaliacdo de projecto, um género de workshops.

Revela fundamental os organismos fortalecerem-se de competéncias sobre a matéria de

gestdo de investimentos. De outra forma o papel da AMA ficara aquém do desejado.

Tabela 5 — Resumo das consideragdes das Entrevistas
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3.6. Analise das Entrevistas

Através da realizacdo das entrevistas sobre a M6 foi possivel recolher uma visdo geral da sua
concretizacdo pratica. As entrevistas foram feitas a coordenadora da equipa de avaliacdo da M6, a
um gestor de projectos da AMA e ao coordenador do departamento de sistemas e base de dados
do Instituto de Informatica, permitindo assim ter uma visdo de quem conceptualizou e utiliza a
medida como uma ferramenta para avaliar os projectos de SI/TI na AP, por outro, a visdo de
guem a utiliza como mecanismo para solicitar um pedido de parecer prévio externo da
viabilidade do investimento que pretende adquirir.

Com a realizacdo das entrevistas foi possivel identificar que uma das falhas da M6 é o facto de,
na maioria dos organismos, apesar de identificarem os beneficios financeiros e ndo financeiros,
ndo quantificam esses beneficios. Essa dificuldade em quantifica-los em tempos e custos e em
impactos sobre eficiéncia e eficacia, torna 0 acompanhamento da concretizacdo dos objectivos e
beneficios, bem como a sua correcta concretizacéo, algo dificil de avaliar.

Relativamente aos objectivos estratégicos, de negocio e tecnoldgicos, as entrevistas revelaram
que cada interveniente no processo esta preocupado em identificar os seus préprios objectivos e
respectivos beneficios. Ndo existe um alinhamento entre todos. Aparentemente ndo existe um
comprometimento em entender o possivel contributo do investimento requerido para toda a AP,
estdo apenas focados na concretizacdo e comprometimento individual para alcancarem o0s
objectivos do seu organismo, entidade ou ministério.

Verificamos também que ndo ha uniformidade no preenchimento do formulario. Apesar do
formulério ser composto na sua maioria por campos com uma lista de respostas pré-definidas, as
questdes de texto livre sdo preenchidas de acordo com o entendimento de cada interlocutor. Ndo
havendo uniformidade, isso dificulta a analise de avaliacdo pela AMA.

No decorrer das entrevistas foi constatada a auséncia de “donos” dos objectivos e beneficios
identificados. Existe a no¢do de “Responsavel” pelo projecto, conduzindo a que a concretizagao
de cada objectivo ndo seja facilmente gerido e ninguém tenha o comprometimento de o
concretizar. Todos os intervenientes referiram que séo identificados os stakeholders dos projectos
no entanto ha pouco envolvimento por parte dos mesmos. Um dos motivos € que por vezes
intervém organismos diferentes no mesmo processo. Deveria ser adoptada a técnica dos
workshops para cada proposta de novo investimento, para que o preenchimento do formulario da

M6 apresentasse uma identificacdo clara dos objectivos e beneficios, mais coesa, e exibindo um
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maior alinhamento entre o negdcio, a organizagdo/processos, as pessoas/competéncias e as
tecnologias.

Todos os entrevistados demonstraram abertura as boas praticas que decorrem da Gestdo de
Beneficios e consideram a abordagem interessante e passivel de ser adoptada pela entidade.
Actualmente, os organismos requerentes utilizam a ferramenta da M6 numa Optica de aquisi¢cdo
de “compras” individuais, isto ¢, um projecto pode originar varios formularios da M6,
dificultando a avaliacdo por parte da AMA quanto ao objectivo macro do organismo requerente.
Ora deveria haver um unico formulario, com um unico orcamento, e dotado da identificacdo dos
objectos macro e de objectivos mais granulares.

De igual modo, conclui-se que a avaliagdo dos projectos devia ser realizada de forma sistematica,
focando-se no cumprimento dos objectivos e dos beneficios previstos para o projecto, e ndo numa
Optica de “compra” de um sw ou hw para uma determinada necessidade especifica, desligada dos
objectivos e prioridades do organismo. Acresce que alguns destes investimentos sdo efectuados
para “esgotar” o orcamento anual, com pouca clareza no enunciado do propdsito e na justificacdo
dos impactos previstos para a actividade.

Relativamente ao formulario da M6, verificou-se a necessidade de a AMA em conjunto com 0s
interlocutores dos Ministérios marcar accfes de formacdo pedagdgica e sensibilizar os
organismos para os impactos de um correcto preenchimento do formulério e consequente

avaliacdo de projecto.

Verificou-se, até a data em que decorreu esta analise, a inexisténcia de préaticas que assegurassem
a avaliacdo dos beneficios identificados nos pedidos de parecer prévio. Relativamente a avaliacdo
dos mesmos, existe conceptualmente um procedimento — avaliacdo ex-post - que prevé uma
avaliacdo posterior para projectos “estratégicos”. Na pratica deverd contemplar a avaliacdo ex-
ante efectuada pela AMA, procedendo-se a uma analise comparativa entre os resultados obtidos e
0s objectivos do projecto, devendo, sempre que possivel, serem utilizados indicadores financeiros
(reducdo de custos) / quantitativos. O formulario consultado a data deste trabalho néo reflecte
ainda uma avaliagcdo ex-post. Apenas o entrevistado com perfil de avaliadora tinha conhecimento
desta metodologia.

Constaram-se algumas divergéncias quanto a opinido do formulario da M6. Um dos entrevistados
(entrevistada A) considera que o formulario é orientado a justificacdo do investimento a realizar,

enquanto outro (entrevistado B) considera que o formulario expressa e recolhe a informacéo
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necessaria para a avaliagdo do cumprimento e retorno do investimento. Outro entrevistado
(entrevistado C) apresenta uma opinido completamente oposta, para ele o formulério é algo
meramente administrativo que a AMA recolhe com vista a ter um entendimento, de alto nivel, do
novo projecto. No entanto, todos estdo de acordo quanto a clareza das questdes do formulario em
todas as suas dimensdes de andlise, estratégico, negocio, beneficios, custos e tecnoldgico.
Conclui-se que dotar apenas uma das partes com uma ferramenta de avaliagdo conduz a que as
restantes, apesar de intervirem no processo de avaliacdo e estarem interessadas, ndo o entendem
na sua plenitude. Todos concordam que ndo existe uma analise e respectiva identificacdo das
mudancas necessarias para o projecto que vdo concretizar. A mudanca é, deste modo, feita em
termos de meros impactos tecnoldgicos, e ndo em termos de transformacdo organizacional e
respectivos processos / formas de trabalho. A gestdo da mudanca é um tema completamente
ausente nesta medida, sendo este um aspecto muito relevante, que a distancia claramente de uma
abordagem tipica de gestdo de beneficios. Por um lado ndo existe orcamento para se efectuar
formacdo durante e ap6s a implementacdo do projecto. Por outro, ndo existem recursos humanos
capacitados para procederem a estas ac¢des de formacao.

Apesar disso, todos concordam que, entre a auséncia de uma metodologia de avaliacdo de
projectos na AP, e a existéncia da M6, que esta sé por si trouxe conceitos e nogdes importantes

de avaliacdo de projectos para a AP.
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3.7. Comparacdo das Abordagens entre CSM e a M6

Tal como explicado no Estado da Arte, ponto “2.1.8.Escolha da abordagem de Gestédo de
Beneficios”, a abordagem de referéncia escolhida para a elaboracdo deste estudo de caso é a de
Cranfield School of Management (CSM) de Ward e Daniel.

Esta seccdo resume e compara caracteristicas da abordagem de gestdo de beneficios de Ward e
Daniel com a M6, implementada pela AP com o objectivo de avaliar os projectos e despesas TIC.
E importante referir que esta comparagio foi elaborada através do conhecimento adquirido

através de reunifes e da investigacdo do site http://m6.ama.pt/. Este site permite a submissédo

hipotética de um pedido de avaliacdo de projecto/ despesa TIC.

Em seguida € apresentado um quadro resumo onde € possivel visualizar a comparacdo das

abordagens nas dimensdes de anélise j& utilizadas no estado da arte:

Critérios

CSM

M6

Propde enquadrar-se em portefolio, programas
e projectos pelo que demonstra que tem um

ambito alargado a toda a organizagao.

Foco nos investimentos em SI/TI.

Propde avaliar projectos e despesas TIC através

da implementacéo de um processo de avaliacdo de
projectos e despesas TIC, ex-ante e ex-post,
estabelecendo

obrigatério e  vinculativo,

mecanismos formais de avaliagdo multicritério

Ambito Aborda duas vertentes de forma integrada: dos investimentos, garantindo que apenas s&o
o Realizacdo de Beneficios e Gestdo da financiados e implementados os projectos que
Mudanca. demonstrem reais garantias de retorno nas varias
dimensdes em anélise, minimizando
investimentos redundantes e desalinhados com as

politicas nacionais para as TIC na AP.
Utiliza um diagrama de representacdo em rede, | Utiliza o formulério da M6, onde se identificam
a Rede de Dependéncia de Beneficios, que liga | aspectos  como:  alinhamento  estratégico,

a estratégia aos meios, as formas e aos | tecnoldgico, beneficios e custos.
Estratégia

fins/objectivos. Para a tomada de decisdo é
utilizada a matriz de portefolio IT de

McFarlan [34].
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Ciclo de
Vida

O modelo ndo apresenta um ciclo de vida.
Apesar de ndo ter um ciclo de vida com um
inicio e um fim definido, apresenta um ciclo
que apds iniciado é alvo de varias iteracdes de
identificacdo de novos beneficios. O projecto
de realizacdo de beneficios apds entrar em
producdo e a organizacdo comecar a trabalhar
de forma normal, prosseguird sempre a
potenciar beneficios futuros o que se reflectira
numa nova iteracdo ao longo do processo de

gestdo de beneficios.

O modelo apresenta um ciclo de vida ndo iterativo
entre as fases. Inicia-se com a identificagdo da
necessidade por parte do organismo requerente,
preenchimento do formulério da M6 indicando o
propésito do investimento, 0s objectivos,
beneficios e custos. Posteriormente é feita a
submissdo do formulério da M6 para a AMA. A
AMA recebe o formulério, avalia a viabilidade do
investimento, emitindo um parecer.

Posteriormente a emissdo favoravel ou ndo do
investimento, é da inteira responsabilidade do
organismo requerente a implementacgdo/ adquirir o

novo investimento TIC.

Processo de

Processo composto por 5 fases, sendo:
1. Identificar e estruturar os beneficios;

2. Planear a realizacdo de beneficios;

Processo composto por 5 fases, sendo:
1. Identificacdo da necessidade de SI/TI;

2. Preenchimento do Formulario da M6;

Gestédo de 3. Executar o plano de beneficios; 3. Submisséo do Formulério da M6;

Beneficios | 4. Rever e avaliar os beneficios; e 4. Avaliacdo da viabilidade do investimento pela
5. Estabelecer potencial para futuros AMA; e
beneficios. 5. Emisséo de parecer prévio.
Apresenta trés ferramentas principais: Apresenta cinco ferramentas principais:
1. Rede de dependéncia de beneficios (RDB) 1. Formulario M6;
com sendo a técnica diagramatica central da 2.Andlise do VAL (Valor Actual Liquido)

Ferramentas

sua abordagem; 3. Andlise do ROI (Return on investment)

utilizadas
2. O Business Case para estruturar 0s 4. Anédlise do TCO (Total cost of ownership)
beneficios; e 5.Andlise da TIR (Taxa Interna de Rendibilidade)
3. Plano de Beneficios.
Propde dois workshops, sendo que o primeiro | Ndo existe de todo o recurso a técnicas do tipo
ocorre a seguir a identificacdo dos | workshop, e nem sdo feitas recomendacdes a este
patrocinadores e dos stakeholders chave e tém | nivel.

Recursoa | como outputs os objectivos, a rede de

técnicas do | dependéncia de beneficios, criacdo do business

tipo case inicial e a andlise dos stakeholders. O
workshop segundo ocorre apds analise dos beneficios e

da mudanca e tem como objectivo a revisdo do
ambito e dos objectivos, a definicdo dos

beneficios e o plano de mudanca do negdcio.
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Também neste workshop ¢é feita uma

verificacdo das perspectivas dos stakeholders e
avaliacdo dos riscos.

Relacdo com
Metodologia
s de Gestéo

de Projectos

E uma metodologia complementar que se
enquadra nas principais metodologias de
gestdo e projectos (Ex: PMBoK, PRINCE2),
bem como com outras metodologias:
metodologias de desenvolvimento de sistemas,
técnicas de gestdo de risco, avaliacdo de
investimentos, métodos de gestdo da mudanca,
e planeamento estratégico. Esta abordagem
aconselha a utilizacdo das melhores praticas,
como SSADM (Structured systems analysis
and design methodology) e DSDM (Dynamic

Systems Development Methodology).

A SSADM (Structured systems analysis and
design method) é uma abordagem alinhada com a
M6 que propbe um ciclo de vida para a andlise e
desenvolvimento de Sl, ndo sendo por si s6 uma

metodologia de Gestdo de Beneficios.

Potencia e evidencia os beneficios ndo

Néo identificam os beneficios ndo esperados e ndo

Beneficios
N0 esperados. Estes constituem o ponto de partida | é visivel uma dptica iterativa dos investimentos e
para novo ciclo de investimento. respectivos beneficios ndo esperados.
esperados
Apresenta o foco principalmente em dois | Apresenta um foco operacional, isto é, aumento
Ligacdo aos | quadrantes do portfolio de aplicacdes: de desempenho em actividades individuais. N&o

conceitos de

Operacional — Aumento de desempenho em

existe 0 conceito de portfélio ou programa de

programae | actividades ja existentes. projecto. As avaliagdes incidem sobre “compras”
portfolio de | Suporte — aumento da produtividade de tarefas | feitas e sujeitas a avaliagéo.
aplicacbes | associadas a gestdo da empresa bem como o
cumprimento dos requisitos legais.
Ligacdo aos | Completamente alinhada aos conceitos de | N&do estd relacionada com o0s conceitos de

conceitos de

programa e portfélio.

programa e portfélio, estd a um nivel mais baixo

Programa e de aquisicdo individual de sw e hw.
Portfélio
Emprega duas técnicas de gestdo de | Apesar de identificarem os stakeholders dos
stakeholders sendo a primeira através da | projectos ndo nenhuma € sugerida alguma técnica
Técnicas de | atribuicdo de prioridades as atitudes dos | de gestdo de stakeholders por parte de quem tem
Gestdo de stakeholders, e a segunda baseada nos | de realizar mudancgas na organizacgéo.

Stakeholders

trabalhos de Benjamin e Levinson [40], nos

quais sdo definidos quatro perfis de

stakeholders: “Cooperantes”, “Campedes”,
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“Comprometidos” e “Resistentes”.

Factores
criticos de
sucesso
(FCS)

N&o se foca nos factores criticos de sucesso do
projecto de gestdo de beneficios, mas sim nos
factores criticos de sucesso da organizagdo,
referindo que sdo um conjunto limitado de
aspectos internos que condicionam 0
desempenho efectivo da organizagdo e que
devem ser criados, € no caso de ja existirem
melhorados. Os FCS devem ser criados ou
melhorados para responder a determinadas

estratégias (drivers).

Os factores criticos de sucesso da M6 sdo muito
focados ao nivel “tarefa”, como por exemplo a
garantia do cumprimento dos objectivos
individuais das  acgdes/etapas do  novo
investimento, a estabilidade da solugdo
desenvolvida ou adquirida. Os FCS dependem
muito de factores externos como o tempo de
aprovacdo do projecto da AMA, accdes legais e

disponibilidade de recursos disponiveis.

Funcdes e
responsabili
dades

e Dono do beneficio - responsavel por atingir
0 beneficio;

e Dono da mudanca - responsavel por fazer
acontecer a mudanca no negocio;

e Patrocinador (Sponsor) - responsavel do
projecto das diversas areas e responsaveis
por diferentes areas de negdcio;

e Gestor do Projecto - Definicdo de
beneficios, gestdo do tempo, custo e
qualidade;

e Stakeholder — interessado no projecto; e

e Especialista de SI/TI — técnico.

o Responséavel Técnico - responsavel do projecto
relativamente a vertente tecnoldgica.

o Interlocutor - responsavel do projecto das
diversas areas e responsaveis por diferentes

areas de negdcio no organismo.

Tabela 6 — Comparacéo abordagem Ward e Daniel e M6

O ambito das abordagens ¢ comum na medida em que ambas surgem da necessidade de avaliar e

auxiliar a gestdo de investimentos dos SI/TI. As duas abordagens tém a preocupacdo do

alinhamento dos novos investimentos em SI/TI com as linhas estratégicas da organizacdo, no

caso da abordagem CSM, e com as linhas estratégicas do GPTIC, no caso da M6. Ambas nao

substituem a gesté@o de projectos singular, mas completam-na.

A M6 esta claramente mais alinhada com aspectos de avaliagdo dos novos investimentos e das

despesas TIC, numa Optica da racionalizagdo de custos. Sendo um processo obrigatério e

vinculativo na AP para investimentos superiores a dez mil euros. A abordagem CSM assume

mais um papel opcional para conduzir os projectos ao sucesso através de boas praticas. Esta
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abordagem mapeia e interliga os diferentes processos da organizagéo. Ao passo que a M6 foca-se
mais num Unico processo de uma organizacdo como a aquisicdo/ compra de hw ou
desenvolvimento de sw, analisando-o e avaliando se o investimento do mesmo faz sentido.
Ambas as abordagens identificam “donos” dos projectos, no entanto, enquanto a abordagem
CSM identifica um dono por cada beneficio e objectivo identificado, a M6 identifica no maximo
dois, um responsavel técnico e um responsavel de projecto. Ou meramente o responsavel de
projecto que se compromete com o cumprimento de todos os beneficios e objectivos
identificados.

Adicionalmente é importante referir que enquanto a abordagem de CSM faz uma ligacdo ao
portfélio de aplicacdes da organizacao e utiliza técnicas de gestdo de stakeholders, a M6 apenas
identifica os stakeholders individualmente e interage a um nivel inferior dos portfolios.

A M6 recorre a um processo estanque desde a identificacdo da necessidade de investimento até a
sua implementacdo e a um scorecard de beneficios (requisitos na Optica financeira, clientes,
processos internos e crescimento), ao passo que o processo de Ward e Daniel tem um caracter
interactivo e ndo acaba no final do projecto, investiga o potencial de beneficios futuros, iniciando
um novo plano de beneficios sempre que ocorre um beneficio ndo esperado.

A abordagem de CSM relne a sua atencdo na rede de dependéncia de beneficios, uma
representacdo grafica de facil leitura e que permite identificar, de uma forma eficaz, como as
alteracdes ao negocio impulsionadas na utilizacdo de SI/TI fazem obter os beneficios previstos no
business case, relacionando meios, formais e fins. A M6 centra-se hum formulario composto por
varias areas de andlise (Alinhamento estratégico, tecnoldgico e riscos/ custos) e a analise de
medidas como VAL, 0 ROIl,aTCOeaTIR.

Os factores criticos de sucesso da M6, limitam-se somente ao sucesso do investimento, enquanto
na abordagem de CSM os factores para a mudanca sdo mais abrangentes, potenciam a mudanca e
obtencéo de beneficios promovendo o sucesso da organizagdo. A abordagem de CSM apresenta
uma vertente estratégica, transversal a toda a organizacdo, promovendo a aplicacdo e obtencao de
alinhamento estratégico. A M6, direcciona-se na avaliagcdo do projecto que um determinado

organismo requisitou.
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3.8. Concluséo do Estudo de Caso

Através do estudo de caso foi possivel efectuar o levantamento do processo de pedido de novo
investimento em SI/TI avaliado pela AMA e a comparacdo entre a abordagem & Gestdo de
Beneficios de Ward e Daniel e a M6, definida e implementada na AP com o objectivo de
racionalizar os custos nas TIC.

Considera-se interessante a incluséo, na M6, da noc¢do de alinhamento estratégico com a gestédo
operacional.

Conclui-se o estudo de caso sabendo que a M6 esta mais orientada ao conceito de custo-
beneficio, alinhado com os custos financeiros do projecto (total cost of owner ship), enquanto
uma abordagem de gestdo de beneficios foca-se mais no alinhamento com o negdcio e na
realizacdo dos beneficios inicialmente identificados numa Gptica transversal.

Adicionalmente, a abordagem de CSM oferece uma proposta estruturada que permite a
identificacdo, monitorizacao e realizacdo dos beneficios previstos, garantindo a identificacdo das
accOes necessarias para a sua concretizacdo e ainda que sdo tomadas as decisdes adequadas para
garantir o sucesso do plano de realizacdo de beneficios adoptado.

Verificou-se que a M6 estd na base de uma avaliacdo de investimento individual, isto é, na
avaliag¢do da “compra” de determinado SI/TI especifico, enquanto a abordagem de CMS fornece
bases para a avaliacdo da viabilidade de um programa ou projecto, em termos de retornos
mensuraveis esperados em relacdo aos custos envolvidos, permitindo um planeamento detalhado,
gestdo e avaliacdo da realizacdo de cada beneficio.

Paralelamente, constatou-se que a M6 é uma medida dotada de directrizes para proceder a
avaliacdo de um investimento, no entanto ndo contempla a identificacdo dos factores facilitadores
para a mudanca e as proprias transformacGes organizacionais necessarias.

A M6 surgiu num contexto de racionalizacdo de custos, e visa avaliar projectos e despesas TIC,
garantindo que apenas sdo financiados e implementados 0s projectos que demonstrem reais
garantias de retorno nas varias dimensdes em analise, minimizando investimentos redundantes e
desalinhados com as politicas nacionais para as TIC, na AP. Sustenta também que a avaliacdo
efectiva, ex-ante e ex-post, de todos os projectos TIC, seja por avaliacdo por parte da AMA, seja
por auto-avaliacdo, é fundamental. No entanto, verificAmos que a actual avaliacdo € ainda feita
apenas na vertente ex-ante, sendo considerada por alguns entrevistados como uma avaliagdo

bastante burocratica.

79



Gestdo de Beneficios e a M6 — Um Estudo de Caso

Tendo em conta as evidéncias identificadas, seria interessante refor¢ar a M6 com uma abordagem
de gestdo de beneficios mais direccionada para a real concretizagcdo de um objectivo comum a
todos os stakeholders e a existéncia de uma “camada” ao nivel da arquitectura TIC na AP,
harmoniosa e coesa entre todos. Apesar de utdpico julga-se que a implementacdo de uma
arquitectura transversal a todos 0s organismos traria muitas vantagens.

Constatou-se ainda que os stakeholders tém interesses divergentes e ndo estdo alinhados
relativamente ao objectivo maior que é, ndo sé reduzir custos, mas também fazer acontecer os
beneficios do projecto. Ou seja, cada um estd “barricado” no seu papel, mas ndo comungam de
uma abordagem comum, de forma que é um processo que gera algumas tensfes, por nao ser
ainda feito de forma colaborativa. E imperativo perceber-se que cabe aos organismos fazer a
mudanca, mas para isso acontecer € necessario estarem dotados de saber-fazer, de competéncias e
de alguém a quem possam recorrer para melhorar o exercicio. Neste momento, é a AMA que,
com todo o seu conhecimento em temas TIC, faz em parte este papel, no entanto, é importante
perceber e reformular se no quadro das suas responsabilidades e atribuicGes actuais, tem
competéncias para fazer este papel de “formador”.

Sugere-se a abordagem CSM que foi desenvolvida de maneira a poder coexistir com outras
abordagens, nomeadamente, aquelas que gerem projectos ou programas, trazendo de forma
complementar todas as vantagens da gestéo de beneficios.

Por ultimo, o facto de a CSM ter intrinseco um processo que estimula as partes interessadas a um
comprometimento e partilha do conhecimento colectivo, reforcando uma maior integracao e
complementaridade das varias iniciativas e investimentos em curso na organizacao.

A investigadora recolheu evidéncias em como a complementaridade da abordagem de CSM na
AP iria auxiliar na identificacdo clara e inequivoca dos diferentes tipos de beneficios, tangiveis e
intangiveis, e possibilitaria o desenho de uma rede de dependéncias de beneficios que permitisse
gerir a complexidade das mudangas organizacionais requeridas para a obtengdo plena dos

beneficios inicialmente definidos.
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Capitulo 4: Conclusoes

4.1. Consideragdes Gerais

Na gestdo de beneficios os projectos sdo geridos de forma articulada, mediante os resultados que
sdo definidos no inicio do projecto e analisados durante o seu desenvolvimento, de modo a
garantir a sua correcta implementacdo no sentido do atingimento dos beneficios e objectivos
estabelecidos. Assim, 0s projectos comegam por motivacOes derivadas da estratégia e do
cumprimento de disposi¢des legais, com o objectivo de optimizar a relagéo entre novos projectos
SI/Tl e as linhas estratégicas do organismo, de forma a obter a maior quantidade de beneficios.
Na pratica uma abordagem de gestdo de beneficios dos investimentos em SI/TI evidencia os
potenciais beneficios e as mudancas que deverdo ocorrer no negdcio para a sua realizacéo,
fazendo uso de varios activos, entre os quais 0s relacionados com os SI/TI. Paralelamente
identifica os interessados no investimento, assegurando o seu real comprometimento e demonstra
como sdo concretizadas as mudancas necessarias no negécio e realizados os beneficios. Esta
abordagem é, na pratica, descrita por uma RDB interligando os meios as formas e as finalidades
do investimento.

Paralelamente, e com o desenrolar desta investigacdo, foi possivel verificar que,
conceptualmente, foi definida a obrigatoriedade de avaliacdo prévia (ex-ante) e posterior (ex-
post) dos custos e beneficios dos investimentos em TIC na AP, de acordo com arquitecturas e
directrizes transversais previamente delineadas, a racionalizacdo dos meios e a adopcao célere de
solucdes transversais de gestdo de recursos humanos e financeiros. Contudo, através da analise da
M6 — Avaliacdo de projectos e despesas TIC - e a constatacdo pratica da mesma, mediante as
entrevistas realizadas, verificou-se que a metodologia adoptada assenta numa avaliagdo de custo-
beneficio que avalia se o pedido de novo investimento em SI/TI é exequivel.

Relativamente & avaliacdo ex-post, conceptualmente ela estd identificada, mas ainda ndo esta
activa. Segundo os entrevistados, nenhum dos projectos sujeitos a avaliacdo pela M6 fechou, néo
estando por isso em fase de avaliagcdo posterior.

A gestdo de beneficios, com a definicdo da RDB, conduz a um processo iterativo que requer a
partilha de conhecimento entre os gestores, stakeholders e especialistas de SI/TI. E da
responsabilidade dos gestores de topo a identificacdo dos factores relevantes para o negécio num

periodo de tempo pré-definido (Business Drivers), que podem ser internos ou externos, mas séo
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especificos no contexto da organizacdo. Ao passo que na M6 é feito apenas uma fotografia do
investimento solicitado, num dado momento do tempo, ou seja, € analisada a viabilidade do novo
investimento SI/TI antes da implementacdo, ndo sofrendo revisdes e avaliacGes posteriores.

A execucdo de uma abordagem de gestdo de beneficios foca-se essencialmente na gestdo da
mudanca, mais concretamente nas mudancas necessarias a realizagdo dos beneficios. E
importante assegurar que as mudancas organizacionais ocorrem nos momentos planeados e
considerados ideais, ao passo que na M6 a gestdo da mudanca é um tema ndo contemplado.
Aquando da avaliacdo de um investimento constatou-se a inexisténcia de preocupacdo na
adaptacdo do meio e das pessoas para a concretizagdo do novo investimento.

A consciéncia da transformacdo organizacional aquando da implementacdo de um novo
investimento ndo estd patente na M6. Esta esta muito focada na “compra” decorrente de um
pedido, ao passo que a gestdo de beneficios prepara toda a organizacdo e integra 0 novo
investimento a um nivel superior — por exemplo, num portfélio de iniciativas (p.e. programa).

A inexisténcia na M6 da promogéo de acgOes de formacéo e sensibilizacdo interna da medida e
respectivo formulario de apoio, e o facto de ndo haver accGes entre os interessados do projecto de
forma a haver discussdo e cruzamento de ideias para 0s novos investimentos, faz com que seja
um grande factor critico para o sucesso dos investimentos.

A abordagem CSM identifica quem beneficia com o investimento, assegura 0 comprometimento
dos stakeholders e a comunicacao entre si. Por outro lado, na M6 os stakeholders tém um papel
muito delimitado e além disso ndo interagem entre si. Na pratica 0 que acontece é uma
preparacdo do formulario de pedido de parecer prévio pelo organismo requerente, sobre o qual a
AMA emite um parecer. Apenas em casos “estratégicos” podera haver recomendagdes ¢
sugestdes alternativas.

Tendo em conta que o principal objectivo do presente trabalho consiste em avaliar um modelo de
gestdo de beneficios de investimentos em SI/TI, cuja utilizacdo poderia trazer contributos para a
recente abordagem de avaliagdo de investimentos e despesas TIC da AP - M6, conclui-se que
esse objectivo foi tanto quanto possivel alcancado. Apesar de se ter verificado que ambas as
abordagens apresentam pontos de contacto e intengdes comuns, considera-se que a M6 tem ainda
espaco para melhorar a sua eficacia como medida avaliadora de projectos. Em concluséo,
recomenda-se o alinhamento das directrizes da M6 com as boas praticas de gestdo de beneficios
de CSM de Ward e Daniel.
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4.2. Respostas as Questdes de Investigacao

e No contexto dos objectivos estratégicos da AP, qual a abordagem metodolégica adoptada
para gerir os investimentos em SI/TI, e quais 0s seus principais elementos?
Sabendo que ao nivel das TIC o principal objectivo estratégico da AP consiste em melhorar o
servico publico, com um menor custo possivel, tentando alinhar a procura de eficiéncia e eficacia
com operacdes mais eficientes, foi desenvolvida uma abordagem metodoldgica pela AP
designada por Plano Global Estratégico de Racionalizacdo e Reducdo de Custos nas TIC, na AP.
O Plano divide-se em cinco eixos de ac¢do composto por vinte e cinco medidas/abordagens
dotadas de directrizes standard de como 0s organismos publicos passam a agir para um objectivo
Unico — racionalizacdo e despesas TIC.
De entre as vinte e cinco medidas, a M6 enquadrada no eixo dois, Reducdo de Custos, é a que
visa gerir e avaliar os investimentos em SI/TI da AP.
Os principais elementos da M6 sdo essencialmente a definigdo de uma metodologia de avaliagéo,
a definicdo de um modelo organizacional de suporte a aplicacdo da metodologia, quer a nivel
global quer a nivel sectorial, a construcdo do respectivo suporte tecnoldgico a aplicacdo da
metodologia, incluindo a gestdo de ciclo de vida de projectos.
Adicionalmente pressupfe a avaliacdo efectiva, ex-ante e ex-post, de praticamente todos 0s
projectos TIC (p.e. os superiores a 10K€), seja por avaliacdo por parte da estrutura de avaliagdo
(AMA), seja por auto-avaliacdo (organismo requerente).
A metodologia de avaliacdo devera ter em conta, pelo menos, as dimensbes de analise que
permitam identificar o retorno do investimento numa Optica custo-beneficio, considerando o TCO
dos projectos face aos beneficios esperados, o alinhamento dos objectivos do projecto com o0s
objectivos estratégicos do organismo, do ministério e, ou, da AP como um todo, os factores de
risco associados a sua implementagdo e a coeréncia estratégica com as arquitecturas de
informagdo e tecnoldgicas de referéncia (ver Medida 3) e com as politicas e normas TIC
definidas para a AP como a identificacdo electronica, interoperabilidade, reutilizagdo de recursos,
plataformas ou sistemas de informagéo existentes, normas abertas, entre outras. Pretende-se um

processo de avaliagcdo pleno e transparente.
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e Quevantagense limitacbes essa abordagem revela face as recentes orientacdes
governamentais para efeitos da racionalizacéo dos investimentos em SI/TIC na Administracéo
Publica?

Face as recentes orientagbes governamentais, esta metodologia tem como principal vantagem o

conceito que encerra em si. O facto de ter surgido como primeira medida da AP com uma

ferramenta concreta de avaliacdo de projectos TIC fez com que, por si so, ja seja uma grande
vantagem para a AP comparativamente ao que acontecia anteriormente, em que cada ministério
geria e implementava o que entendia tendo em conta o orcamento disponivel.

Como vantagens, a medida tem o facto de implementar um processo de avaliacdo de projectos e

despesas TIC, antes da sua implementacéo, vinculativo para investimentos superiores a dez mil

euros, estabelecendo mecanismos formais de validacdo multicritério, espelhados por um

formulério excel, garantindo que sdo descritos 0s custos e objectivos macro dos projectos
financiados. O objectivo, garantir reais garantias de retorno e minimizar investimentos
redundantes e desalinhados com as politicas nacionais para as TIC na AP.

Tendo em conta que esta medida foi implementada em Marco de 2012 é razoavel constatar as

limitacbes que foram identificadas na presente dissertagdo. Essencialmente as limitacOes

apontadas ao nivel de gestdo de beneficios do projecto, gestdo da mudanca e gestdo do
conhecimento.

Em seguida expde-se um quadro que sintetiza as limitacdes identificadas pela investigadora ao

longo das entrevistas, a identificagdo do entrevistado que as identificou e as areas referidas:

‘ Nivel ‘ Limitag&o Entrevistado
1 Gestéo Inexisténcia de uniformizacéo por parte dos organismos publicos
Conhecimento | requerentes no preenchimento do formulario que da suporte a M6, A
dificultando a anélise da AMA.

2 Gestao Dificuldade por parte dos organismos em quantificar/medir os

Beneficios beneficios financeiros e ndo financeiros identificados. Aec
3 Gestéo Inexisténcia de identificacdo de um “donos” a cada objectivo e

Beneficios | beneficio identificado. ABeC
4 Gestéo Inexisténcia de um alinhamento entre os objectivos dos

Beneficios stakeholders do projecto. ABeC
5 Gestéo Pouco envolvimento e comprometimento por parte dos

Beneficios stakeholders. A
6 Gestdo Inexisténcia de um alinhamento com o “portfolio” de sistemas da A BeC
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Beneficios AP. Foco na aquisi¢do/ compras.
7 Gestdo Inexisténcia de uma avaliagdo continua do investimento por parte
Beneficios | da AMA. ABeC
8 Gestéao Inexisténcia de uma avaliagdo p6s implementagao do
Beneficios investimento por parte da AMA. ABeC
9 Gestéo Inexisténcias de accbes de formacgdo pedagdgica e workshops de
Beneficios acompanhamento da submissdo do pedido de parecer prévio por
parte da AMA em conjunto com o0s Ministérios de forma a
sensibilizar os organismos para 0s impactos de um correcto A
preenchimento do formulario e consequente avaliacdo de
projecto.
10 Gestdo de Inexisténcia de ferramentas de avaliagdo por parte dos organismos
Conhecimento | requerentes de investimento, dificultando o processo de auto- A
avaliacdo.
11 Gestdo de Formulario de suporte @ M6 muito burocrdtico com questdes
Beneficios “tipo”, sem especificidades do investimento. c
12 Gestéo da
Inexisténcia da identificacdo das mudangas necessarias para o0
Mudanca/ ) ) A BeC
) negdcio da implementacéo de SI/TI
Beneficios
13 Gestédo da A gestdo da mudanga é um tema completamente ausente nesta
Mudanca medida. A

Tabela 7 — LimitacGes identificadas pelos entrevistados
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e Qual o potencial contributo que pode advir de uma abordagem de gestdo de beneficios dos
investimentos em SI/TI?
Com o desenvolvimento do presente estudo de caso foi possivel verificar que a introdugéo de
uma abordagem de gestdo de beneficios nas directrizes da M6 conduziria a uma avaliacdo mais
eficiente dos novos investimentos na AP. Possibilitaria um claro planeamento dos investimentos
em SI/TI, onde se identifica explicitamente os beneficios e objectivos do novo investimento,
analisam-se os factores para a mudanca e a mudanga necessaria no negocio para se atingir a
concretizacdo de SI/TI. Isto €, possibilita a construgdo de um rede de dependéncia de beneficios
que relaciona os meios, as formas e os fins para se atingir o objectivo desejado. E dado adquirido
gue um investimento em SI/TI por si s6 ndo tem qualquer valor intrinseco para a organizacao, o
que garante valor é o alinhamento dessa tecnologia com o negdcio e a integragdo com 0s outros
sistemas.
A integracdo de uma abordagem de gestdo de beneficios nos objectivos globais da M6 para a
avaliacdo de projectos e despesas TIC, na AP, possibilitaria investimentos mais sustentados e
com maior possibilidade de sucesso. Isto deve-se ao facto de melhor se conseguir identificar e
medir os beneficios financeiros e ndo financeiros.
A identificacdo dos stakeholders e técnica de promogdo de workshops possibilita o envolvimento
destes e 0 seu comprometimento em efectivamente atingir os objectivos e beneficios propostos.
A gestdo de beneficios também proporciona uma relacdo estreita entre os sistemas e 0 negécio,
facilitando a mudanca que o novo SI/TI proporciona, promovendo desde cedo um envolvimento
entre os “donos” dos beneficios.
O facto do processo de gestdo de beneficios ser composto por fases iterativas possibilita que seja
feita uma manutengdo evolutiva e incremental dos beneficios identificados, melhorando-os,
alterando-os ou adicionando outros, inibindo assim os custos com o desenvolvimento monolitico
de uma iniciativa. A identificacdo dos sucessos e insucessos mediante a iteracdo entre as fases,
possibilita o continuo aperfeicoamento ao proprio processo de Gestdo de Beneficios.
Por fim, proporcionaria uma visdo de melhoria continua do “programa” da organizac¢do - AP,
implementando medidas que conduzem a objectivos Unicos e a um processo de melhoria

constante, através de ferramentas de avaliagdes de desempenho.
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4.3. LimitacOes do estudo

O facto da M6 ter sido implementada de 2012 em diante, faz com que ainda seja um tema muito
recente e pouco divulgado, tendo dificultado a recolha de informac&o para a analise de dados.

O facto de ainda nenhum investimento avaliado pela M6 ter chegado a fase final, tornou dificil a
recolha de dados quantitativos, tendo resultado num trabalho de indole substancialmente
qualitativo.

Outra limitacdo deve-se ao facto dos entrevistados, apesar de familiarizados com o conceito de
“beneficio”, ndo sentiam o mesmo a vontade no tema da Gestdo de Beneficios tal como consta da
extensa literatura, facto que é compreensivel mas que obrigou a esclarecimentos sucessivos por
parte da investigadora.

O factor tempo para a realizacdo do presente trabalho impossibilitou a aplicacdo extensiva de
todo o processo de Gestdo de Beneficios ao estudo de caso.

No entanto, e apesar das limitagBes descritas durante o desenvolvimento da investigacao,
considera-se que nenhuma delas foi uma barreira para validar os resultados do estudo efectuado,

bem como as conclusdes que se retiraram a partir da analise dos mesmos.
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4.4. Contributos do estudo

Com a realizacdo deste trabalho de investigacdo conclui-se, no essencial, que apesar da M6 ter

surgido como primeira metodologia da AP para avaliar e controlar os novos investimentos em

SI/TI, numa Optica de racionalizagdo de custos, ela permite uma “fotografia” do investimento

solicitado num determinado momento do tempo, prévio a sua implementacdo. N&o existe por

parte da AMA um acompanhamento efectivo durante a fase de implementacdo, fecho e entrada

em producéo do projecto, avaliando se o que foi implementado esta alinhado com os objectivos

estratégicos iniciais, e se os beneficios previstos foram efectivamente alcangados. Assim, sugere-

se como principais contributos os seguintes:

Gradual alinhamento da M6 com as boas préaticas adoptadas pela abordagem de Gestdo de
beneficios, nomeadamente a CSM;

Recomenda-se uma adopcdo gradual, complementando o preenchimento do formulario da M6
com a identificacdo e estruturacdo dos beneficios do novo investimento em financeiros e ndo
financeiros. Desta fase deve resultar o business case inicial que possibilita avaliar a

viabilidade do investimento.

Desenvolver um template comum que permita facilmente efectuar um Plano de Realizacdo de
Beneficios aquando do “pedido de parecer prévio”. Permitira definir os beneficios globais do
programa de trabalho, e as responsabilidades para a sua realizacdo, medicéo e elaboracdo de

relatorios de acompanhamento do investimento.

Sensibilizar os organismos requerentes para o objectivo comum de reducdo de despesas TIC, e

para a total identificacdo e preenchimento do formulario da M6;

Com base na literatura e dados de estudos de caso, os beneficios devem ser organizados em

duas categorias principais: beneficios tangiveis e beneficios intangiveis;

Introdugdo do conceito de “dono” dos beneficios, conduzindo a que exista um maior
comprometimento pela sua efectiva concretizacdo aquando do acompanhamento do novo

investimento;

Implementar a préatica de workshops no momento do pedido de parecer prévio, entre 0
organismo requerente e a AMA, isto €, reunir os principais stakeholders do projecto e a equipa

de avaliadores de forma haver um claro entendimento do novo investimento que se pretende
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implementar. A partilha de conhecimento pelos stakeholders, no momento da identificagdo do
investimento, clarifica os objectivos do mesmo e contribui para diminuir o distanciamento que
se verifica entre as areas de negocio e dos sistemas de informacdo. Do segundo workshop,
defendido pela abordagem CSM, resulta o business case a partir do qual se torna possivel

decidir, de forma mais sustentada, se se deve prosseguir com o investimento;

Implementar a pratica de workshops durante o desenvolvimento do projecto de forma a

avaliar, de forma continua, o alcance dos objectivos e beneficios do investimento;

Alertar os organismos requerentes da importancia em desenvolverem competéncias relativas a
matéria da gestdo de investimentos em SI/TI, podendo a AMA actuar como facilitadora para

este fortalecimento de competéncias internas dos organismos
Implementar a avaliagdo continua em investimentos SI/T1 por parte da AMA,;

Implementar a avaliacdo ex-post pela AMA, de avaliacdo e concretizacdo dos objectivos e

beneficios definidos e previstos;

A AMA deveria ja dispor de catdlogo com todos os sistemas aplicacionais da AP e as suas
principais caracteristicas. Posteriormente, deveria disponibiliza-lo para todos os organismos
consultarem e avaliarem, se existe alguma implementacdo semelhante ja feita e que se possa

adaptar as suas necessidades, antes de submeter um pedido de parecer prévio;

Haver um entendimento dos projectos como um todo, introduzindo o conceito de “Programa”
na AP. Actualmente apenas é feito o entendimento da “compra” de um determinado sw ou hw

para um Unico organismo.

Introduzir os conceitos de “Portfélio” e “Programas” na AP de forma a haver uma integracdo
total entre sistemas TIC, minimizando custos e aumentando a harmonia de comunicacéo e de

negocio entre 0s varios organismos publicos;

Um processo de realizacdo de beneficios deve abracar elementos de outras disciplinas, tais
como benchmarking, medicéo de desempenho, gestdo de operagdes e gestdo da mudancga; e

Deveria existir por parte de todos os intervenientes no processo de gestdo de investimentos e

despesas TIC acesso a uma ferramenta de avaliagdo. Munir apenas uma das partes de uma
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ferramenta de avaliacdo conduz a que as restantes, apesar de intervirem no processo de

avaliacdo e estarem interessadas, ndo o entendam em todo o seu alcance.

Recordando a Figura 14 — Fases do processo de Pedido de Parecer Prévio- desenvolvida no
sentido de expressar esquematicamente o entendimento do processo de Pedido de Parecer Prévio,
foi adaptada neste capitulo para a Figura 19 — Fases do Processo de Pedido de Parecer Prévio
alterado conforme Contributos. Nesta figura pretendem-se espelhar as actividades que a
investigadora sugere serem introduzidas, num futuro préximo, para que gradualmente os

contributos deste trabalho possam, efectivamente, ser implementados na préatica.
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Agquando da identificacdo da necessidade SI/TI por parte do organismo requerente deve alterar o
formulario da M6 para que exista uma melhor identificagdo e estruturagdo dos beneficios.
Posteriormente, deve ser feita a identificacdo dos stakeholders. Estes devem participar no 1.°
workshop de forma a serem envolvidos desde cedo no projecto.

No 1.° workshop deve gerar-se discussdo entre os participantes de forma a identificarem as
mudangas necessarias ao nivel do negdcio e tecnoldgico.

Os varios responsaveis pelos projectos, sponsors, deverdo estar articulados com a estrutura
organizacional que centraliza as prioridades dos varios projectos (p.e. Project Management
Office). Esta estrutura, baseada numa rede alargada de dependéncia de beneficios, deve recorrer a
gestdo de portfolio de projectos, por esta facilitar a priorizacdo dos investimentos que 0s
suportam.

No 2° workshop os stakeholders devem-se reunir de forma a avaliarem a estratégia para a gestao
da mudanga, uma vez que se revela fundamental para aferir a viabilidade das mudangas no
negdcio.

Durante a fase de execuc¢do do projecto, mais concretamente a fase de implementacédo técnica do
SI/TI, devera ser executado o plano de realizacdo de beneficios que garante as mudancas
organizacionais no momento planeado e considerado “6ptimo”.

Por ultimo, apds a AMA emitir o parecer prévio, devera manter o alinhamento com a revisdo do
projecto, garantindo, com o organismo proponente, uma avaliacdo continua do investimento de

forma a potenciar os beneficios definidos.
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4.5. Trabalhos Futuros

O presente trabalho aborda um tema muito recente sobre as medidas de racionalizacdo e reducao
de custos nas TIC da Administracdo Publica Portuguesa, implementadas em 2012, em particular
a M6, fornecendo ao &mbito académico um conjunto de conhecimentos e ferramentas que
poderdo suscitar interesse a estudados futuros.

Considera-se interessante fazer um trabalho de sensibilizacdo sobre os temas de Beneficios e
Gestdo de Beneficios em todos os organismos publicos, alertando-os para a real importancia
desses temas.

Sugere-se como trabalho futuro um estudo em que seja feita uma proposta da implementacgéo de
aspectos importantes de uma abordagem da gestdo de beneficios.

Tendo verificado que a M6 poderia ter muitos mais atributos do tema da Gestdo de Beneficios
seria importante adicionar ao tema da avaliacdo de projectos e despesas TIC um maior
alinhamento com a identificacdo dos beneficios e objectivos do neg6cio no momento da sua
avaliacdo, pré, durante e pds implementacéo.

Desenvolver um projecto-piloto onde seja feito o alinhamento entre a M6 e uma abordagem de
gestdo de beneficios, e avaliar os resultados finais.

Em sintese, é opinido da autora que esta dissertacdo deva ser encarada como uma “porta de
entrada” para uma multiplicidade de estudos que, nesta area, visem aprofundar e alargar a base de
conhecimento, designadamente através da utilizacdo de outros casos bem como de outras

metodologias de investigagdo cientifica.
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Anexo 1: Administracdo Publica

Conceito de Administracao Publica

Iniciamos agora a apresentacdo da terceira seccdo desta revisdo, esta inclui trés partes.
Primeiramente faz-se a descri¢do do conceito de AP, na segunda parte descrevem-se 0s modelos
de AP existentes e na terceira e Ultima parte aborda-se a realidade portuguesa.

Os principios fundamentais da AP portuguesa, disposto no art.266° afirmam que a AP visa a
prossecucdo do interesse publico, no respeito pelos direitos e interesses legalmente protegidos
dos cidaddos. Os 6rgdos e agentes administrativos estdo subordinados a Constituicdo e devem
actuar, no exercicio das suas funcdes, com respeito pelos principios da igualdade, da
proporcionalidade, da justica, da imparcialidade e da boa-feé.

A estrutura da AP portuguesa, per si, esta de modo a evitar a burocratizacdo, a aproximar 0s
servigos das populagdes e a assegurar a participacdo dos interessados na sua gestdo efectiva,
designadamente por intermédio de associacdes publicas, organizacbes de moradores e outras
formas de representacdo democratica. Assim, a lei esta implementada de modo a estabelecer
adequadas formas de descentralizacéo e desconcentracdo administrativas, sem perda de eficacia e
unidade de ac¢do da Administracdo e dos seus poderes de direccdo, superintendéncia e tutela dos
6rgdos competentes.

Um dos principais papéis da AP consiste em garantir aos cidaddos o direito de serem informados,
sempre que solicitem, sobre o andamento dos processos em que estejam interessados, bem como
0 de conhecer as resolucdes definitivas que sobre eles forem tomadas. Por outro lado, os cidadaos
tém também o direito de acesso aos arquivos e registos administrativos sem prejuizo do disposto
na lei em matérias relativas a seguranca interna e externa, a investigacdo criminal e a intimidade
das pessoas.

De forma a alcangarem o0s seus objectivos, existe necessidade de para executarem o exercicio das
suas funcdes, a AP contracte trabalhadores, agentes de Estado e outras entidades publicas de
forma a estarem exclusivamente ao servico do interesse publico Ndo sendo, no entanto,

prejudicados ou beneficiados por exercerem tais fungdes ou quaisquer direitos politicos.
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Segundo Harmon e Mayer (1999) a AP é a ocupacédo de todos aqueles que actuam em nome do
cidaddo — em nome da sociedade, que delega de forma legal — e cujas acgdes tém consequéncias
para os individuos e grupos sociais.

Em Portugal, a AP ja sofreu relevantes transformacdes. Mas, o grande desafio consiste em tornar-
se realmente, mais eficiente e fazer com que seus participantes exercam as suas atribui¢cbes com
maior compromisso para que a sociedade possa ter os seus anseios atendidos e respeitados.

A globalizacdo da economia permitiu instituir de forma incontornavel o fenémeno comparativo
dos indicadores econdmicos entre 0s respectivos paises. Neste sentido, 0 recurso a teoria
econdémica para explicar o funcionamento interno das organizagdes aparenta uma crucial
importancia, particularmente ao nivel do Estado. A sustentabilidade das contas publicas
fundamenta-se como um dos maiores desafios que se colocam a Portugal nos préximos anos,
uma vez que, concomitantemente a persistente derrapagem orcamental, para a qual tem
contribuido a subida dos precos dos combustiveis fésseis, concorrem para este desiderato, em
termos demogréaficos o envelhecimento da populacdo, que se constituira cada vez mais como um
factor de pressao relativamente ao numero de pensfes e solicitaces no sistema de salde,
influenciando directamente a disponibilidade financeira que o Estado tem para fazer face as
restantes atribui¢fes destacando-se os fracos salarios dos seus funcionarios.

Esta conjuntura provocou a alteracdo da idade da reforma, bem como, do sistema de calculo das
pensGes sociais, vindo ainda sustentar a imperiosa necessidade de racionalizar as novas
admissoes, instituindo-se desta forma a ideia de existir um peso excessivo de funcionarios
publicos. Estas reformas politicas surgem como medidas de controlo da despesa publica,
constituindo-se estas como vector central da politica econdmica dos estados modernos (Treu,
1987; Osaki, 1987; Bach, 1999).
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Modo de decisdo

Existem configuradas 3 gates de decisdo no processo de avaliacdo ex-ante [5]. Por gate entende-se o grau de complexidade de uma

determinada despesa, condicionando assim o detalhe da informac&o requerida para posteriormente avaliarmos.

Através da figura seguinte € possivel esquematizar as 3 gates de decisdo definidas:

#+—— Gating diferenciado em fungao da dimensao ————»

Freparagdo da informagao Exciusdo das exceppies Diferenciagdo do defathe de e .
de Projecios @ Despesas relativas ao mardanie e a informagdo reguenda Dﬁ;ﬁwa Eam' ané_.l:lsa

TIC necessaria para crticidade das sistemas consoanie a dimensdo il adga-_rn_ 'Pﬂf-:l
pedido de parecer prévio (decisdo aufomatica) {decisso automatica) adicional (decisao manual)

Gate 0 /’;‘k ® Gate 3 Gaatiio da

Submissio de todos
— o5 Projectos e -
de Projectoy | 7|  Despesas TiC R ] ¥ Decisior Projectos
Despesa TIC | e categorias Fri—— i Rﬂ.vﬂmm o=
prodsias nos P 3 a 4 do nmien. 3

forganismes da (=% | gue o gnas et 1o 400 L
Adminisiagda art® 2 do Decrato-Lod n.”

Piibca) 107202 +

[<1|it£ s-'m : | ;i " ; I
ou Bma .
crilico do MF au Pﬂq;::::d"
pedidas Urgentes) l
Deciséo/ e ]
Reavaliagdo [l 2]
""""“I foc O sistema de stage gales
condiciona o detalhe da

informagdo requerida

Figura 20 — M6: 3 Gates de decisdo no Processo de Avaliagdo ex-ante [5]
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Apo0s determinar a gate em que se insere 0 projecto que se prope ser avaliado, pode-se definir a gate de decisdo em que se insere para
ser avaliado, escolhendo uma avaliacdo ex-post. A Gate 0 exclui as excepcdes previstas no DL que ndo requerem qualquer
acompanhamento por parte da estrutura responsavel pela emissdo de parecer prévio, pode ser adoptada para uma avaliacdo ex-ante ou

ex-post.

Necessidades
de Projactos/
. Despesas TIC

vl

Inicio

ne3da O érgdo competenie para coniratar pode,
AL 3% em qualquer clrcunstidncla, solicitar que + Gate 2
sefa emitido o parecer prévio

contratagdes cujo confrato seja declarado secrefo ou 8
L respectiva execugdo deva ser acompanhads de
medidas especiais de ssguranga, bem como quando a8

defesa de inferesses essenciais do Estado o exigir,
nos termos da alinea ) do n.® 1 do arfigo 24.° do CCP"

contratagdes cuo sdudicatdno seja um senvigo da
sdministragdo indirecta ow uma enfidade do secfor

2
g
-
£
§
2
L]
=
=
=
w

(Organismos da AP)

Comunicacdo ao Conselho
Directivo da AMA da intengdo de
contratar

empresanal do Estado

mmmcﬂamhahdhmpﬂoaajﬂammﬁoda

Ambito de ndo ] bens e senvigos marcanfis, incluindo senicos
aplicagdo? d ﬁ'nancai.ms,_s ralstivamants & E;uafssmmamam Comunicagao a Entidade
| regime de concoméncia mo mercado Contratante da nao elegibilidade

para emissdo de parecer prévio, no

entidades administrativas independentes, Banco de prazo de 8 dias

Portuga! e estabslecimentos de ensing suparior
f Gate 1 ]

Figura 21 - M6: Gate 0 [5]

Entidade Avaliadora
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A gate 1 excluiu as excepcdes relativas ao montante da despesa e a criticidade dos sistemas para uma avaliacdo ex-post.

(Organismos da AP)

e
g
=
=
E
o
Q
3
m
=
E
w

Entidade Avaliadora
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nos fermos da alinea ¢ do n.* 1 do artigo 24.° do CCP?

contratagies excepoionadas por mofivos de wgéncia

impeniosa resulfants de acontecimenios imprevisios

"“5'*: contratagdes relalivas 4 aquisigdo, & manutengdo ou 8
i ovolugdo de sistemas operacionais criticos, constantas

da resolugdo do Conselho de Ministros prevista no n®
5 do arfigo 1.7

e

aguisigies de bens e as prestagtes de sanigos cujo

valor confrafual seja inferior 8 10 mil euros.

30 da informagao @ AMA

Comunicagao
no prazo de 30 dias apos o inicio do
procedimento de ]
através do formuwério standard
Comunicagao & Entidade = -
Contratante da elegibilidade para Recepgdo e registo da informagdo
emissdo de parecer prévio, no mfu’mmﬂntad‘esypuhm
prazo de 8 dias posterior avaliagdo ex-post

Figura 22 - M6: Gate 1 [5]
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A gate 2 faz a diferenciacdo do detalhe de informac&o requerida consoante a dimenséo.

Entidade Contratante

e
g
©
-
<
B
©
k=]
E
w

(Organismos da AP)

Decisao Reavaliagdo
Gate 1
Inicio do procedimento de
contratagio

Reformulagao de pressupostos e

K svel com re-submissdo da informaga
condicionantss | através de formuisrio standard no

prazo de 15 dias
1

Recepgdo e registo da informagao
na ferramenia de suporie e analise

Recepgio e registo da informagdo

na ferramenta de suporte e andlise

néo favordvel

/=

Figura 23 - M6: Gate 2 [5]
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A gate 3 faz a decisdo baseada em analise detalhada de informacé&o adicional.

Entidade Contratante

i
g
w
=
-
3
L]
2
E
w

(Organismos da AP)

Decisdo Reavaliagdo
Gate 2
Envio de informagao adicional Inicio do
{cademo de encargos, suporte & T
busimess cases, eic.) R
Reformulagao de pressupostos e
£ "'B;—I covm re-submissao da informagio
avars | condicionantss | através de formulério standard no
prazo de 15 dias
I
Recepgdo e registo da informagao
na ferramenta de suporte, anexagao Recepcio e registo da informagsdo
da infor s0 adicional e anali na ferramenta de suporte e analise

Ratificagdo da decisdo por parte do
Comité de Avaliagdo

{prazo 30

e ()

I

Ratificagdo da decisdo por parte do
Comité de Avaliagdo

{prazo 10
dis)

| rtomasa]

favordve!
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axcedidy

Figura 24 - M6: Gate 3 [5]
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Apos o pedido de projecto estar devidamente avaliado é emitida uma opinido sobre a viabilidade da implementagéo do projecto.

Organismo requerente

<
=
<
:
s
E

Representante TIC do
Ministério
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Efectua o Efectua o
preenchimento do preenchimento do dfcml:g::d da Incorpora o feedback
interface de submissd formuldrio e upload no ""'"!“m' auom:a — relatério do parecer |
de pedidos de parecer mesmo site (carregar @ pmtl.li "' de part prévio
prévio submeter) L
Envia email para a
ivoce do pedia erente e
univoco do o uarente e para
Va.:gra;dﬁda e .Dasr.armga os r?mpnmml‘a%m
documentos no TIC do sew
fileserver AMA Ministério com o
formuldrio
Recabe o formulirio a Analisa o Projecte/
executa acede & Despesa TIC, avaliando Informa a AMA do seu
informagdo integral ,| @ sua pertinéncia face E_. entendimento sobre ao
através do botdo Estratégla, Nermas TIC Litais? Projecte/ Despasa em
‘organismo intermédio” sectorials e tarifas de caisa
(pass. ‘ama’) referéncla

Néo

1\' Fim )

Figura 25 — Submissdo do pedido de parecer pelo Organismo Requerente [5]
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Anexo 3: Formulario da M6

Modelo de Avaliagao de Projectos e Despesas TIC
Agéncia para a Modernizagao Administrativa

indice

Folha ID Designacéao Descricao
B Informacao Base Formuléario de recolha de informag&o de identificacdo e caracterizagdo base do projecto/ despesa. Para esclarecimento de
duvidas no preenchimento
do formulario a AMA
C Categorizagdo Aplicagao de critérios de atribuicdo de Categoria de projecto/ despesa. disponibiliza os seguintes

contactos:

Formuléario de recolha de informag&o de alinhamento estratégico, para avaliagdo do alinhamento do projecto/

AE Alinhamento Estratégico despesa com os objectivos definidos para os Organismos, Ministérios e Administragéo Publica, bem como com Linha de apoio:

os standards tecnolégicos. . ?1 ,723 12100 .
(dias Uteis das 10:00 as
A Formulario de recolha de informagéo de suporte a andlise custo-beneficio dos projectos/ despesas, a par da 12:30 e 14:30 as 17:00)
VE Valor Econémico o . = .
avaliagdo dos impactos ndo financeiros.
Correio Electrénico:
R Risco Formulério de recolha de informac&o para avaliago do risco organizacional, tecnolégico e de implementag&o/ M6suporte@ama. pt
instalagéo.
Sugerimos que as questdes
s sejam feitas preferencialmente
\% Validagéo Folha de apoio ao preenchimento para validagéo das opgdes de resposta e submisséo do Formulario. por correio electrénico.
Instrugdes:

1) Apenas deverdo ser preenchidos os campos assinalados a cinzento;
2) As instrucdes especificas de preenchimento estéo inseridas em formato de Comentario ao longo do Formuléario.

Representante TIC Acesso restrito aos representantes TIC intern
Iniciar Interministerial

preenchimento

Avaliagéo ex-post |
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Identificacdo do projecto/ despesa

Designacéo:

Ministério:

Organismo:

(1/3)

Area TIC;

1/3)

N.¢ Cabimento Orgamenta?
Data do Pedido Inicial:

b
w3) s
. 1 i e 1
Organismo: ‘ NIF:
Interlocutores: Nome Telefone Em ail
Representante
Responsavel ﬂ J
- b
Area TIC:
Interlocutor: Nome Telefone Em ail

. Responsavel Técnico

I
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Parecer prévio/ Dever de
informacéao

Natureza da despesa:

b Qual o valor do

contrato anterior
(em euros)?

Anélise de alternativas a
solucgéo actual

Despesa isolada/ Projecto

Classificagdo de acordo com o Vocabulario Comum

Caracterizagéo genérica:

Parecer inicial/
Reapreciacgéao:

Candidatura SAMA?

Cédigo SAMA:

Iniciar
Categorizagao

Justificacéo

Anexos:

Quais?

Cddigo NCA:
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Parecer prévio/ Dever de
informacédo

Natureza da despesa:

Qual o valor do
contrato anterior Justificac&o
(em euros)?

Analise de alternativas a
solugéo actual

Despesa isolada/ Projecto

Classificacdo de acordo com o Vocabulario Comum

Caracterizacdo genérica:

112



Parecer inicial/
Reapreciacéao:

Candidatura SAMA?

Cédigo SAMA:

Iniciar
Categorizacao
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Anexos:

Quais?

Codigo NCA:

Validacdo
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Critérios de atribuicao de Categoria de projecto/ despesa

Dimenséo
Custo total estimado
<10.000 € '@
Entre 10.000 € e 74.999 € '
Entre 75.000 € e 199.999 € '
>=200.000 € '
Objectivo
bbjectivo
Reducao de custos r
Aumento da qualidade dos r
Servicos
Modernizagdo administrativa =~ |
Manutencao do Negécio r
Reducéo de Risco r
Operacional
Obrigatoriedade legal / r
Compliance
outro r
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Alcance dos objectivos

Alcance temporal

Imediato (< 3 meses)

C
Curto Prazo (Entre 3 meses C
Prazo (E

trela?2

Longo Prazo (> 2 anos) Justificacéo

Impactos esperados

Impactos na AP

Organismo

Varios organismos no
Ministério

Transversal ao Ministério

C
Transversal a AP . Justificagéo

Categoria Iniciar
Campo de preenchimento caracterizacao
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Objectivos do Organismo

Objectivos Estratégicos

O projecto/ despesa contribui para objectivos estratégicos do Organismo? ! Sim g
Avalie o impacto do projecto/ despesa nos objectivos estratégicos para 0s quais contribui:
Objectivos / Indicadores ‘gMeta ‘;Grau de contribuicao
[objectivo]

[indicador] [meta]
[objectivo]

[indicador] [meta]
[ObjeCtIVO]

[indicador] [meta]
T R R =,

[indicador] [meta]
Descricdo/ Comentarios

116



Gestdo de Beneficios e a M6 — Um Estudo de Caso

Objectivos Operacionais
O projecto/ despesa contribui para objectivos operacionais do Organismo? Sim
Avalie o impacto do projecto/ despesa nos objectivos operacionais para os quais contribui:
Objectivos / Indicadores 3 Meta b Grau de contribuicdo

[objectivo]

[indicador] [meta]

[objectivo]
[indicador] [meta]

[objectivo]
[indicador] [meta]

[objectivo]

[indicador] [meta]

Descricdo/ Comentérios
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Objectivos do Ministério

Objectivos Especificos / Plano Sectorial

O projecto/ despesa contribui para objectivos especificos/ plano sectorial do
Ministério?

Sim

Avalie o impacto do projecto/ despesa nos objectivos especificos ou nas iniciativas do plano sectorial para os quais contribui:

[objectivo]

[|nd|cador]

oy
EMeta

~ “Grau de contribuicio

[meta]

[objectivo]

[|nd|ca_dor] R

[meta]

[objectivo]

[indicador]

[meta]

[objectivo]

[indicador]

[meta]

Descricdo/ Comentarios
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Mapa estratégico para a Funcédo Informética da AP

Avalie o impacto do projecto/ despesa nos objetivos estratégicos para o periodo 2012-2016:

Objectivos / Indicadores Meta (2012) Contribuicdo para a Meta
OE 01. Reduzir os custos com a fungao informatica na AP

Custo global com as TIC (% de redugéo) Redug3o 12% Total
OE 02. Reduzir os custos de contexto
Tempo médio (em dias) para o licenciamento de atividades econémicas Redugao (a definir) Total
Tempo médio de espera (em minutos) nos balcdes presenciais dos servicos do MF, ~ - P
Reducéao (a definir
MSSS e MJ c&o ( ) Significativa
Outros a definir (a definir)

OE 03. Aumentar capacidade de geracéo de riqueza pela sociedade civil
% de PME TIC nacionais presentes no CNCP (Catalogo Nacional de Compras Publicas)
de software com solugdes proprias
N.°de aplicagbes comerciais geradas a partir de software livre disponibilizado pela AP
e/ou conjuntos de dados disponibilizados pelo portal dados.gov.pt

OE 04. Aumentar o nivel de satisfagao dos organismos clientes

Aumento (a definir)

Aumento (a definir)

AMA comtodos os

Acordos de nivel de servico implementados entre os organismos TIC e 0os organismos organismos da

clientes (N.9) PCM envolvidos no
Piloto

Grau de cumprimento dos acordos de nivel de servico implementados (%) 90%

OE 05. Aumentar o n.° de processos de negocio integralmente suportados em TIC
% de processos de negdcio na area de suporte integralmente desmaterializados Aumento (a definir)

% de processos com impacto direto nos cidadédo e/ou empresas integralmente
desmaterializados

OE 06. Garantir a prestacdao eficiente e eficaz de servigos TIC

Aumento (a definir)

Organismos TIC com os processos alinhados com a Framework ITIL ou equivalente (N.9) 1

Recursos humanos TIC afetos a execugéo dos processos TIC (N.°) Reducéo (a definir)
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OE07. Criar e manter um modelo eficaz para a Governanga das TIC
% de projetos TIC avaliados pela metodologia de avaliagdo de investimentos

% de projetos implementados ndo alinhados com as arquiteturas, normas e guidelines

de TIC definidas para a AP
OE 08. Melhorar o nivel de competéncias TIC

Gap médio entre perfil de competéncias e competéncias reais afetas aos organismos

TIC

N.°de projetos de reengenharia de processos com valor econémico superior a 50.000

euros totalmente suportados por recursos TIC internos

(a definir)

50%

Reducdao (a definir)

Aumento (a definir)

OE 09. Adoptar solugdes TIC comuns que potenciem a melhoria dos processos TIC e de negdcio

N.° de centros de dados/salas técnicas na AP
N.° de contratos de comunicagdes néo integrados (voz fixa, voz mével e dados)
N.°de servicos expostos na Plataforma de Integragdo da AP
Ne de Atributos profissionais acessiveis com CC
N.° de organismos utilizadores do GeRHuP, GeRFiP e GeADAP
OE 10. Adoptar solu¢Bes que potenciem o crescimento econémico
N.° de conjuntos de dados disponibilizados no portal dados.gov.pt

N.°de aplica¢Bes desenvolvidas a partir de software disponibilizado pelo Estado em
http://svn.gov.pt
N.°de sistemas de informacéo do Estado suportados em solu¢des open source

Descri¢cao/ Comentarios

Obrigatoriedade publicagcdo dados.gov.pt

Esta previsto que a informag&o de negdcio gerada a partir da utilizagdo do projecto/
despesa seja publicada no portal dados.gov.pt?

Descri¢cao/ Comentarios

Reducéo (a definir)
Reducéo (a definir)
20
2

Aumento (a definir)

150
10

Aumento (a definir)
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Alinhamento com normas e guidelines TIC de referéncia

1. No caso de existir necessidades de novos portais ou sites, foi prevista a
disponibilizacao exclusiva no Portal do Cidad&o, Portal da Empresa ou Portal do
Governo?

2. No caso de se tratar de um novo sistema, foi utilizada a Arquitectura Informacional
definida pela AMA, bem como a redefinicdo de processos, de modo a garantir que 0s
mesmos ficam totalmente electrénicos, isto é sem circulacdo ou impressao obrigatéria de
papel?

3. No caso do projecto/ despesa estar relacionado com a gestdo da funcao
informatica, este encontra-se restrito ao ambito da centralizacdo da funcdo em um
Unico organismo do Ministério?

4. No caso de existirem investimentos em comunicacdes, estes encontram-se restritos
a centralizacao de contratos por Ministério, tanto nas vertentes de voz como dados?

5. No caso de necessidade de novos licenciamentos de software, foi apresentado
previamente o relatério de anélise a alternativa open source? (nos casos de
renovacao de licenciamento, foram equacionadas alternativas open source?)

6. Esta a ser usado o leque de formatos especificados no &mbito das Normas abertas da
AP (Lei n.° 36/2011)?
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7. Foi avaliada a pertinéncia dos investimentos em data centers (senidores, storage,
equipamentos passivos e activos de rede), senicos e licenciamentos de mail,
licenciamento de bases de dados, aplicagdes colaborativas, aplicagfes de e-learning em
detrimento da utilizagéo das ferramentas disponibilizadas pela cloud computing da AP,
com uma coordenacgdo Unica nacional para a totalidade dos Ministérios? (nota:
apenas 0s sistemas de seguranca nacional poderédo ser alojados internamente, num
datacenter Unico do Ministério)

8. No caso de existir interface com sistemas de outros organismos publicos, ou

necessidades de troca de SMS com outros organismos da AP ou cidaddos, ou de
disponibilizagdo de mecanismos de pagamentos multicanal, foi equacionada a
implementacéo da funcionalidade na iAP? (plataforma de interoperabilidade da AP)

9. No caso de necessidade de nova infraestrutura de suporte aos sistemas, esta sera
implementada em ambiente virtualizado?

10. No caso de existirem investimentos em ERPs e sistemas de Recursos Humanos,
foi apresentado previamente o relatério de andalise das solugdes da ESPAP (ex-
GERAP)?

11. Foram definidos o Cartdo de Cidadao, o Fornecedor de Autenticacdo da AP e o
Sistema de Certificacdo de Atributos Profissionais do Cartdo de Cidaddo como
sistemas Unicos para autenticagéo e identificagédo electrénica?

12. No caso de serem criados novos arquivos fisicos ou electronicos, foi efectuada a
articulagdo com a Medida 15 - Central Electrénica de Arquivo do Estado?

13. Foi definida a divulgacao da despesa/ projecto atraves da Rede Comum do
Conhecimento?

Descricao/ Comentérios
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b

Data inicio (dd-mm-aaaa) ‘ Duracdo (meses)

Indique os custos incrementais e a sua reparticio temporal (em €):

Custo Globais de Aquisicdo
éHardware
EComunicagﬁes
ESoftware

Senigos € -
Trabalhos especializados (e.g.,
instalagdo)

Estudos/ Consultoria'm
Formacao

'Recursos internos
[Instalagdes fisicas

Custo de Aquisicéo (Investimento)

Deslocagées/ alojamento -]
Sub-total
. € -
(exclui Custos Internos)
Sub-total
L € -
(inclui Custos Internos)
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Custo de Operacéo (3 periodos)
‘Hardware

Comunicactes

Software

EServigos

‘manutenc&o)

'Estudos/ Consultoria

‘Recursos internos

éTrabthos especializados (e.g.,

Instalac6es fisicas

Custo de Operagéo (Funcionamento)

‘Deslocagdes/ alojamento

Reparticdo temporal

e

an ahoadh o oadh

Sub-total

ah | dh

Custos Totais

Descrigdol COMENLANos
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Beneficios

Indique os beneficios incrementais e a sua reparticao temporal (em €):

Beneficios financeiros (3 periodos)

Acréscimo de Receitas | € -

Diminuigéo dos Custos operacionais € -

Poupanca de Custos com Pessoal € -

Poupanca para os Cidad&os € - ll _I
|Benef|'cios financeiros Totais € - € - € - € - |

Beneficios ndo financeiros
|Benef|'cios para os colaboradores
|Impacto no clima organizacional : ll _I
|Beneﬁcios para os cidadaos
Impacto no prazo de entrega
Impacto no prazo de resposta
Impacto na disponibilidade do senico ll _I

Descricao/ Comentarios

125



Gestdo de Beneficios e a M6 — Um Estudo de Caso

Viabilidade Financeira (3 anos)

Indigue a taxa de custo de capital para o calculo das métricas de rentabilidade do projecto:

Taxa de custo de capital

VAL € - - ROl 0,00% - TCco € - ~ TIR  0,00%
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Risco Organizacional

Envolvimento e compromisso

Qual o envolvimento da gestédo de topo no desenwlvimento do projecto/ despesa?

Os principais stakeholders do projecto estéo definidos e revelam compromisso?

Impacto do projecto/ despesa

Qual o grau de mudancga que o projecto/ despesa vai trazer ao Organismo?

A que nivel o projecto/ despesa tem impacto?

Qual o impacto do projecto/ despesa na Sociedade Portuguesa?

Em que éareas o projecto/ despesa tem impacto?

Relacdo com outros projectos/ despesas

Indique o tipo de relagdo com outros projectos/ despesas:

Designacgéao Tipo de relagédo

Descrigdo/ Comentarios
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Risco Tecnoldgico

Interface com outros sistemas

Que tipo de interfaces com outros sistemas?

Maturidade da solucéo/ tecnologia

Qual o grau de maturidade da solugéo/ tecnologia? :

Descricao/ Comentarios
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Risco de Implementacéo/ Instalacao

Prazo

Qual a duracéo prevista do projecto? |

Qual o impacto do desvio no prazo de entrega? :

Desvios no prazo de concluséo previsto para o projecto, originardo redugdes nos seus
beneficios potenciais?

Desvios no prazo de conclusdo previsto para o projecto, originardo aumentos nos seus
custos?

Recursos

Ja se verificou a implementa¢&o de um projecto semelhante no Organismo? 5

Qual a proporcéo de elementos da equipa com experiéncia na tecnologia e/ ou em
projectos semelhantes?

Qual a propor¢ao de elementos da equipa com experiéncia no Negécio?

Quantos fornecedores externos estao enwolvidos? !
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Qualidade
Existem metodologias de gestdo de projecto associadas?

Foram documentados os planos de mitigagdo para 0s principais riscos e
constrangimentos?

Qual o grau de formalizacéo dos objectivos e 0 &mbito do projecto?

Custos
Os custos apresentados estéo suportados em pressupostos documentados e auditaveis?
Qual o grau de confianga sobre o valor e a distribuicdo temporal dos custos previstos?

Os beneficios apresentados estao suportados em pressupostos documentados e
auditaveis?

Qual o grau de confianca sobre o valor e a distribuicdo temporal dos beneficios previstos?

Descricdo/ Comentarios
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Nome do Documento

Folha de Controlo

:Formulério de Avaliagéo de Projectos e Despesas TIC

Evolugdo do Documento

Verséo Descricéo Autor Data Comentérios

1.0 Versé&o inicial AVA 14-09-2012

20 Alteragogs n~a folhas de Infotmggao Base, 19-10-2012
Categorizagéo e Valor Econémico

3.0 Alteragdes na folha de Informacgéo Base AVA 02-11-2012
Alteragdes na folha de Informacéo Base,

4.0 Alinhamento Estratégico, Valor Econémico e Risco, e AMA 23-11-2012
incluséo do Termo de Responsabilidade

5.0 Restricéo de opcdes de resposta das picklists AVA 07-12-2012

6.0 Atualizacéo da lista de organismos AVA 10-01-2013

7.0 Alteragdes na folha de Informacéo Base AVA 11-03-2013

Documentos Relacionados

Nome do Documento

Tipo de Documento

Descricédo

"TermoDeResponsabilidade.pdf*

Documento de texto

Declaracgéo para assinatura digital pelo(s)
responsavel(eis) do pedido de parecer prévio

Controlo de Aprovacgdes

Entidades Nomes

Data
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Anexo 4: Questionarios

Questiondrio: A Gestéo de Beneficios e a M6 — Um Estudo de Caso

O tema principal do trabalho a realizar € sobre o processo de Gestdo de Beneficios que, para
além da identificacdo dos potenciais beneficios dos investimentos em SI/TI, visa assegurar que
0S mesmos séo concretizados.

Paralelamente, pretendemos verificar se a M6 como sendo uma medida de avaliagdo de
projectos e despesas TIC integra o tema da gestdo de beneficios.

Da compreensdo efectuada verificAmos que existem 3 intervenientes no processo de avaliacdo de
projectos e despesas TIC:

e Entidade requerente do projecto,

e Avaliadores dos projectos (dotados da ferramenta “M6”); e

o GPTIC.
Direccionamos este questionario para os avaliadores dos projectos-AMA. Na eventualidade das
questdes ndo serem da competéncia do entrevistado, deverd indicar o stakeholder que julga
conseguir responder.

Relembramos que este questionario € para efeitos meramente académicos.

1. Qual o papel/funcdo desempenhada pelo entrevistado?

2. O conceito de Gestdo de Beneficios é familiar para o entrevistado? Na vertente de negécio, o

que € para si um beneficio?

Investimentos em SI/T1
3. Descreva a forma como os novos investimentos SI/TI das Entidades Requerentes s&o

decididos e aprovados pela AMA?

4. Descreva o ciclo de vida tipico de um investimento SI/TI solicitado por uma entidade

requerente a AMA.
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5. Como é que a entidade requerente identifica os beneficios dos investimentos (projectos SI/TI)
e justificaa AMA?

a. Quem é envolvido / participa neste processo?

Avaliacao dos investimentos e dos respectivos beneficios em SI/TI

6. Existe alguma abordagem que monitorize e assegure a realizacdo dos beneficios?

a. Em caso afirmativo, é identificada a responsabilidade pela monitorizacdo e realizacdo

dos beneficios?
7. Ha alguma avaliacao dos beneficios previstos para cada novo investimento SI/T1?
a. Em caso afirmativo, qual o propésito do(s) mesmo(s)?
b. Em que fase do ciclo de vida do projecto SI/TI é que a avaliacéo é feita?
c. A AMA faz alguma avaliacdo do investimento ap6s a implementacgéo e fecho do projecto?
i. Em caso afirmativo, o que avaliam e como?

ii. Em caso negativo, sabe se cabe a alguma entidade essa avaliacdo? Acha que seria

importante a AMA adoptar essa pratica?

8. No ambito da avaliacdo dos projectos em SI/TI pela AMA, identifica algum aspecto relevante

que ndo foi referido anteriormente?

Boas praticas
9. Existe a associacdo de um “dono” a cada objectivo e beneficio identificado no investimento

em SI/TI?

a. Em caso afirmativo, quem identifica o “dono” e em que medida é que este garante a

realizacdo dos objectivos e beneficios do investimento?

b. Em caso negativo, considera esta pratica interessante e possivel de vir a ser imposta pela

AMA no momento do preenchimento do formulario M6?

10. No que diz respeito & avaliacdo dos investimentos SI/TI pela AMA, considera que existe

margem para melhorar as praticas atuais? Pode dar alguns exemplos de possiveis melhorias?
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11. De acordo com o entendimento da RCM n°12/2012 a Medida 6 ndo estd orientada a
realizacdo dos beneficios previstos, apenas visa justificar o investimento a realizar. Concorda

com esta afirmagéo?

12.  Considera positiva a eventual introducdo de uma abordagem de Gestdo de Beneficios que

procura assegurar a realizacdo dos beneficios previstos e que complemente a Medida 6?

Formulario Medida
13. A avaliacdo ex-ante € feita e submetida pela entidade requerente, certo? Como é que a

AMA utiliza esse formulario?

14. A avaliacdo ex-post € feita pela entidade requerente? Em que medida é que a AMA

intervém nessa avaliacdo?
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Questiondrio: A Gestéo de Beneficios e a M6 — Um Estudo de Caso

O tema principal do trabalho a realizar é sobre o processo de Gestdo de Beneficios que, para
além da identificacdo dos potenciais beneficios dos investimentos em SI/TI, visa assegurar que
0S mesmos sdo concretizados.

Paralelamente, pretendemos verificar se a M6 como sendo uma medida de avaliagéo de projectos
e despesas TIC integra o tema da gestdo de beneficios.

Da compreenséo efectuada verificamos que existem 3 intervenientes no processo de avaliacdo de
projectos e despesas TIC:

e Entidade requerente do projecto,

e Avaliadores dos projectos (dotados da ferramenta “M6”); e

e GPTIC.
Direccionamos este questionario para as entidades requerentes de investimento. Na
eventualidade das questbes ndo serem da competéncia do entrevistado, deverd indicar o
stakeholder que julga conseguir responder.

Relembramos que este questionario € para efeitos meramente académicos.

1. Qual o papel/funcdo desempenhada pelo entrevistado?

2. O conceito de Gestdo de Beneficios é familiar? Na vertente de neg6cio, o que € para si um

beneficio?

3. Para que projecto(s) utilizou a ferramenta Medida 6 como ferramenta de avaliacdo?

Investimento em SI/TI
4. Quando existe necessidade de um investimento em SI/TI identificam o0s objectivos e

beneficios para o negocio?

a. Em caso afirmativo, como € que sdo identificados esses objectivos e beneficios?
5. Quem é envolvido na avaliacdo da necessidade de investimento?
6. Sao identificados os stakeholders do projecto para um novo investimento?

7. Para cada investimento é feito um plano de realizacdo dos objectivos do investimento?
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a. Em caso afirmativo, como é feito o plano e em que consiste?
8. Para cada investimento é feito um plano de realizagdo dos beneficios do investimento?
a. Em caso afirmativo, como é feito o plano e em que consiste?
9. E desenvolvido algum “estudo de viabilidade” antes do pedido de aprovagdo prévia a AMA?

10.  Séo avaliados os beneficios previstos para o investimento? De que forma é feita essa

avaliacao?

Boas préticas
11. Existe a associagdo de um “dono” a cada objectivo e beneficio identificado no

investimento em SI/TI1?

a. Em caso afirmativo, quem identifica 0o “dono” e em que medida é que este garante a

realizacdo dos objectivos e beneficios do investimento?
b. Em caso negativo, considera esta pratica interessante?

12. No que diz respeito a avaliacdo dos investimentos SI/TI pela AMA, considera que existe

margem para melhorar as préaticas atuais? Pode dar alguns exemplos de possiveis melhorias?

Cumprimento das formalidades da “Medida 6”

De acordo com a RCM n° 12/2012:

“Medida 6: Avaliagdo de projectos ¢ despesas TIC - Implementar um processo de avaliacdo de
projectos e despesas TIC, ex-ante e ex-post, obrigatério e vinculativo, estabelecendo mecanismos
formais de avaliacdo multicritério dos investimentos, garantindo que apenas séo financiados e
implementados os projectos que demonstrem reais garantias de retorno nas varias dimensfes em
analise, minimizando investimentos redundantes e desalinhados com as politicas nacionais para
as TIC na AP.”

13. Considera que objectivos globais da Medida 6, expostos anteriormente, tém expressao

pratica aquando do preenchimento do Formulario da Medida 6?
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Avalia¢do do Cumprimento da “Medida 6”
14. O formulério de preenchimento da Medida 6 para pedido de parecer prévio,

relativamente a sec¢do alinhamento com o negocio, é claro e facil de usar?

15. O formulério de preenchimento da Medida 6 para pedido de parecer prévio,

relativamente a sec¢do alinhamento tecnologico, é claro e facil de usar?

16. O formulario de preenchimento da Medida 6 para pedido de parecer prévio,

relativamente a seccdo Risco (custos), € claro e facil de usar?

17. Acha que a utilizacdo da Medida 6 na avaliacdo de projectos e despesas TIC conduziu a

uma maior eficiéncia desses projectos e despesas?

Projecto a identificar pelo interlocutor

18. Quais os objectivos que se pretendiam alcangar com 0 novo investimento?
19. Quais os beneficios esperados para 0 negocio?
20. Existiu identificagdo dos stakeholders do projecto?

a. As expectativas dos stakeholders foram consideradas aquando da implementacdo do
projecto?

b. Estiveram previstas ac¢des que promovessem o seu envolvimento e a necessaria

dedicacdo aquando da implementacdo do investimento?

21. Foram identificadas as mudancas necessarias na entidade requerente para concretizar os

beneficios esperados? Em caso afirmativo, quais?

22. Entendo “Factores Criticos de Sucesso” como um conjunto de aspectos que condicionam
0 desenvolvimento ou implementagédo de um projecto ou processo, quais foram para si 0s

factores criticos de sucesso da implementagéo do projecto identificado?

23. Como utilizador do sistema implementado foi informado relativamente aos objectivos do

investimento efectuado e dos beneficios que iria obter com essa implementagédo?

24, Avaliaram o cumprimento dos objectivos e beneficios esperados para 0 novo

investimento?
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25. Fizeram alguma avaliagéo da real utilizagdo e da participacdo adequada dos utilizadores

no Novo projecto?

26. Para si, 0 que nao correu de forma satisfatoria no novo investimento? A implementacao,

a validacdo prévia, a avaliacdo posterior? Porqué?

27.  Considera importante uma avaliacdo ex-post pela AMA do projecto implementado?

Porqué? De que forma essa avaliacdo poderia ocorrer?
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