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RESUMO

A gestao de projeto tem revelado um importantedesprensavel instrumento de gestao
na dindmica da transformacdo e/ou adaptacdo daegmws das organizacdes as
constantes mudancgas que se impdem no atual cordexacelerado desenvolvimento

tecnolégico. Deste modo, pela dimensdo e compldridae, cada vez mais, 0s projetos
assumem, 0s gestores de projeto sentem a necessiglddzer uso das ferramentas de

gestéo de projeto para atingirem de forma efioaficeente os seus objetivos.

Tendo por base a motivacao de contribuir para swisecimento sobre a utilidade das
ferramentas de gestdo de projeto nas organizagdgsesente trabalho tem como
propodsito avaliar o impacto de uma ferramenta dgdgede projeto numa empresa de
Tecnologia de Informacéo (TI). O estudo compreefuies partes, a primeira centra-se
no levantamento bibliografico sobre a gestdo dgefwrae as ferramentas de suporte a
gestdo de projeto. A segunda, fazendo uso da mnetpdode “estudo de caso”, e
recorrendo a um inquérito, via Internet, ocupa-se avaliacdo do impacto da
implementacéo de trés ferramentas informaticasotatipas de gestdo de projetos na

sucursal de uma empresa de Tl do sector bancario.

O resultado do inquérito permitiu obter as segsiméspostas para o problema
colocado, através da verificacdo das trés hipotesesmimente consideradas: Em
relacdo a segunda e a terceira hipOteses, confirmse, respetivamente, que as
ferramentas corporativas de gestdo de projetoenramais-valias no trabalho dos
gestores de projeto e, também, facilitam a norragdia do processo e aumentam o rigor
da gestdo. No entanto, em relacdo a primeira tsppteresultado do inquérito revelou
alguma reserva quanto ao grau de satisfacdo désregsesponsaveis de projeto da
empresa alvo do estudo, relativamente as alterag@resluzidas, no trabalho de gerir

projeto, com a implementacéo das ferramentas catipas.

Palavras-Chave Gestdo de Projetos, Metodologias de Gestdo dgedius,
Ferramentas Informaticas de Gestéo de Projetosarientas Informaticas Corporativas

de Gestao de Projetos.



ABSTRACT

Project management has proved to be particulagyuliso the world in which
organizations today are called on to operate. Dutheé complexity of many projects,
project managers feel the need to set themselvas Bp using project management

tools in order to fulfil all of their objectivesfefiently and rapidly.

In an attempt to contribute to a better understapdas to why project
management tools are useful in the managementnopanies, this dissertation aims to
evaluate the impact of such tools in an Informafi@cthnology company. This work
will be divided into two parts, which will start fofvith literature review related to
project management and related tools. The secoridyiafocus on the results of an
online survey, with the intent of studying whattsof impact three chosen project

management tools will have on an IT company inbideking sector.

The results of the survey made it possible to sgfaly answer the thesis
problem by evaluating all three of the establishgghotheses. According to the
evaluation of the hypothesis two and three, it wasfirmed that the use of project
management tools could increase project manageesalb work performance. As for
hypothesis one, it was concluded that not all mtojeanagers were willing to adapt to
these new tools in the work place.

Keywords: Project Management, Project Management MethodddpgiBroject
Management Information Technology Tools, Projectnitgement Computer Science

Corporate Tools.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1 Enquadramento
As ferramentas informaticas de gestdo de projefms essenciais € mesmo

obrigatorias em algumas empresas de varios sedaderegividade. Ter a informacéo
correta e atualizada sobre o estado de um prajetqualquer momento é fundamental
para um gestor de projeto. Estas ferramentas pmtiér acesso a informacgéo e aos
indicadores necessarios para o utilizador tomaisdes criticas. Algumas ferramentas
disponibilizam mesmo funcionalidades stgheduling(calendarizacdo/planeamento das
tarefas) que permitem determinar progreskeadlines(prazos),permitindo algumas
mesmo fazeforecast(previsado da duragéo/custo das tarefas).

A ISBAN PORTUGAL, uma sucursal Portuguesa da engpdesTecnologias de
Informacéo do grupo Santander (ISBANgenieriade SoftwareBancario), responsavel
pela implementacdo da estratégia tecnoldgica dopogriancério Espanhol,
implementou, nos ultimos anos, um conjunto de feerstas informaticas, entre as quais
as de gestéo de projetos, com o objetivo de aliabauas praticas metodologicas com
as do grupo.

Neste contexto, e no ambito da dissertacdo do Mesem Gestdo de Sistemas
de Informacao do ISCTE-IUL, surgiu a necessidadedar a cabo um estudo sobre o
impacto que a implementacdo destas ferramentaamaficas de gestdo de projetos
pode ter numa empresa de Tecnologias de Inform&CBp neste caso, do setor

bancario.

1.2 Motivacéao
A motivagéo para levar a cabo este trabalho residtanteresse pessoal em

aprofundar estudos sobre a gestdo de projeto almgnpara mais conhecimento sobre
0s impactos que as ferramentas informaticas dei@edt projeto provocam numa
empresa de tecnologias de informagéao;

Também o facto de estar a desempenhar as funcdebefie de projeto na
empresa alvo do “estudo de caso” despertou o meresse em avaliar o impacto das
mudancas introduzidas no meu trabalho e no de Ludsponsaveis de projeto com a

implementacgéo das ferramentas corporativas deaydst@rojeto na empresa, de forma



a contribuir com mais conhecimento em beneficiototala organizacdo, como para os
seus colaboradores.

Por dltimo, a minha motivagdo vem também do factoedultado deste estudo
poder a vir ser Util a outras empresas que estejavenham a implementar solucdes

semelhantes.

1.3 Delimitacao do Problema
A delimitacdo do &mbito de um trabalho é a condly@gica a ter em conta para

0 sucesso de um qualquer estudo. Desta feita, pessente trabalho, pretende-se
avaliar o impacto que a implementacdo de uma femsande gestéo de projeto provoca
numa empresa de Tecnologias de Informacéao (TI).

Através da revisdo da literatura € efetuado unmiiewaento de conceitos sobre o
projeto, a gestdo de projeto, as metodologias dtdgeade projeto e as ferramentas
genéricas da gestdo de projeto. O estudo tem ppoOgito, através de um estudo de
caso, avaliar o impacto acima referido no trabalaaestores de projetos e aferir até
gue ponto as ferramentas corporativas implementadasSBAN PT cobriram as
expetativas dos responsaveis de projeto e, conseguente, da empresa.

A ISBAN PORTUGAL, empresa de Tecnologias de Infogéma do grupo
Santander, responsavel pela implementacdo da éggératecnologica do grupo em
Portugal, implementou nos ultimos anos um conjutgderramentas informaticas de
suporte ao desenvolvimento e a gestdo de projette destacamos para este estudo
trés: P° (Gestdo dePlanos, Programas eProjetos), SAP (Sistemas,Aplicacdes e
Produtos) eBl (Bussinessntelligent).

A ferramenta corporativ8AP € utilizada no ambito das tarefas da gestdo de
projeto ISBAN para efetuar as alocagcbes de recuesas controlo econdmico e
orcamental do projeto. A ferramera cobre todo o ciclo de vida da gestéo de projeto
da metodologia ISBAN: na fase de Iniciacdo, € a#dia para o registo de toda
informacg&o inerente ao projeto; na fase do Planetmepara a programacao ou
calendarizacéo das atividades; na fase de Execag&c utilizada para o controlo da
execucdo das tarefas e riscos ou problemas asssciad para suporte ao
acompanhamento semanal do projeto. Na fase de rBnemTto, a ferrament®® é

utilizada para realizar um conjunto de tarefasents ao processo de fecho do projeto.



Finalmente, a ferramenta corporativa Bl serve paoauzir e visualizar a informacao
de estado dos projetos em curso na empresa.

Fica fora do ambito deste estudo todo o processizaeanda entre a ISBAN PT
e o Cliente, anterior a fase de arranque do projticseja, o estudo delimita a avaliacao
do impacto das ferramentas corporativa - SAPeMBI - no trabalho dos gestores
projeto nas quatro fases do ciclo de vida da ged&@rojeto, de acordo com a

metodologia seguida na ISBAN PT.

1.4 Objetivo Geral
Seguindo a metodologia de “estudo de caso”, o iwbjeieste estudo é avaliar o

impacto da implementacéo de ferramentas inforngtieagestao de projeto no trabalho
dos gestores/responsaveis de projeto da sucundafpesa da empresa de Tecnologias

de Informagé&o do grupo bancéario Santander — ISBARPUGAL.

1.5 Estrutura do Trabalho
Nos capitulos que se seguem € apresentado todseavidvimento do estudo,

iniciando pela analise da literatura, seguido dtudes de caso, conclusdes e a
compilacdo das licbes aprendidas e terminando e@smendacfes para os trabalhos
futuros.

Assim, no segundo capitulo é efetuado uma reviaddeatatura sobre projetos,
gestdo de projetos, metodologias e ferramentasmidficcas de gestdo de projetos. Em
relacdo as ferramentas de gestdo de projetos, faaondados diversos artigos,
nomeadamente sobre estudo comparativo entre duaséntas, os fatores que podem
estar na origem da escolha de uma determinadanfenta, num determinado contexto,
tipos e funcionalidades que as ferramentas de@edst@rojetos podem disponibilizar.

No terceiro capitulo é apresentado o estudo de IS&®AN Portugal, empresa
onde foram implementadas as trés ferramentas iatoras de gestdo de projetos, ja
acima referidos.

No quarto capitulo é apresentado o resumo daslusd@ies e limitacdes do
estudo e por fim, no quinto capitulo, sdo indicadesontributos do estudo, as licoes

aprendidas e as recomendac0es futuras.



CAPITULO II - LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO

2.1 Introducéao
Os projetos sempre foram e sempre serdo uma pategrante da vida

quotidiana das pessoas e das organizacdes. Paraliogluos, os projetos podem
envolver o planeamento e execucdo dos seus afafiéress como, por exemplo, algo
tdo simples como preparar uma lista de compras, igclai a atribuicdo de um
orcamento, ir as compras com o desafio de ser cdgpamprar tudo que consta da
lista, dentro do tempo estipulado, e do valor oegatado. O ndo cumprimento de uma
destas restricoes (lista de compras, tempo e orgainpode significar ter que tomar
decisbes como: comprar um artigo substituto daqgete vem na lista mais barato
porque o orcamento ndo chega ou decidir fazer ap@r@mpra de artigos essenciais
porque, entretanto, ja ndo tem tempo suficienta pader adquirir todos os itens da
lista. Esta necessidade de gerir as decisdes,aldoacom as prioridades, € ainda mais
critica nas fungdes diarias de uma organizacace Elmj dia, as empresas dependem do
sucesso dos seus projetos para sobreviverem nadoeoada vez mais competitivo
(Brewer e Dittman, 2010). E neste contexto questdgede projeto assume claramente
uma importancia suprema nas organizagdes que deaejabrevivéncia e sucesso.

A gestdo de projeto remonta ha milhares de anos,corao a conhecemos hoje
em dia, comecou nos anos 1960s com o grafico déeTRERgram Evaluation and
Review Technigyee o Método de Caminho Critic&iftical Path Method— CPM)
(Gray, Clifford F. e Larson, Erik W., 2006). Segorestes dois autores, a introdugéo de
microcomputadores e o8wares nos anos 1980s fez com que as ferramentas
informaticas de planeamento e controlo de projetgmm disponibilizados para todos os
tipos de projetos e organizacoes.

Segundo autores acima citados, entre os anos £6930s, incluindo no novo
milénio, os fatores como as for¢as de competitoéga explosdo do conhecimento, a
inovacao time to marke{o momento certo para colocar produto no mercadm)ada
vez mais reduzido ciclo de vida de produtos, infeasam a consolidacdo das
industriais. As organizacdes passaram a ter mu#is projetos e consequentemente a
operar num ambiente de varios multe-projetos. Besassidade de gerir varios projetos
em simultaneo, veio introduzir o desafio de gestigrojetos com impactos em varios

departamentos duma organizacd0 ou em varias erspEsamesmo grupo com



organizacdes e culturas diferentes e, as vezedjzZados em paises e/ou continentes
diferentes.

Para Brewer e Dittman (2010), a origem de gestaprdetos vem do periodo
da construcéo da Piramide de Egipto. Contudo, eenéam, o Departamento de Estado
de Defesa (DOD) dos Estados Unidos ficou creditamoo responsavel pela introducao
do processo formal e ferramentas de gestao det@nogs Estados Unidos. Afirmam
gue muitos estudiosos acreditam que o projdemahattan nos anos 1940s (que
envolveu o desenvolvimento da primeira bomba atamici a primeira aplicacdo da
moderna gestéo de projeto porque foi no ambitcedastjeto que se fez pela primeira
vez a separacao das responsabilidades entre @ degimjeto e o gestor técnico. Ainda
assim, advogam que outros autores argumentam opigean das ferramentas e praticas
de gestédo de projetos data dos anos 1950s. Se@uader e Dittman (2010) naquela
era da “corrida espacial”, e depois da entdo Remidha Unido Soviética lancar para o
espaco o Satélite “Sputnik 17, a 4 Outubro de 196DOD decidiu acelerar as entregas
dos projetos militares. Como resultado dessa tordadaosicéo, foi estabelecida uma
disciplina que incluia a definicdo de regras, feeatas e processos para conduzir os
projetos aos objetivos especificos. Pela primega foi definido um responsavel que
representava o ponto Unico de contacto para otprajascendo assim aquele que hoje é
conhecido como gestor moderno de projeto.

2.2 O que € um Projeto

As organizagfes, mais do que nunca, dependem pgzr@ara implementarem
as mudancas de que necessitam para se adaptamerer@ado global cada vez mais
competitivo. Na revisdo da literatura sobre prgettmi possivel identificar varias
definicbes do projeto, das quais passamos a apaesdgumas:

Segundo oProject Management InstitutéPMI, 2008), “Um projeto € um
esforco temporario empreendido para criar um pmdservico ou resultado Unico”™:
“Esforca’ significa um trabalho coordenado, combinando ress humanos, técnicos,
administrativos e financeiros;Temporario” significa que cada projeto tem datas
definidas de inicio e de fimEXxclusivo’ significa que o produto ou servigo resultante
do projeto tem algo que o diferencia de outros exadmente existentes;

A PMI é a instituicdo que tem vindo a definir osrgtards da gestéo de projetos,

tendo como referéncia o seu mais conhecido Gufaude to the Project Management



Body of Knowledge (PMBOK Guidejjue passamos a denominar apenas por PMBOK.
No momento em este estudo iniciou, a versao do PKIB@ vigor é a quarta edicdo
(2008), sobre a qual o desenvolvimento deste tnats# baseou. O PMBOK é também
0 instrumento que tem servido de referéncia partficacdo dos profissionais de
gestao de projetos (PMPPRroject Management Professioial

Miguel (2009) parte da definicdo dada por PMBOKO&0para dizer que um
projeto, como “empreendimento”, € uma sequénciatildades Unicas, complexas e
interligadas, que tém um objetivo ou propdsito @ @evem ser concluidas num
determinado periodo de tempo, dentro de um dadanagto e de acordo com uma
certa especificacao;

Um projeto é “Um conjunto de atividades relaciorsadarganizadas com uma
definicdo clara de uma data de inicio e uma de gama atingir algum resultado
especifico que satisfaca as necessidades de umaizagfo, oriundas dos seus planos
atuais de negécio” (Young, 2007);

Para Mantel Jr. et al. (2005) “Um projeto é um egfidemporario empreendido
para criar um produto ou servico Unico. E espegifi,emporario, normalmente
multidisciplinar e sempre carregado de conflitooj@os sdo em geral partes de
programas e devem ser subdivididos em tarefas-tasefias”;

Pereira (2012) alarga a definicAo B¥BOK Guidepara dar énfase ao fator
“mudanca”, que esta sempre presente num projetendo: “um projeto € um esforco
temporario para criar um produto ou servico Uniagaum resultado, é algo que possui

um inicio e um fim definidos, tipicamente um eséohgimano para criar mudanca

De acordo com Dinsmore e Cavalieri (2004) um poogeum empreendimento
anico, com inicio e fim determinados, que utilieeursos e € conduzido por pessoas,
visando atingir objetivos predefinidos. O projettegnporario porque tem um inicio e
fim definidos e termina quando o objetivo para @ldgoi criado é atingido. E Gnico
porgue todo o produto ou servico gerado por umepoag diferente de outros produtos

ou servicos gerados por outros projetos.

2.3 O que é a Gestéao de Projetos
No atual contexto de crise econdmica e financelgado as constantes

mudancgas tecnologias e a cada vez mais curto o del vida de produtos, as
organizacdes estdo cada vez mais dependentesekssuta execucao dos seus projetos



para sobreviverem. Nesta ordem de ideia, € fund@ineompreender o significado da
gestao de projeto.

Para Pereira (2012) “A gestdo de projetos é aagidb do conhecimento, das
competéncias, das ferramentas e das técnicas datiguade, de forma a alcancar os
objetivos do projeto”. E acrescenta: “a gestaoridgekd € levada a cabo ao longo de um

conjunto de cinco grupo de processos ou fasesciagiq o planeament@ execucao

a monitorizacao e contro®o encerramento

Para Young (2007) a gestdo de projeto é um proaisgmico, que utiliza os
recursos apropriados de forma controlada e estddupara alcancar alguns objetivos
do projeto, definidos de forma clara e identificadomo necessidades estratégicas.

Para a PMI (PMBOK, 2008), a gestdo de projetos eplcacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técriisaatividades do projeto a fim de
satisfazer os seus requisitos. Acrescenta quetaogds projetos € realizada através da
aplicacao e integracao apropriada de 42 proceggapados logicamente em 5 grupos,
apresentados d&agura 1: 1) Iniciagédo;2) Planeamentd3) Execugcaos) Monitorizacao

e Controlo; &) Encerramento.

_— Processode —_

_~" Monitorizagéo e Controlo

o —
Planeamento ™.
II'I . -.M\‘\\//..f" \ '\\
— " Encerramento
Iniciagdo D v
i\ l/ //_,"\\\\ J
L ~
. ._|'\ '.i___-' J
. Execucdo

Figura 1 - Grupo de Processos da Gestdo de Projede acordo com o PMBOK @ GUIDE

Ainda de acordo com a PMI (PMBOK, 2008) a gestapradgeto pressupde: 1)
Identificacdo dos Requisitos; 2) adaptacdo do gest® projeto as diferentes
necessidades, preocupacdes e expectativas das iptetessadas no projeto, a partir da

fase do planeamento e durante toda a da realizh@oojeto; 3) Esforco do gestor do



projeto no sentido de manter o equilibrio necess@itre as variaveis conflituantes que
representam as restricbes de um projeto: a) Ambjt®razo; c) Custo; d) Recursos; e
e) Risco.

O gestor de projeto precisa de focar muita atemggies fatores porque a
relacdo existente entre eles € de tal forma quedanta de um normalmente provoca
impacto em pelo menos um dos outros. Para Migu@D9R tradicionalmente
identificam-se trés restricdes fundamentais nunefwe- o prazo, custo e ambito — que

dao origem ao denominado triangulo de restricogzoieto (ver Figura 2).
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‘. Recursos /
Ambito

Figura 2 - Triangulo de Restricdes do Projecto
(Fonte: Adaptado de Anténio Miguel, 2009)

De acordo com Miguel (2009) esta representacaori@mgtilo ndo espelha na
verdade todas as restricbes do projeto, nem adigatbes entre elas. Diz que, por
exemplo, a tolerancia ao risco do cliente pansor(patrocinador do projeto) pode ser
uma restricdo a ter em conta, uma vez que o ristialgdo projeto ndo pode, de forma
alguma, ultrapassar um determinado limiar fixadest® modo, o autor acrescenta aos
componentes do triangulo de restricdes os fatoresoRRecursos e Requisitos, todos
em conjunto, para atingir a satisfacdo do clieNeste contexto, o gestor de projeto
controla a utilizagdo dos recursos e a calendd@zaas tarefas, a gestdo controla os
custos e o nivel dos recursos e o cliente contrdanbito, a qualidade e as datas de
entrega. Assim, Miguel (2009) sugere uma outra éoda representar a realidade de
gestao de projeto através do denominado “diamantestricdes” que identifica todas
as restricdes que um projeto pode teFigura 3 mostra esta visdo do autor.
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Figura 3 - "Diamante de Restricbes" do Projecto
(Fonte: Adaptado do Anténio Miguel, 2009)

Segundo a PMI (PMBOK, 2008) nas organiza¢cfes ondestdo de projetos
situa-se na fase madura, o gestor de projeto existecontexto mais amplo ao nivel de
gestdo de programas e de gestao de portfoliosadlesganizacdes, as prioridades estao
vinculadas e possuem relacdes entre portfélios ogramas, bem como entre o0s
programas e projetos individuais. O planeamentoadganizacdes impacta o projeto
através de uma priorizacdo de projetos, baseadasen) financiamento e no plano
estratégico da organizacdo. Um portefélio € umwanj de projetos ou programas e
outros trabalhos, agrupados para facilitar a gesfidgaz desse trabalho a fim de atingir

0s objetivos estratégicos de negdcios.

2.4 Gestor de Projeto
Segundo PMI (PMBOK, 2008) o gestor de projeto éneleo nomeado pela

organizacao que executa o projeto. O seu papétkedie de um gestor funcional ou de
operagfes. Um gestor funcional esta normalmenéel@ipara supervisdo de uma area
administrativa e o gestor de operagfes € respdng@wveum aspeto do negdcio
principal.

Dependendo da estrutura organizacional, um gestoprdjeto pode estar a
reportar a um gestor funcional. Noutras estrutarganizacionais, um gestor de projeto
pode ser um dos varios gestores de projetos qoetacg um gestor de portfélios ou de
programas que €, em Uultima instancia, o0 respongdsiels projetos no ambito da



empresa. Nas organizacfes com este Ultimo tipstdatera, segundo a PMI (PMBOK,
2008), o gestor de projetos trabalha em estrit@boohcdo com o gestor de portfélios ou
de programas para atingir os objetivos e garangrajplano do mesmo esteja alinhado
com o do programa central.

De acordo com a PMI (PMBOK, 2008) muitas ferramgmdécnicas de gestao
sdo especificas para a gestdo de projetos. Notenteompreender e aplicar os
conhecimentos, as ferramentas e as técnicas raxdafecomo boas praticas ndo é
suficiente para uma gestdo de projeto eficaz. Asgara além de todas as habilidades
da area especifica e das competéncias de gestalbegegidas, a gestdo eficaz de
projetos requer que o gestor de projeto possuaioadimente as trés seguintes
caracteristicasConhecimento - gynifica ao que gestor de projeto sabe sobre agest
de projetosPesempenho o gestor de projeto deve ter capacidade de reamgranto
aplica o seu conhecimento em gestao de projetBsssoal tefere a0 comportamento
do gestor de projeto na execugdo do mesmo ou diaaate relacionada. Significa
também a efetividade pessoal: as atitudes, asipainacaracteristicas de personalidade
e lideranca; a capacidade de orientar a equipaajetp ao mesmo tempo que atinge os
objetivos e equilibra as restricbes do projeto.

Para Kerzner (2006) o gestor de projeto é respehgir coordenar e integrar as
atividades em multiplas linhas funciondi3:a integracao de atividades necessarias para
desenvolver o plano do projet®) a integracédo de atividades necessarias para axecut
o plano; €3) Integracdo de atividades necessarias para praguziancas no plano.

Segundo Miguel (2009) o gestor de projetos é respai pela coordenacgdo e
integracdo das atividades e, neste papel, o géstprojetos do novo milénio necessita
de ter as cinco principais aptidé&¥conhecimento do negdcio a que o projeto respeita;
2) fortes capacidades interpessoais e de comunica8g&aper gerir riscos}) possuir

um conhecimento geral da tecnologia a ser utilizapser um bom integrador.

Gestéo de Stakeholders
Independentemente de todas as aptiddes que unr gespwojeto necessita de

ter para garantir o sucesso no seu trabalho, pagaeM(2009) é crucial o gestor de
projetos identificar oportunamente todos aqueles tém um interesse no projeto. Ou
seja, as pessoas e/ou organizacdes que estdo etbeano projeto ou cujos interesses
podem ser afetados de forma positiva ou negativaesaitado da execucéo do projeto

ou da sua conclusdo com sucesso. Estas pessoasjanizacbes podem exercer
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influéncia sobre o projeto em si, 0s seus resuttaajomesmo, sobre os membros da
equipa. Assim sendo, a identificacdo destes elemmentla responsabilidade do gestor
de projeto e é importante, pois permite-lhe deteamguais sdo as necessidades e as
expetativas destes, de forma a poder gerir e méiadas no sentido de garantir o

sucesso do projeto.

2.5 Metodologias de Gestao de Projetos
Os gestores de projetos e as suas equipas recarrgonica de dividir os

projetos em fases para permitir o melhor controbb @municacdo. Quando se unem
estas fases do projeto numa determinada ordemsuitago é um ciclo de vida de
projeto (CVP), que deve ter um comeco e um fim.a80ada das fases do CVP deve ter
definido os entregaveis e critérios que indicamhagada do momento de passagem
duma fase para a préxima (Brewer e Dittman, 2010).

Para estes autores, todas as organiza¢des dewmrorciclo de vida proprio e
normalizado para promover comunicacao dentro dé@adqile projeto, com as partes
interessadas e transversalmente entre todas gsaeqia organizacdo. Genericamente,
consideram que um ciclo de vida do projeto tem cifases: Inicial, Planeamento,
Execugéo, Controlo e Fecho do Projecto. Considexmia o fecho de uma iteragao
(fim de uma versao do produto) como a sexta faseedrodelo geral do ciclo de vida

de um projeto (verabela n° 3.

Inicial

A

Fecho de

Planeamento =
"l lteragdo

A

Controlo

Execucéo

A

Fecho de
projeto

»

Figura 4 - Ciclo de Vida de Projeto
(Fonte: Adaptado de Jsffrey L. Brewer | Kevin @trban, 2010)
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Neste ciclo de vida, o projeto é entregue em mutpsequenas iteracdes. Cada
versao segue o ciclo de vida de inicio ao fim. ® fie uma fase acontece no fim de
cada iteracao da fase do projeto para respondse@sntes questoe$) Cumprimos
com todas as atividades planeadas para esta @@rag&e ndo, o que resta fazer e
quando devera ser concluid®Que licbes a tirar da iteracadPara quando devemos
planear a proxima iteragdo?

Muitas metodologias de ciclo de vida de projetaarfodesenvolvidas ao longo
dos anos para guiar o esfor¢co de desenvolvimergsteNambito, uma das primeiras e
mais comum é a metodologia em cascatadrfall que foi herdada da comunidade de
engenharia. Porque muitos aspetos de sistemas fdemagdo sdo Unicos, 0s
especialistas desenvolveram diferentes metodologiagestao de projetos, baseados em
diferentes ciclos de vida de projetos como, ponrgie, Rational Unifiead Process
(RUP), da IBM, SCRUM e outros.

N&o é ambito deste trabalho efetuar um estudo Bxautas metodologias de
gestdo de projetos. Contudo, sdo a seguir apresntalguns exemplos de

metodologias tradicionais ou pesadas e das chamastagologias ageis.

2.5.1 WATERFALL

"' Definicéo de )

Requisitos |
" Desenho de |
1 Sisterma

Codifica¢éo
de Sistema

Teste de _
Sistema

Implementacdo |

P, —

i

— Manutengdo

Figura 5 - Modelo em Cascata (Waterfall)

(Fonte: Adaptado de Jsffrey L. Brewer | Kevin @trban, 2010)

Considerado o modelo tradicional de desenvolvimedie sistemas, a

metodologiawaterfall segue uma abordagem de desenvolvimento lineagueseial,
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visando objetivos distintos em cada uma das sises.f@ande o resultado de uma fase
representa a entrada da fase seguinte.

Para Brewer e Dittman (2010) o modelaterfall apresenta como uma das
grandes vantagens o facto de ser bem compreeriddaiode gerir e funciona bem com
aplicacdes grandes e complexas. No entanto, teno poimcipal desvantagem o facto

de ndo permitir voltar atras para fazer mudancas.

2.5.2 PROTOTIPAGEM EVOLUTIVA

Este modelo centra-se no levantamento de requisit@sconstrucao do produto

do projeto de forma incremental através de séegwaototipos de melhorias.

i N

Iniciagao

i

4{ Analise J,i
Teste do Sistema H Protétipo
1 A A
Implementagéo

Figura 6 — Modelo Prototipagem Evolutiva
(Fonte: Adaptado de Jsffrey L. Brewer | Kevin @trban, 2010)

Desenho do
Sistema

Ao contrario do que ocorre neaterfall, o0 modelo de prototipagem evolutiva é
um processo de descoberta dos requisitos ao lomgoogeto e 0os processos vao sendo
refinados com base nessa descoberta.

Segundo Brewer e Dittman (2010) uma das princiypamgagens deste modelo é
o facto de permitir o cliente acompanhar e veragpasso do projeto de forma gradual e
de ser util nas situacdes de mudancas frequentesqdésitos, sobretudo, quando o
cliente tem alguma relutancia em comprometer-sanacanjunto de requisitos ou,

ainda, quando ninguém conhece complementa a areplidacdo do projeto. Tem a
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desvantagem de impossibilitar prever, na face ahiqquanto tempo vai demorar o

projeto.

2.5.3 SCRUM
Este modelo Kigura 7) baseia-se no conceito de que o desenvolvimento do

softwarendo € um processo definido, mas sim um procesgdrie;y com complexos
entradas e saidas de dados para as transforma@e®dem ou ndo ser repetidas em

diferentes circunstancias.

[\ =2ahoras

2-4dsemanas

Incremento de
Produto

Figura 7 - Modelo Scrum
(Fonte: Fonte: Adaptadalgrey L. Brewer | Kevin C. Dittman, 2010)

A ideia principal doScrumé que o desenvolvimento defvare envolve
diversas varidveis ambientais e técnicas que possathar durante o processo. Isso faz
com que o processo de desenvolvimento seja imjwel/is complexo, exigindo a sua
flexibilidade, a fim de responder a estas mudancas.

Para dar resposta as situacfes de imprevisibilidaiemudancas nos processos
de desenvolvimento doo8ware o Srumtem a vantagem de permitir que o projeto

seja gerido melhor e de o ser mesmo quando ossiEguainda ndo sao estaveis;

2.5.4 RUP (Rational Unified Process)
O modeloRational Unified Procesg um processo de engenharia de software,

criado pelaRational Software Corporatigruma divisdo da IBM, no final dos anos 90,
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proporciona uma abordagem de desenvolvimento iiterat organizado do software e
sistemas em quatro fases: iniciagdo, elaborac@strogao e transicdo. O RUP tem por
objetivo garantir a obtencdo de um produto finalatte qualidade, que satisfaca as

expetativas dos utilizadores, dentro de um praaga&mento previamente definidos.

Disciplines Irception | Elaboration | Construction | Transition
. . | : | : ] !
B Business Modeling - — |
1 1
O Reguitemerts e - | | |

o Analvsis & Design

|
I
O |mplamentation |
|

B Tgsi : i E |

B Deployment

|

g Confguration & | | ! |
|
|

Change Mgmt
B Project Manaogerment : . ! | :
B Envronment 16 | | 1 | |
Initiai E1 EZ Cl c2 Zh T T2

Figura 8 - RUP - Rational Unifed l®cess
(Fonte: IBM/RUP, 2007)

Na primeira fase do modeldniciacédo — € efetuado um estudo do negdcio para
a definicdo do ambito do projeto. Devem tambémidentificadas todas as partes
interessadas no projeto. Na fase el@boracdq que é a mais critica das quatro, é
efetuada a analise do problema e do seu domirdesénvolvido o plano do projeto,
produzido o desenho do sistema e ao mesmo tempaurprse eliminar
preventivamente o maior numero de riscos. A fasecaestrucdo cobre todo o
desenvolvimento dos componentes e das funcionagladintegracdo dos mesmos para
obter o produto final e os testes que sao realizadesta fase sdo também elaborados
0s manuais de utilizador. Na ultima fasgansicao - o produto do projeto é transferido
para o utilizador para este efetuar os testesrtiéaagao.

Segundo Brewer e Dittman (2010) esta metodologiasgmta como principais
pontos fortes o facto de permitir mitigar atempaeliat@ os riscos, facilitar a gestao das
mudancas, oferecer maior reutilizacdo dos procegsmitir que os elementos da

equipa interagem, proporcionar melhor qualidadeajldo produto final e de aumentar
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a produtividade da equipa. Conduto, tem o incoraréri de ser um processo com um
volume grande de orientacfes a respeitar e deardted4cil aplicagdo aos projetos de

peguenas dimensoes.

2.6 Organizacéao do Projeto por Grupos de Processos
Segundo a PMI (2008) a gestéao de projetos é canflaiarios processos inter-

relacionados, descritos de acordo com os objeavalsancar por cada um deles. Estes
processos de gestdo de projeto, de acordo PMBOHeGeastao organizados em cinco
grupos: 1) grupo de processos beciacao; 2) Planeamentq 3) Execucéq 4)
Monitorizacdo e Controlo, e 5) Encerramento. A Figura 9 apresenta o nivel de

interacdo entre os cinco grupos de processos, deguRMI (2008).

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciagdo de planejamento de execugao e controle de encerramento

Nivel de
interacao
entre
Processos

Inicio Término

TEMPO

Figura 9 - Nivel de Interacao entre Processosadsestédo de Projetos - PMBOK @ GUIDE (2008)

A figura mostra que os cinco grupos de processogedtio de projetos se
sobrepfem em determinados momentos ao longo dodrclida do projeto. O grafico
permite também verificar que a medida que o prgjetavanca no tempo 0S processos
das fases anteriores vao dando lugar aos das dagasites, até ao encerramento do
projeto. Passamos a seguir a descrever resumidarnadé um dos cinco grupos da
gestéo de projetos segundo a PMI (2008).

2.6.1 Grupo de Processos de Iniciacéo
Este grupo de processos representa um conjunpoodessos necessarios para

definir um novo projeto ou uma nova fase de um gboojexistente, obtendo uma

autorizag&o para o realizar. E neste grupo de gsoseque o ambito inicial do projeto é

16



definido e os recursos financeiros iniciais sdo mametidos. As partes interessadas
internas e externas sao identificadas. Quandanwotde abertura do projeto é aprovado,
0 projeto torna oficialmente autorizado (PMI, 2Q08)

2.6.2 Grupo de Processos de Planeamento
Aqui preocupa-se em estabelecer o ambito geradsflarco necessario para a

realizacdo do projeto, definir os objetivos e agdesessérias para os alcancar. Ainda
neste grupo de processos desenvolve-se 0 planeamemh conjunto de documentos

do projeto necessarios para a sua execucao (PPB).20

2.6.3 Grupo de Processos de Execucéo
Grupo de processos suporte para a execugédo déhtvadbefinido no plano de

gestdo do projeto, de modo a cumprir as espedifegsaglo projeto. O grupo de
processos de execucao abrange ainda a coordenasdealirsos e a integracdo e a

execucao das atividades do projeto de acordo cemu planeamento (PMI, 2008).

2.6.4 Grupo de Processos de Monitorizagéo e Control 0
A preocupacdo deste grupo de processos € de acbampaever e regular o

progresso e o desempenho do projeto. Preocupangétamim identificar todas as areas
nas quais serao necessarias mudancas no planeamentslas a cabo. Este grupo de
processos tem como principal beneficio o faco dei@enho do projeto ser observado
e medido de forma periddica e uniforme para ideatifas variacdes no plano (PMl,
2008).

2.6.5 Grupo de Processos de Encerramento
Os processos deste grupo consistem nos procesdizades para formalmente

finalizar todas as atividades, de todos os grupppraocessos de gestdo de projeto,
visando completar o projeto ou fase, ou obrigacdesratuais. Este grupo de processos
verifica se todos os processos definidos estdo letatms em todos os grupos de
processos para encerrar um projeto ou uma faserajetqy da forma apropriada e
definir formalmente que um projeto ou fase estdwhkodos (PMI, 2008).
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Para PMI (2008), os grupos de processos nao seemefa fases do projeto.

Referem-se a conjuntos de processos que sao @petidtodas as fases do projeto. No

entanto, todos os processos estao interligadosspefdes razéo de resultadasi{puty

de uns alimentarem as entradap\ity de outros. No essencial, 0s grupos de processos

de gestdo ndo atuam isoladamente. Sdo compostasiypdades que, pelo menos num

dado momento, sdo executadas em paralelo ou enmnton;

2.7 Areas de Conhecimento da Gestdo de Projetos

De acordo com PMI (2008), os cinco grupos de psmsede gestdo de projetos,

descritos no capitulo anterior, estdo, por sua weganizados em nove areas de

conhecimento, a saber: 1) gestdo da integracdge®po do ambito; 3) gestdo do

tempo; 4) gestdo do custo; 5) gestdo da qualid@dgestdo dos recursos humanos; 7)

gestdo da comunicacao; 8) gestéo do risco; e §@ds aquisicoes.

Os grupos de processos de gestdo de projeto cruram as areas de

conhecimento da gestdo de projeto ao longo do deleida de um projeto, como a

seguir se pode ver Aabela n° 1.

Area de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
conhecimento Processos Processos de processos de processos de processos de
de Iniciacdo planeamento execucao monitorizagao encerramento
e controlo
1. Gestéo da 1.1 Desenvolver o 1.2 Desenvolver o 1.3 Orientar e 1.4 Monitorizar e 1.6 Encerrar o
integracéo termo de abertura plano de gestéo gerir a execugdo | controlar o projeto ou fase
do projeto do projeto de projeto do projeto trabalho do
projeto

1.5 Realizar o
controlo integrado
do projeto

2. Gestdo do ambito

2.1 Recolher os

2.4 Verificar o

de projeto requisitos ambito
2.2 Definir o &mbito 2.5 Controlar o
2.3 Criar WBS ambito
3. Gestéo do tempo 3.1 Definir as 3.6 Controlar o
do projeto atividades cronograma
3.2 Sequenciar as
atividades

3.3 Estimar os
recursos das
atividades

3.4 Estimar as
durages das

atividades

3.5 Desenvolver o

cronograma
4. Gestao dos 4.1 Estimar os 4.3 Controlar os
custos custos custos
do projeto 4.2 Determinar o

orcamento
5. Gestdo da 5.1 Planear a 5.2 Realizar a 5.3 Realizar o
qualidade qualidade garantia da controlo da
do projeto qualidade qualidade
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6. Gestdo dos
recursos
humanos do
projeto

6.1 Desenvolver o
plano de recursos
humanos

6.2 Mobilizar
equipa do
projeto

6.3 Desenvolver
equipa do
projeto

6.4 Gerira
equipa do
projeto

7. Gestéo das
comunicages
do projeto

7.1 Identificar as
partes interessadas

7.2 Planear as
comunicagdes

7.3 Distribuir a
informacgéo

7.4 Gerir as
expetativas das
partes
interessadas

7.5 Reportar o
desempenho

8. Gestdo dos
riscos
do projeto

8.1 Planear a
gestao dos riscos
8.2 ldentificar os
riscos

8.3 Realizar a
andlise qualitativa
dos riscos

8.4 Realizar a
andlise quantitativa
dos riscos

8.5 Planear as
respostas aos
riscos

8.6 Monitorizar e
controlar os riscos

9. Gestéo das
aquisicbes
do projeto

9.1 Planear as
aquisicdes

9.2 Conduzir as
aquisicdes

9.3 Administrar as
aquisicdes

9.4 Encerrar as
aquisicdes

Tabela n° 1 - Relacéo das Areas de Conhecimentos®rupos de Processos da Gestéo de Projetos
(Fonte: PMI, PMBOK, 2008)

Apresenta-se a seguir um resumo do que, segundl £2P08), sdo as nove

areas de conhecimento da gestdo de projetos (akheketde todos os processos da

Tabela n® 1lencontram-se nAnexo A).

2.7.1 Gestao da Integracéao
Constituida por processos e atividades necesspaes identificar, definir,

combinar, unificar e coordenar os varios processasvidades de grupos de processos
de gestdo. No contexto de gestdo de projetos, egragdo inclui carateristicas de
articulacdo, consolidacdo e acbes integradorasss@tas para o término do projeto,
gerir com sucesso as expetativas stakeholder® atender os requisitos (PMI, 2008).

2.7.2 Gestdo do Ambito
Compreende um conjunto de processos necessaresgsegurar que o projeto

inclui todo o trabalho necessario, e apenas o0 Baénes para concluir o projeto com
sucesso. Essa gestao esta relacionada principalroemt a definicdo e controlo do que

consta e do que néo consta do projeto (PMI, 2008).
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2.7.3 Gestao do Tempo
A gestao do tempo inclui um conjunto de processagssarios para gerir o fim

do projeto no periodo previsto (PMI, 2008).

2.7.4 Gestao do Custo
Representa um conjunto de processos envolvidosstimativas, orcamentos e

controlo dos custos, de forma que o projeto possaancluido dentro do orcamento
aprovado (PMlI, 2008).

2.7.5 Gestao da Qualidade
Consiste nos processos e atividades das organgageéeutoras do projeto que

determinam as politicas de qualidade, os objetvas responsabilidades, de modo que
0 projeto satisfaca as necessidades para as quemmpreendido. Implementa o sistema
de gestdo da qualidade por meio de politicas eednmentos com atividades de
melhoria continua de atividades realizadas duraadte o projeto, conforme apropriado
(PMI, 2008).

2.7.6 Gestao dos Recursos Humanos
E composta por processos que organizam e geremuipaede projeto, que é

composto pelas pessoas com responsabilidadesidasbpara a realizacdo e concluséao
do projeto. O tipo e o numero de membros da equiiwasao estaticos. Podem mudar

com frequéncia ao longo do projeto (PMI, 2008).

2.7.7 Gestao da Comunicacao

Consiste nos processos necessarios para assegeras informacdes do projeto
estdo a ser produzidas, recolhidas, armazenadaperadas e organizadas de maneira
oportuna e apropriada. Uma comunicacéo eficaz estrgestores de projetos, outros
membros da equipa e as partes interessadas dtopigper sejam internas ou externas
a organizacdo, cria uma ponte entre as diversaespanteressadas no projeto,
proporcionando uma ligacdo a varios ambientes raitie organizacionais, diferentes
niveis de conhecimento e diversas perspetivaeeesdes na execucado e nos resultados

do projeto (PMI, 2008).
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2.7.8 Gestao do Risco
Representa um conjunto de processos de planeamedaeidificacdo, analise,

planeamento de respostas, monitorizacao e cordeliscos de um projeto. Esta area
de conhecimento da GP visa, sobretudo, aumentaolzlulidade e o impacto dos
eventos positivos e reduzir a frequéncia e o intpdols eventos negativos do projeto
(PMI, 2008).

2.7.9 Gestao das Aquisicbes
Consiste nos processos necessarios para compeatgoirir produtos, servigos

ou resultados externos a equipa do projeto. Nesteexto, uma organizacdo pode ser
tanto o comprador como o vendedor de produtosicesrou resultados do projeto. Esta
area de conhecimento da GP abrange os procesgestde de contratos e controlo de
mudancas que s80 necessarios para desenvolverigstidn os contratos ou pedidos
de compra emitidos por membros autorizados da aglgprojeto (PMI, 2008).

De acordo com a PMI (2008) todos os processos dqgsog de processos e das
areas de conhecimento da GP interagem entre sil®ta com 0s processos das outras
areas de conhecimento. Cada um dos processos petwrmenos uma vez em todos 0s
projetos e em uma ou mais fases do projeto. Emoomidade com os requisitos do

projeto, cada um dos processos pode envolver oegesfie um grupo ou uma pessoa.

2.8 Ferramentas de Gestao de Projetos
As Ferramentas informaticas de gestdo de proj&tospscas essenciais e em

alguns casos mesmo obrigatérias em varias orgdi@gade diversos sectores de
atividade. Ao permitirem registo e acesso a inf@mdwasobre o estado dos projetos, as
ferramentas de gestdo de projetos disponibilizarmfermacéo e indicadores da

evolucdo do projeto, necessarios para se poder teoesdes criticas.

Hoje em dia, estas ferramentas apresentam vastageno interfaces mais
amigaveis, facilidade de utilizacdo, mais e nouasibnalidades como, por exemplo, as
que permitem fazer graficos e calculos sobre aasheorcorridas e as que faltam.
Permitem também apresentar a informacdo dos psojeéo forma grafica, o que
contribui para a melhor comunicacao, facilidade atiélise e apoio na tomada de

decisao.
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Algumas ferramentas de gestéo de projeto permiteda @leterminar o caminho
critico, ou seja, 0 conjunto de atividades cujasairna execucdo tem impacto direto e
imediato no atraso de igual valor na data de eatdegprojecto ou fase deste. Desta
feita, estas ferramentas séo Uteis para ajudamdifidar atempadamente sintomas que,
se nao forem tidas em conta, podem transformaojetprnum problema.

Mahatha e Agrawal (2009), num artigo intitulade ‘@Managing Troubled
Projects, apresentado na conferéncia anual da PRtbject Management Leadership
Conferenck consideram o fator atraso frequente nas ativedade projeto como
sintomas para um projeto probleméatico. Os autofggi@am que um projeto neste
estado exige medidas especiais por parte do gdstprojeto, no sentido de resolver o
problema existente e conduzir o projeto a sucddeste ambito, apresentaram como
solucdo uma ferramenta metodologica que permit@ifd@r os sintomas de situacdes
anomalas e atuar no sentido de resolver os problporaestes causados.

A solugéo apresentada € um quadro de indicadweed &bela n° 2, baseado
na premissa de que a maioria dos projetos queeayiees problemas tendem a mostrar
alguns sintomas comuns, que sao os sinais dospais@roblemas neste ambito.

Afirmam que o problema é saber o momento e conr@agante os sintomas de
anomalias identificados. A solugdo proposta é untodté quantitativo que permite
identificar o momento a partir do qual deve-se levaério 0s sintomas observados e
listar as técnicas/dicas baseadas em experiénc@inepios de boas praticas que

devem ser seguidos (Veéigura 10).

a7 - —
(S| Te—
.-,Ir__. - - T Ve - .
VA ™ /" Identificar o atual indice
[ / N Implementar e seguir | de dificuldade do projeto
\/ o progresso do plano J: \  com base em sintomas |
de recuperagio (A
e \ ©) \% ) )

Preparar um'-blano de
recuperacdo baseado em
dicas / técnicas sugeridas

. ®

Figura 10 - Trouble Identification & Recaery Framework

(Fonte Adaptado de Mahatha, Mona e Agrawal, Vikas, 2009)
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A Figura indica que sao trés os passos a seguaboedagem de um projeto
problematicoA) verificar a pontuacgéo total do indice dos profaspa partir do quadro
do dominio de problemas do projefabela n° 2, e identificar momento a partir do
qual o projeto realmente entra em apuB)sabordar a forma como o problema pode ser
resolvido através do desenvolvimento de um planedeperacacl) repetir os passos
anteriores durante o ciclo de vida do projeto.

Os autores utilizaram o método do questionario tabeara, de entre varios
sintomas mais comuns de problemas de projetostifidan as 16 causas Unicas
constantes da Tabela n°® 2 que consideram estargesnodos diferentes problemas que

0S projetos podem ter.
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. Calenda- Recursos Pontuacéo

Sintoma Ambito rizacdo Esforco Pualidade Humanos Risco Cliente Total
Milestones empurrados/alterados frequentemente (1) Y Y Y Y 4
Equipa de projeto tem frequentemente necessidade de trabalhar mais (2) Y Y Y 3
Nao estdo a ser efectuadas revisoes (3) Y Y Y 3
Numero anormal de defeitos (muito alto ou muito bai X0). Menor esfor¢o em
comparagdo com o numero de defeitos encontrados - P rojeto estar em apuros (4) Y Y 2
Elevado numero de defeitos encontrados nas fases po  steriores do Ciclo de Vida
do Desenvolvimento de Software (CVDS) (5) Y Y Y Y 4
Mudancas frequentes nos requisitos do projeto (6) Y Y Y Y Y 5
Atrasos nos prazos acordados (7) Y Y Y 3
Mudancas frequentes nos elementos da equipa (8) Y Y Y Y 4
Mudancas Frequentes em design de interface (9) Y Y Y 3
Métricas de gualidade indicam cobertura de testesi  nadequados (10) Y Y Y Y 4
Processos definidos ndo estdo a ser seguidos (11) Y Y 2
Os trabalhos da fase anterior (que devia estar fech  ada) ainda em curso (12) Y Y Y Y 4
Descoberta frequente de problemas nédo previstos pel a equipa (13) Y Y Y Y Y 5
Evidente falta de elementos com experiéncia na equi  pa de projeto (14) Y Y Y Y Y Y 6
Incompatibilidade entre a necessidade de alocar um recurso a uma determinada
fase de projeto e a sua disponibilidade (15) Y Y Y Y 4
Ambito Atual de Projeto muito superior daquele que foi estimado (16) Y Y Y Y Y 5
Pontuacéo Global 61

Tabela n° 2 - Matriz do Dominido Problema ©omain Matriz)
(FONTE Adaptado do Mahatha & Agrawal, 2009)




Atendendo que o impacto dos problemas de um préjétansversal a varios aspetos, 0s
autores identificaram os mais importantes e conaurtedos os dominios de acordo com as
normas de gestéo de projetos.

Consideram que qualquer um dos 16 sintomas de éstal” de um projeto, constantes
daTabela n® 2 pode afetar um ou varios dominios deste. Poodatio, o efeito de um dominio
pode ter impacto em cascata em outros dominios elmim projeto. Assim, 0s autores, para
simplificar a analise, optaram por considerar cagados dominios de problemas do projeto
como absoluto, ignorando o impacto de um sobretmotlesta ordem de ideia, a matriz de
dominios de problemas de projeto resulta do trabdi analise detalhada da relacdo entre
sintomas e os dominios de gestédo de diferentestpsoj

A Tabela n°® 2representa, segundo os autores, uma coberturaatbede todas as areas
do projeto e foi proposto como um guia para permaialiar o impacto de qualquer sintoma na
saude geral do projeto e com isso poder-se atuarameento oportuno, de forma a atingir com
sucesso o0 objetivo, dentro do prazo e custo acosdad

Os autores ainda identificaram oito temas chavesocguia no momento da tomada de
deciséo sobre o curso do desenvolvimento do plarmeauperacgéo, a sab&):Correcao - Foco
em fazer as coisas certas da primélj@ro-atividade — Estar atendo aos sinais iniciais e agir de
imediato; 3) Previsibilidade — Reduzir ou eliminar elementos de incertezpjnovacao —
incentivar e implementar a inovacao rapidamebtébertura — Discutir e decidirg) Adeséo—
Envolvimento no projeto7) Agilidade — Tomada rapida da decisdo, ndo deixar para deg)ois
Disciplina — N&o violar a regra basica / orientacéo.

Ainda assim, Mahatha e Agrawal (2009) admitiram lyareera projetos que precisarao de
uma pequena variacdo da solucdo apresentada ouégmiea totalmente nova, para os gerir
eficazmente. No entanto, consideram que em talricergasolucéo podera ser sempre fornecida
pelos temas chave acima listados. Deste modo, afirque estes oito temas chave ndo séo
especificos para resolver problemas de gestaodgjetqrConstituem, isso sim, uma ferramenta
genérica, suficiente para ajudar aos gestoresajet@s a lidarem com varios problemas nas suas
tarefas. Contudo, esta técnica ndo passa de fremeawork Gtil para ajudar a identificar e

resolver os problemas que possam surgir no contiexgestédo de projeto.
No entanto, este estudo centra-se nas ferrameritemnaticas de gestdo de projetos que,

segundo Feio (2006), sao utilizadas para efetugistos da documentacdo e, sobretudo,
aplicadas na fase de planeamento do projeto, patacacdo dos recursos as diversas tarefas,
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definicdo de horarios do projeto, determinacao skss custos e para a analise do risco. Séo
também utilizadas na fase de execucao e controneadamente em relacao as funcionalidades
que permitem a exportacdo de dados do projetoqueras aplicacdes e a criacdo de documentos
essenciais ao apoio da sua execu¢ao. Podem auttia ajmonitorizar a evolucao das tarefas e a
estudar o desempenho do projeto em relacdo adhoalbempo e custos.

No seu ultimo titulo sobre a gestado de projetos aavticrosoft, Feio (2011), destaca as
principais funcionalidades novas incorporadas na&eeda Microsoft Project 2010, das quais

apresentamos a seguir dois exemplos:

* A possibilidade de fazer o agendamento manual ate$as, através da introducdo da data
inicio e/ou duracédo. Esta funcionalidade vem ftaila vida aos gestores de projetos que, por
hébito ou opcéo, fazem o agendamento das tarefésllesms de calculo e que assim passam a

dispor de um quadro de entrada como uma folhaldelogverFigura 11).

AP ia Predarass M taref o ] Inicia Tarwine ames dos s
{' 1u:.x_ - BOACERAE mie de lafels - Diiragda - EIE - | TR - - jmiEs g
Tnrcin

o o ~ Projete MODO de 7 dias? sib 20/08/11 Ter 30/08/11
AGENDAMENTO

1 r

a i h |1 2 Atividade A 1dia? Sep 22/08/11 Seg 22/08/11

3 |5 g N\ T Atividade B 5ot 6 d Verificarcom Carfos  Ter23/08/11 Solicitar ag

4 r 4 Atividade C 1dia? Cua 24/08/11 Cua 2408711

5 Az ] 5 Atividade D A firchg : Chui 25/08/11 Qi 25/08/11

5 - 5 G Atividade E 1 dia? Sex 26/08/11 Sex 26/08/11

! a 3 7 Atividade F idia¥ Seg 25/08/11 Seg 1/08/11

] B Tarming da Projeto 1 dig Tar 30/08,/11 Ter 30/08/11

tarefa em modo de
agendamento automatice

tarefa em modo de agendamento
mianual. Observe gque neste modo
L |_:|II'\1'\-I'|.I'] SECTEVET NOE CRAMPpas

duracao

Figura 11 - Folha Excel de Agendamento Manual da M8roject 2010

A seta encarnada indica o agendamento em modo atitone a verde, o agendamento em
modo manual. Apos a definicdo manual das dataside e fim e/ou duracdo da atividade, mais
tarde, esta funcionalidade permite estabeleceelagdes entre tarefas, obtendo deste modo um

agendamento automatico.

« O Team Planear- € uma possibilidade gréfica e interativa de aligacéo e alteracdo das

alocacdes de recursos as tarefas do projetorjgura 12).
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Figura 12 - Team Planear da MS Project 2010

Segundo Feio (2011), a Microsoft Project 2010 apresdois tipos de instalagdes: em
Mmonopostp ou seja, a possibilidade de acesso ao progragr@amum posto (computador) ou
em rede num ambiente de servidor/cliente. Estmaltipo pode ter varias opcdes, que permitem
diferentes graus de desempenho tendo em conta&xparplo, o volume de projetos a tratar ou
namero de utilizadores. Assim sendo, existem ditee produtos integrados num conceito de
sistema, cujas caracteristicas fundamentais smegBla seguir:

O Project Profissional 2010versédo da ferramenta utilizada para definir toowslados
referentes ao projeto, nomadamente tarefas, agerelagsos, atribuicbes e informacdes de
controlo e execugao.

O Project Standard 2010que, incorporando a maioria das funcionalidade$ igect
Profissional 2010, nédo pode ser utilizado em antbieliente/servidor.

O Project Server 2010versao que utiliza uma base de dados prépria séleegistados
dados referentes a todos os projetos criados eaereghistados no servidor.

Segundo Feio (2011), a utilizagdo conjunta dasrmédulos permite ao gestor de projeto
estabelecer uma comunicacao nos dois sentidosamas Bs entidades envolvidas no projeto, o
que proporciona aos membros da equipa uma inteieeaiva, nomeadamente no processo de
alocacéo de recursos e na monitorizagao do destmpEsta solucdo da Microsoft Project 2010
€ aquela que se assemelha mais as caracterisicéarchmentas corporativas, objetos de estudo
de caso neste trabalho.

A solucao conjunta dos trés modulos da Microsafidiém proporcionado aos membros
da equipa a possibilidade de, a partir dos resecpostos, executar diversas tarefas, tais como:
Criar novas tarefas no planeamento; Associar inigda e documentos ao planeamento;
Confirmar ou rejeitar alocagdes de recursos; edinizir informacdes de balizamento. Deste

modo, a informacéo introduzida na base de dadd¥aject Server 2010, depois de ser validada
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pelo gestor de projeto, € introduzida na base désdalo projeto, existente nBroject
Profissional 2010(Feio, 2011).

Khan et all (2011), no artigo sob o tent@ldud Services for Collaborative W@&ased
Project Management Systénfizeram a apresentacdo do Software de gestgwajeto [Project
Management Syste(®.M.S.)], baseado em computacdo em nuvem, comymogta de solucao
para ajudar a mitigar os dois principais problemgas consideram assolar hoje em dia as
empresas de Tl, nomeadamente a auséncia, purapkesinda gestdo de projetos em muitas
organizacdes e o descontrolo das mudancas no ami@&mo nos casos em que a gestdo de
projeto € assegurada. A solucdo em nuvem basem-smodelo em que o fornecedor do
Software assume a responsabilidade por toda atwestroecessaria para a disponibilizacdo
Software e o cliente limita-se a utiliza-lo, vidamet, conforme a sua necessidade, pagando um
valor pelo servico prestado por aquele.

A ideia central por detras da aplicacao (P.M.S)e&enir e reduzir os efeitos do fracasso
do projeto, devido a falta de parametros essenc@mo oslInputs dos utilizadores no
desenvolvimento do Software, requisitos e espagifies incompletos, mudangas nos requisitos
e especificacdes, objetivos de projetos pouco glajoe geralmente ocorrem devido a falta de
comunicacao entre o cliente e as equipas de ddseneato de Software situados remotamente.

Os autores garantem que o P.M.S. proporciona aorgeés projeto um ambiente para
gerir os requisitos e a mudanca e, sobretudo, &istema projetado para dar visibilidade ao
processo de desenvolvimento que ira ajudar a manteontrolo total do ciclo de vida do
desenvolvimento de uma aplicacdo. Advogam que o3 .&a servir como uma plataforma base
entre o0 cliente e as equipas de projetos situada®tamente, bem como todas as partes
interessadas do projeto, que poderédo colaborar ow@itonzacdo do progresso do projeto.
Garantem ainda que o P.M.S. aumentara a taxa dhitpridade e sucesso nos projetos de
desenvolvimento de Software e, por fim, assinaldacto desta ferramenta de gestdo de projeto
poder ser disponibilizado em nuvem, na vertent&aolware como servigo (SAAS), ser uma
vantagem para o utilizador que podera usar espagaede acordo com as suas necessidades.

Silva (2009), na sua tese de Mestrado em Gest&istiemas de Informacgéo, estudou o
impacto da introducdo de uma ferramenta informaegestdo de projeto numa empresa de T,
também pertencente a um grupo do sector bancarite apontou varias conclusdes, das quais

destacamos a seguir algumas:
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Por ser a primeira vez que a empresa vai adoptarferramenta de gestédo de projeto, a
autora do estudo verificou que antes da impleméntda solucdo, baseada no sistema Artemis,
era dificil a empresa determinar as razbes queamstaa origem dos constantes atrasos dos seus
projetos porque ndo havia controlo ou, pelo meaos dificil manté-lo de forma eficiente em
relacdo as actividades em que os seus recursegmsenvolvidos. Verificou que era frequente
haver pessoas que ndo estavam afetos a um Unigtopemquanto havia varios alocados ao
mesmo tempo a mais do que um projeto.

Com a implementacdo da ferramenta de gestédo §etqyre depois de algum periodo de
exploracdo, a autora do estudo concluiu, atravéandenquérito, que empresa obteve varias
melhorias na sua gestao, tais como: a capacidadmdmda momento poder saber que recursos
e por quanto tempo estdo alocados a um determipageto; a area financeira da empresa
passou a dispor de forma automatica da informagécudtos relacionados com 0s projectos; a
area de recursos humanos passou a dispor de umalbéatados atualizada de competéncias
existentes na empresa e com o isso poder plarsapatlamente a formacdo dos recursos; o
PMO passou a ter capacidade de se informar de tm&lgsojetos realizados na empresa e de
saber o estado de todos o0s que se encontram emntursdeterminado momento; e, finalmente,
os coordenadores/gestores de projeto passaramea poigktrolar melhor os seus projetos por
disporem de mais informacdo sobre os elementogjdipa custos e tempos de duracdo dos

projetos.

Utilizacdo e Fatores Determinantes na Escolha dagfamentas de GP

Tendo em conta que a utilizacdo ou alocacdo deadu tecurso acarreta custos para a
organizacdo, existe a necessidade de ponderar rhaito a decisdo de aquisicdo de uma
ferramenta de gestdo de projeto e também de seegua corretamente a sua utilizagdo, no
sentido otimizar os custos das empresas.

Rocha e Tereso (2008), num artigo sobre a utilzat@ ferramentas informaticas na
gestdo de projetos, apresentado no 5° CongresseMaogambicano de Engenharia, de 2 a 4 de
Setembro de 2008, em Maputo, fizeram uma andlisgamativa das caracteristicas, vantagens e
desvantagens de dois Softwares de gestdo de mmogisponiveis na Internet. Para o estudo,
elegeram dois Softwarespen-source desktop application(Gantt Project e web-based

application(Open Project
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O Gantt Projecté um Sftwarepara gestdo de projetos incluido na categoriaoges-
source ou seja, Software, cujo codigo fonte esta disgpnde utilizacdo gratuita, podendo o
programa ser alterado com o objetivo de o ajustaeaessidades de cada empresa utilizadora.

Entre as funcionalidades d&antt Project,0s autoreslestacam a possibilidade enviar
correio eletronico diretamente aos recursos endo$vino projeto e a possibilita de se poder
introduzir os seus numeros de telefone. Assinaldaanibém o facto de Software poder indicar o
caminho critico, permitir colocar diasff nos recursos, indicar quando um recurso esta
sobrecarregado ou pouco carregado e possibilit@inelecer sub-tarefas.

O Open Projecté também uma ferramenta incluida na categoriaSidsvaresopen-
source mas baseada na aplicacdo Web. Permite defintara$as do projeto e respetivas
precedéncias, nomear 0s recursos (pessoas, mgtaréjuinas) que sdo usados em cada tarefa e
respetivos custos.

Em relacdo a®@pen Projectos autores realcaram o facto da ferramenta peesiolher
o tipo de planeamento pretendido (adiantado — ideliina data de inicio do projeto, ou néo
adiantado — definindo a data de conclusao do ojéambém referiram as possibilidades de
usar as quatro formas de representacédo de relavsmta entre tarefas, a semelhangeGadmtt
Project, a possibilidade datroduzir as duracdes das atividades em diasaisasy meses, anos e
das tarefas poderem ser do tipo trabalho ou mhtetEmbém da possibilidade de se registar o
email.

No entanto, concluiram que os doisft®ares sdo bastante distintos em termos de
funcionalidades e potencialidades. Verificaram quepen Projectinha demonstrado ser uma
ferramenta mais poderosa do qu&antt Project principalmente a nivel de permitir alterar o
periodo de trabalho, distinguir recursos do “tipab&lho” dos do “tipo material”’, obter a
orcamentacao do projeto e permitir fazer a sua tmracéo e controlo. Concluiram ainda que a
vantagem ddOpen Projectsobre oGantt Projectera reforcada por permitir produzir varios
relatorios, nomeadamente detalhes do projeto,mdQéo dos recursos, informacao das tarefas e
do que cada recurso faz.

Rocha e Tereso (2008) concluiram ainda que nadted®s escolha de uma ferramenta de
gestéo de projetos, deve-se ter em conta a capagmtatendida, o tipo de calendario desejado e
o grau de flexibilidade, a programacédo de recursos)eadamente a identificacdo de recursos
criticos, listagem de recursos e histogramas. @erain também que deve-se ter em conta a
capacidade da ferramenta detetar erros na constdgéarede, assim como na geracdo de

relatorios, a capacidade grafica, a capacidadeed® gelatériostandard a rapidez com que 0s
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relatorios sdo impressos e a facilidade de cridatdneos adaptados as necessidades da
organizacdo. Acrescentam que é também importantsidarar o grau de automatismo da
ferramenta, a possibilidade de fazer ligacbes aosuoftwares o grau de facilidade de

utilizacdo, os custos de manutencdo, de capacitdedoecursos, de atualizacdo e outros

inerentes.

AlMobarak et all (2013), no estudo exploratorio sotitulo “The Use of Software Project
Management Tools in Saudi Arabia: An ExploratoryvBy, tiveram como objetivo principal
identificar as ferramentas de gestdo de projetbzaaas nas organizacdes, tanto governamentais
como privadas da Arabia Saudita e quais foram e®meahtos chaves tidos em conta na decisao
das respetivas escolhas.

Os autores partiram da hipétese de que o intedad®, 0 calendario islamico (Hijri) e a
documentacdo arabe eram os fatores decisivos igaeléas ferramentas, devido a natureza do
contexto local onde se lida com o calendario istém@ o usgorolifico do arabe como lingua
oficial na comunicac&o com os clientes no setofigalb

No entanto, o resultado do inquérito respondidolfogestores de projetos de diferentes
organizacdes que incluem, Ministério Saudita dan@uocacdes e Tecnologia da Informacao, a
General Electric Healthcare locah Zain, a King FahadMedical City a SADAD, aAzian a
EMC, International Engineeringalgumas empresas locais fornecedoras de teleccagies e a
Nokia Siemens Networks local, revelou que a ferramele gestdo de projeto mais usada na
Arabia Saudita € a Microsoft Project, de acordo @mscolha de 93,75% dos inquiridos. Os
autores dizem que o estudo revelou que 56,25% mamiaacdes usam uma Unica ferramenta
para gerir os projetos, 25% usam duas, 12,50% reznoa trés ferramentas em simultaneo. O
estudo também revelou que 6,25% dos organismosrishagl ndo utilizam mesmo qualquer
ferramenta para gerir projetos e, ao mesmo tempexigiéncia de uma pequena franja de
gestores de projetos que ainda elege a folha dele@Microsoft Excel” para manter o controlo
das suas tarefas diarias.

Quanto aos itens considerados como decisivos rdhasdas ferramentas de gestdo de
projetos, os autores verificaram que as organizaebegem, pela ordem de importancia, as
seguintes caracteristicas: 1) simplicidade do Sw#y2) a capacidade de integracdo com outras
ferramentas, bem como ser dotada da funcionaligeda a estimativa do tempo; e 3) a
capacidade de controlo do progresso de projete enda@ancas de ambito, aliada a possibilidade

de estimar os recursos de projeto. Deste modojudcanm, ao contrario do que suponham, que a
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interface e a documentacao arabe nao eram tidas essenciais na escolha das ferramentas nas
organizacdes que participaram no inquérito.

Finalmente, apesar do calendadijri ser o formato oficial usado na Arébia Saudita, os
autores verificaram que o resultado do inquéritabém revelou, contrariando a hipotese inicial,
que este facto ndo € considerado como relevanéscwha do Software de gestdo de projetos
por 77,78% das organizacdes inquiridas, que dizetasapreferir o formato do calendario

georgiano.

Um outro estudo recente, da autoria do Langley 4p0Rresidente e CEO da PMI,
publicado em Marco de 2012 num artigo intitulado*B#I’s Pulse of the Professidmevelou
que as organizacdes estao cada vez a utilizar temae variedade de meios para conduzir seus
projetos e programas. O estudo revela que a pagemtde organizagdes que possuem um PMO
até 2011 estava acima dos dois tercos (67%) e 6B%implementado as praticas de gestédo de
projetos em todos ou maior parte das suas empiieaess Apresenta-se a seguir, abela n°®
3, as estatisticas reveladas pelo estudo das mudanedss a cabo nas organizagfes em relacéo
a praticas de gestéo de projetos.PMI's Pulse of the Professibé uma pesquisa anual global
de profissionais e lideres em gestdo de projetqggn@zada pela PMI. Esta pesquisa teve

feedback de mais de mil profissionais de uma vadedie niveis de experiéncia e de setores de

atividade.

2010 2011
Utilizacdo da gestdo da mudanca (*) 71% 73%
Utilizacao da gestéo de risco (*) 68% 71%
Empresas com PMO 63% 67%
Utilizacao da gestédo de programas (*) 62% 65%
Util. da pratica normalizada da gestao de projetos (**) 59% 63%
Utilizagdo da gestao do portfolio (*) 50% 55%
Existéncia do processo formal da pratica de PPPM 51% 50%
Existéncia do processo formal de desenvolvimento
da competéncia na gestao de projetos 52% 47%
Utilizacao da técnica EVM (*) 37% 42%
Utilizacdo de métodos ageis de gestao de projetos (*) 24% 27%
Utiliza metodologia de gestédo de projetos XP (*) 15% 20%
(*) - Utilizacao frequente ou constante
(**) - Utilizacdo transversal aos departamentos

Tabela n° 3 - Tendéncia de Praticas Comum, 2010-2D1
(Fonte: Adaptado da PMI's Pulse of the Profession)
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Os dados da tabela revelam também que a utilizregaente da técnica da gestdo da
mudanca e de risco continua a ser elevada, assmno @ utilizacdo da gestdo formal de
programas. A utilizacdo da gestdo de portfolio es@umentar, com 55% das organizacbes a
afirmarem que utilizam com frequéncia. O estudotracg@nda que a utilizacdo de metodologias
ageis da gestdo de projetos (co8wun) cresceu 5% de 2010 para 2011, passando de 15%, no
primeiro ano, para 20% no segundo.

Apesar da perspetiva positiva do resultado do estad dados revelam também uma
queda de investimento no ano de 2011 em relacdcarem anterior, no dominio do

desenvolvimento das capacidades na gestéo dequ¢iet 52%, em 2010, para 47%, em 2011).

2.9 Resumo e Conclus6es do Levantamento Bibliografi  co
O actual contexto do desenvolvimento tecnolégiatstamte imp&e mudancas frequentes

que levam a que empresas tenham a necessidadertatobstante de se adaptarem as situacoes
cada vez mais adversas. Neste ambito, foi possoraluir que as organizacdes, sobretudo as
que estdo organizadas por projetos, necessitana destidade” para implementarem o0s
processos de mudanca que as mantenham vivas etdovape

Das varias definicdes sobre o projeto, propostasdp@rsos autores, pode-se concluir
gue todas vao no sentido de que este € um confletactividades ou tarefas organizadas,
coordenadas por um gestor de projeto, com inicidirdedefinidos; que estas atividades tém
associado um determinado custo e qualidade, saoi@delas por um ambito, definido no inicio,
com o objetivo de criar um produto, servi¢o ou itesio Unico.

Sendo uma entidade central no processo de trarsféondas organizacdes, 0 projeto
deve ser gerido no sentido de alcancar o seu whjdatleste ambito, a PMI (PMBOK, 2008)
considera que a gestdo de projeto é a aplicacammigecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de satsfag seus requisitos.

Segundo Brewer e Dittman (2010) existem dois tigg@snetodologias para a gestdo de
projetos: as tradicionais ou pesadas e as metddslageis. As do ultimo tipo sdo modelos que
se adaptam a novos fatores decorrentes do desenento do projeto, ao invés de procurarem
analisar previamente tudo o que pode acontecer ursocdo desenvolvimento. Ja as
metodologias tradicionais sdo recomendadas pas#uEs;0es em que 0s requisitos actuais do
projeto sdo estaveis e os futuros previsiveis. €a, a0 contrario dos modelos ageis, as
metodologias pesadas ndo sdo genericamente aplapn@ara projetos cujos requisitos estao

sujeitos a frequentes mudancas ao longo do procksdesenvolvimento. Dai a importancia do
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gestor do projeto saber selecionar o melhor mogela cada projeto e de acordo com o
ambiente cultural da empresa.

De acordo com d’roject Management Institutd®{l), as boas praticas de gestdo de
projetos séo constituidas por cinco grupos de peosede gestdo de projetos e nove areas de
conhecimento da gestéo de projetos. Estes procapbcam-se, duma forma geral, a gestdo dos
projetos, independentemente da sua natureza, podemd entanto ser adaptados as
especificidades de cada projeto, da area de neg@as organizacfes executoras e dos fluxos de
informacé&o proprios ao longo de todo o ciclo deavdd projeto.

No capitulo das ferramentas de gestdo de projéssacam-se sete referéncias

primeira € a solucdo apresentada na conferéncial e PMI - ‘Project Management
Leadership Conferente por Mahatha e Agrawal (2009). No artigo intadb de Managing
Troubled Projects os dois autores propuseram uma Framework pardagjas gestores de
projetos a ultrapassar os obstaculos de um prpjetdematico. A metodologia proposta permite
aos gestores de projetos identificar atempadanmentntomas de problemas de um projeto e
acionar os mecanismos adequados de boas praticasopamitigar ou eliminar. Apesar da
solucdo ndo se tratar de um Software de gestaoojtgs, tem 0 mesmo espirito de facilitar a
vida aos gestores de projetos no desempenho datasefas.

Na segunda referéncia, Feio (2011) assinalou pactdades e as facilidades que a
Microsoft Project 2010 disponibiliza, salientando reovas funcionalidades incorporadas a esta
versdo da ferramenta de gestdo de projeto. Ref@mbém que esta solugdo da Microsoft é
disponivel em dois tipos de instalacdes: em mortopos em rede dentro de um conceito
servidor/cliente.

Na terceira, Khan et all (2011) apresentaram,rtigaa‘Cloud Services fo€ollaborative
Web BasedProject Management Systgm Software de gestéo de projeRr$ject Management
System(P.M.S.)] baseado em computacdo em nuvem coma$dme solucdo para ajudar a
mitigar os dois principais problemas que consideedatar hoje em dia as empresas de TI,
nomeadamente a auséncia da gestdo de projetos @as rorganizagdes e o descontrolo das
mudancgas no ambito dos projetos.

Na quarta referéncia, Da Silva (2009) destaca atagans obtidas por uma empresa de
Tl, pertencente a um grupo do sector bancario, @amplementacao (pela primeira vez) de uma
ferramenta de gestdo de projeto. A quinta refeeéfotio estudo comparativo das caracteristicas

e potencialidades de duas ferramentas de gestgwojktos, disponiveis na Internet. Nesse
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estudo, Rocha e Tereso (2008) apresentaram algtareseristicas importantes a ter em conta
na escolha de um Software para a gestéo de projeto.

A sexta referéncia sobre as ferramentas de gestpoogetos foi o estudo apresentado por
AlMobarak et all (2013)"The Use of Software Project Management Tools irdiS&tabia: An
Exploratory Survey, cujo objetivo foi identificar as ferramentas gestao de projetos utilizadas
nas organizacoes, tanto governamentais como pevddaArabia Saudita, e quais foram os
elementos chaves tidos em conta pelos gestoresrajetgs na decisdo da escolha dessas
ferramentas.

Por dltimo, na sétima referéncieangley (2012), Presidente e CEO da PMI, no artigo
intitulado de PMI's Pulse of the Professitnrevela que as organizacdes estdo cada vez mais a

utilizar uma grande variedade de meios para condaems projetos e programas.

CAPITULO III - ESTUDO DE CASO

3.1 Introducéao
A empresa objeto de estudo, ISBAN PT, é a sucuPsmtuguesa da empresa de

Tecnologia de Informacdo do grupo Santander, ISBéla missdo é: 1) Desenvolvimento e
extensdo da estratégia de Software que suportadelMale Negocio do Grupo, seguindo as
estratégias de Tecnologia Corporativa estandardsde eficiéncia e qualidade do Grupo; 2)
Entrega aos Bancos, Negocios e Areas Globais dpaGmm servico consistente e de alta
qualidade, relativo ao desenvolvimento e manutededaplicacdes, alinhado com as estratégias
de Tecnologia Corporativa.

Para aléem de Portugal, o grupo ISBAN, com sede gpartha, tem sucursais em alguns
dos paises onde o grupo bancario Santander posgdicio, nomeadamente Reino Unido,
Alemanha, Estados Unidos, Brasil, Argentina, ChHéxico e Portugal. A sucursal portuguesa,
ISBAN PT, nasceu em Agosto de 2004, inicialmentestituido essencialmente por um nucleo
de colaboradores transferidos do entdo Departanden@oordenacédo de Tecnologias e Sistemas
(DCTS) do Banco Santander Totta. Nos anos quegeram, a empresa foi alvo de sucessivas
transformacdes a nivel organizacional e culturalsantido de a alinhar com a politica e a
organizacao do grupo.

A ISBAN PT tinha, no final de Janeiro de 2013, wtak de 307 colaboradores, sendo
185 internos e 122 externos. Integrado num grupo as politicas corporativas préprias, a
sucursal portuguesa iniciou rapidamente, nos proseanos da sua criacdo, 0S processos que

levassem a sua integracdo plena no grupo, passahdwionar de acordo com a metodologia
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corporativa, tanto a nivel organizacional como welnide processos e procedimentos que

orientam as atividades de desenvolvimento de m®jet

3.2 Formulacao do Problema e Hipéteses
O principal proposito desta investigacagrécurar encontrar respostas consistentes,

guanto possivel, a questdo que a seguir se coloca:

Questao Geral da Investigacéo

Em que medida (e/ou quanto) é que as ferramentas destdo de projeto afetam @
trabalho dos gestores e responsaveis de projeto darempresa de Tecnologias de

Informacao?

Uma resposta pertinente a esta questdo genérieadoedr obtida com a verificacdo da

veracidade ou ndo das seguintes hipoteses:

1) Os gestores/responsaveis de projeto revelam uraddayrau satisfacdo em relacdo as
alteracOes introduzidas com a implementacao desnfientas corporativas de gestao
de projeto.

2) As ferramentas corporativas de gestdo de projeseitn mais-valias no trabalho dos
gestores de projeto.

3) Aintroducédo das ferramentas corporativas de gektgwojeto facilita a normalizacao

do processo e aumenta o rigor da gestao.

3.3 Metodologia e Técnicas de Investigacao
A metodologia dotada para responder ao problemacadb neste estudo de caso

compreende 0s pontos seguintes:
1) Com base na revisao da literatura sobre o temaymo-se compreender 0s conceitos
e atuais problematicas de projeto e da sua gestéo;
2) Foi adotada como referéncia bibliografica base cuabStandard do Project
Management InstitutéPMl), Guia PMBOK 4th Edition
3) Nesta parte descritiva da investigacao foi efetuamia compilacdo da informacao

necessaria para o suporte teorico do estudo de caso
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4) Apos a recolha dos fundamentos tedricos sobre oéquen projeto, a gestdo de
projeto, as metodologias e as ferramentas da gdst@oojetos, na segunda parte do
estudo, foi aplicada a metodologia de “estudo de’cpara encontrar respostas para o
problema acima colocado.

A recolha de dados necessarios para a segunda dmaréstudo foi efetuada através do
meétodo de pesquisaurveyde natureza descritiva (método baseado em quésgbtovia correio
eletrénico e internet que questiona e classificéod®a numeérica a percecédo dos elementos do
universo da amostra).

O universo do estudo de caso incidiu sobre todosot@boradores (externos e internos) a
empresa com perfis a partir de chefe de projetegosia minima, salvo devidas excecdes, para
gue um recurso seja elegivel para o desempenhdadsfas de gerir projetos. Os recursos
externos a ISBAN PT sdo aqueles subcontratadoegtar as outras empresas em regime de
prestacéo de servico.

O questionario, desenvolvido sobre o plano PLU&damenta de pesquisa Web conhecida
por “SurveyMonkey’, teve a fase de pré-teste ndo sé para confirméuneionalidade do
guestionario no Software, mas, sobretudo, pardhecem tempo real o contributo de alguns
colaboradores que fazem parte do universo da amdstise contributo serviu para corrigir e
melhorar o questionario, no sentido de o adequaalautilizacdo que as ferramentas corporativas
de gestéo de projetos sdo dadas na empresa.

A versao melhorada do questionario foi depois digplizado ao orientador, através dimk

da SurveyMonkeyhttps://www.surveymonkey.com/s/793NFM2)ara validacdo. A fase de pré-

teste contemplou ainda, no seu ultimo passo, ute, tesvolvendo trés gestores/responsaveis de
projeto, para a recolha experimental de dados weaus a finalidade de obter o feedback final
antes da disponibilizacdo do questionario paracellta efetiva. A escolha deste Software de
pesquisa deveu-se ao facto de ter sido consideiagues de utilizar, de disponibilizar servi¢co
proprio para analise dos resultados do inquériter @epresentado uma curva de aprendizagem
mais curta, comparativamente as alternativas a@és Foi garantido aos inquiridos o caracter
sigiloso e anonimato do questionario, bem comospatibilizacdo do resultado da pesquisa. A
constituicdo da amostra, o instrumento para a macde dados, assim como o procedimento

metodoldgico seguido, merecerdo um detalhe noutageguinte.

! Esta pagina devera estar desativada ou ndo esssieel na totalidade
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3.4 Método utilizado no Estudo de Caso
De acordo com o método de estudo definido paesEsjunda parte trabalho, no ponto

1.6 do capitulo I, passamos a descrever, a seguetodologia seguida.

3.4.1 Amostra
Inicialmente foi decidido considerar para o univedst Amostra todos os colaboradores

(internos e externos) da empresa com as categorEstir de chefe de projeto. No entanto,
verificou-se que nem todos estes recursos, solwretsigexternos, desempenhavam as tarefas de
gerir projetos.

Assim, optou-se por considerar para 0 universoedgyisa apenas os colaboradores que
utilizam pelo menos uma das trés ferramentas catipas SAP, P e Bl), no ambito das suas
fungBes de gerir projetos. O universo potenciadmastra era, a data, de 99 recursos (57 internos
e 42 externos), distribuidos por categorias daistggfiorma: 8 Diretores (todos internos), 14
Managers(2 externos), 2Project Managerg4 externos) e 5Brojects Leade(36 externos).

Contudo, o universo real da amostra ficou, pelaes acima referidas, reduzido em 50
colaboradores, doravante designados de gestopsisEeis de projeto, que utilizam
efetivamente as ferramentas corporativas, no andat suas tarefas de gerir projetos. Este
universo reduzido corresponde 50,50% dos 99 cddalooes com categorias a partir de chefe de
projeto.

Responderam ao inquérito, disponibilizado via anlantre 21 e 31 de Maio de 2013,
80% (40) dos inquiridos, um numero muito acima 80sque tinha sido estabelecido como o
minimo razoavel. Os 40 inquiridos que responderamirguérito estdo distribuidos por
categorias, conforme se pode ver no grafico dar&idiB, da seguinte forma: 5% (2) séo
Diretores; 20% (8) sadanagers 37,50% (15) sa®roject Managerse 37,50% (15Project
Leaders.
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Figura 13 - Resposta ao Questionario por Categoria

3.4.2 Instrumento
Para a construcdo do questionario, desenvolvido resotla plataforma

“SurveyMonkey’(http://pt.surveymonkey.conjy/ na sua versdo do plano pago “PLUS”, foram

considerados os conhecimentos e a experiéncia dtrando, que desempenha as funcdes de
chefe de projeto na empresa alvo de estudo, opiEédguns gestores/responsaveis de projeto e
a opinido da PMO, sobretudo, sobre as ferrameniasdgveriam fazer parte do ambito do
estudo. Também foi tida em conta as indicacfesiéatador, Prof. Doutor Leandro Pereira, no
sentido do questionario permitir depois que se goassnbém concluir do impacto das
ferramentas corporativas sob ponto de vista das&guintes dimensdes: Producgéo, Qualidade e
Compliance

Deste modo, foi elaborado um instrumento consttpiak um total por 44 perguntas e em

que as questdes se distribuem&Beccdegue passamos, a seguir, a apresentar:

» Seccao l(questdes 1 a 11) - caracteriza o perfil dos indasr nomeadamente
guanto a categoria profissional, a antiguidadeaneategoria, formacéo especifica ou
certificacdo na area de gestdo de projetos, a amtév da certificacdo para o
desempenho das suas fungdes, a antiguidade no mkydgeon das funcdes, o
conhecimento da realidade da gestao de projetongdgesa antes da implementacao
das ferramentas corporativas e a utilizacdo amteleoferramenta informatica para
gerir projetos.

» Seccao Aquestdes 12 &5), Seccao Jperguntas 16 e 17heccao 4questdes 18 a
28) e Seccao Jperguntas 29 a 32) — nestas secc¢des, procurdoteseapinioes sobre
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as alteracOes introduzidas pelas ferramentas @iipas no trabalho de gerir projetos
e 0 grau de satisfacdo dos mesmos nos momentas eudepois da implementacao
das trés ferramentas corporativas, nas quatro tasesonstituem o ciclo de vida da
gestéo de projecto (CVGP) da ISBAN PT, nomeadameéiat Inicial (de defini¢do e
lancamento de projeto), Fase de Planificacdo, Badexecucao e Controlo e a Fase
de Encerramento de Projecto;

» Seccao 6(questbes 33 a 41) - questdes de ambito transvarsedo o CVGP,
nomeadamente sobre as mais-valias e melhorameamassgerramentas corporativas
trouxeram no trabalho de gerir projetos;

» Seccao 7(questdes 42 a 44) - pretendeu-se, a titulo irdowm, obter os dados

demograficos dos inquiridos.

3.4.3 Procedimento
A construcdo do questionério obedeceu um procedoritarativo entre trés partes, a saber:

mestrando, orientador e alguns colaboradores pemnées ao universo da amostra. A primeira
versao do questionario foi apresentada ao orientpgdlogo sugeriu ao mestrando no sentido de
este obter antes as contribuigdes de alguns caldb@s para o adequar a realidade da empresa.
Assim, dois gestores/responsaveis de projeto, Bnogect Leadere um Manager, deram a
primeira contribuicdo para as primeiras correcdes qdestionario De seguida, a versao
melhorada foi apresentada a PMO, que depois desanal documento, convidou ao mestrando
para em conjunto efetuarem uma analise e os ajnstEssarios a real utilizacdo que é dada as
ferramentas na empresa. Ao mesmo tempo tambémresentado a PMO um quadro onde esta
mapeada a cobertura das funcionalidades permitpidas ferramentas corporativas aos
processos da gestdo de projeto das nove areas rdecooento da gestdo de projeto,
recomendadas pelas boas préaticas da PMI (2008).

A versdao do questionario saida da revisdao conjuoim a PMO, foi apresentada ao
orientador, que, por sua vez, fez a ultima validae@iecomendacdes para as ultimas corregcdes e
ajustes de acordo com a natureza do trabalho.

O quadro de cobertura dos processos da gestamj¢oprdas nove areas de conhecimento
da gestdo de projeto da PMI (2008) pelas funcidadks das ferramentas corporativas foi
elaborado com base no conhecimento, observacageri@xcia que o mestrando tem das
ferramentas corporativas e também das conversa®obos gestores/responsaveis que utilizam

as ferramentas para gerir projetos. O resultadondpeamento foi submetido a aprovacao da
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PMO para obter a versao final, a seguir apresentedeapitulo de estudo de caso,Tiadela n®

4. A métrica utilizada para determinar que um prozeda gestdo de projeto da area de
conhecimento da gestdo de projeto da PMI (2008pérta por uma ou mais funcionalidades das
ferramentas corporativas, teve por base as evia®ma pratica das tarefas que as ferramentas
permitem realizar nas diferentes fases da gest@oojko.

Deste modo, reconhece-se as limitacbes associadate dipo de métrica, nomeadamente
porque foram tidas em conta apenas as funcionaéddds ferramentas que tém sido exploradas
pelos gestores/responsaveis de projeto e ndo agueapotencialmente as ferramentas poderiam
permitir e que nao estariam a ser exploradas psrotdecimento ou porque as atuais versdes

das ferramentas ainda nao as disponibilizam.

3.5 Metodologia de Desenvolvimento de SWnaISBANP T
A empresa ISBAN PT, a semelhanca das outras sugwsagrupo, nasceu, de acordo

com a missao do grupo, para dar corpo ao Desemvehtd e extensdo da estratégia de SW que
suporta o0 Modelo de Negécio do Banco Santandea,Tsttiguindo as estratégias de Tecnologia
Corporativa e ostandardsde eficiéncia e qualidade do Grupo Santanderegatrdo ao Banco
um servigo consistente e de alta qualidade, nongeseémento e manutencdo de aplicacdes, de
forma alinhada com as estratégias de TecnologipdCativa.

Assim, no contexto de desenvolvimento de Softwé@&/), 0 grupo possui uma
metodologia prépria que preze pela eficiéncia didade do SW produzido para os clientes,
nomeadamente 0s bancos e outras areas de negd@iupm Santander. Neste particular, e para
estar em conformidade com as politicas corporatiagestdo de projetos de desenvolvimento
de SW, a ISBAN PT teve que adotar, nos anos gueegdéram a sua criagdo, um conjunto de

ferramentas informaticas de apoio ao processo siengelvimento de SW e da gestao de projeto.

3.5.1 Ciclo de Vida da Gestao de Projeto (CVGP) ISB AN PT
A metodologia corporativa da gestao de projetgmaipo ISBAN, que é também seguida

na sucursal portuguesa, € composta por quatro: faydsicial, onde decorrem 0s processos
inerentes a definicdo e langamento de proj@)oPlaneamento, momento do CVGP onde é
efetuado o planeamento detalhado das tarefas detqr8) Execucdo e Controlo, a fase de
materializacdo, monitorizacdo e controlo das adides planeadas4y Encerramento, momento

em que sdo executadas todas as tarefas inerentesecho formal do projeto e,
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consequentemente, da sua gestdo. A metodologiaedenwblvimento de SW do grupo
estabelece que durante o CVGP sejam seguidos csdimeentos proprios do grupo e que sejam
adotadas um conjunto de ferramentas informaticgsocativas (descritos no capitulo seguinte)
ao longo de todo o processo de desenvolvimentogestao de projeto.

3.5.2 Ferramentas Informaticas Corporativas de supo  rte ao Ciclo de Vida do
Desenvolvimento de Software (CVDS) na ISBAN PT

A metodologia ISBAN de desenvolvimento de Softwauda gestédo de projeto define que
devem ser utilizadas um conjunto de ferramentapocativas de suporte ao processo de
desenvolvimento de SW e da gestdo do projeto, ded@accom a fase em se encontra uma
demanda de cliente para realizacdo de um projessaPos a seguir a descrever as ferramentas

corporativas em vigor na empresa.

LDIR — Lets’ Do It Right

LDIR - a ferramenta corporativa cujo objetivo pipal € guiar os gestores/responsaveis
dos projeto e os seus colaboradores, em geraftividades metodolégicas que se executam ao
longo dos CVDS e CVGP, facilitando o acesso a mégao de projetos, unificando o
desenvolvimento de SW e o suporte proporcionadaspektodologias.

A ferramenta é utilizada para a gestdo documemtairdjetos, nomeadamente registo e
manutencdo da informacdo de aprovacdo dos entisgd@erojeto, tais como Documento de

Desenho de Sistema (DDS), Modelos Légicos e Fisledsstruturas de Dados e Maquetas.

ALM / MERCURY

Ferramenta corporativa de suporte as atividadetestes do produto de um projeto. A
ferramenta permite registo e manutencéo atualidadiaformacéo relacionada com o plano de
testes, incluindo o nimero de casos de testedaglimificada para os testes e bateria de dados
de testes definidas pelo gestor de projeto. A rieerda permite ainda a criar as condi¢cdes que

cada um dos casos de teste deve obedecer e @despitevisto, uma vez executado.

SAP — Programa GUIA
O médulo SAP € uma das trés ferramentas corposatiwayestéo de projeto e faz parte de
um conjunto de ferramentas que constituem um mod®iporativo, designado por “Programa

GUIA”. O modelo é um programa corporativo que teomo objetivo melhorar a eficiéncia
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operativa dos processos de gestdo, com espec@hinenodelo de gestdo econémico, no que
respeita ao planeamento e execucéo de contratedies, atividades de projetos e planos e dos
centros de custos associados as unidades orgeagzala empresa. O programa GUIA é

suportado por um conjunto de ferramentas corp@stie gestdo, que a seguir passamos a

descrever:

e Isbania - a Intranet corporativa do grupo;

« SAP — A ferramenta composta pelos médulos de Contlaloié, Gestdo de Projetos,
Imputacédo de Trabalho e Faturacgéao;

* PeopleSoft- Ferramenta corporativa utilizada para a gestamfbrmacéo de Recursos
Humanos e Estrutura Organizativa;

* Remedy Corporativo— Ferramenta para a gestao das Incidéncias;

« SantanderLearning — Ferramenta utilizada para a gestéo da formacao;

* Business Objects Ferramenta utilizada condatamartcorporativo.
Neste pacote de ferramentas corporativas que faagt® do modelo Programa GUIA, o

mobdulo SAP, utilizada para a gestdo de projetos e a imputagdwathalho € o Unico que faz

parte do ambito deste estudo.

Bl - Bussiness Intelligent

Ferramenta que permite produzir e visualizar t&deos de projetos, € normalmente
acedida ao nivel dos PMO’S e gerentes e executi@@mpresa para a consulta da informacao
de projetos, no ambito das suas tarefas de seguimeerontrolo da evolug¢do do estado destes.

Esta € a segunda das trés ferramentas que fazesrdpambito deste estudo.

P° — Gestio de Planos Programas e Projetos

A ferramenta corporativa®Berve para harmonizar e centralizar numa Unicarfernta
toda a informacdo relativa a estruturagcdo e seguondo plano de gestdo e 0s respetivos
projetos. Antes desta ferramenta, a informacgéo miogetos era carregada num documento
(templatg¢ em formato Excel, o qual posteriormente era elvia PMO para este proceder o
tratamento devido antes de poder disponibilizanfarmmacdo dos projetos assakeholders
Neste contexto, num processo quase todo ele manmuatoso, cada PMO produzia relatérios de
informacdo de forma local (em cada sucursal do @ruom diferentes critérios a nivel de
formato e estrutura de relatérios e também dapretacao dos dados constantes dos mesmos.
Com aP?, os gestores de projetos passaram a poder rediitEamente na ferramenta os dados
da evolucéo de projetos, nas diferentes fases deRCWPara produzir a informacéo dos estados
de projetos, o PMO necessita apenas informar atesdrde gestéo e vincular os projetos a estas
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estruturas. Assim, com a informacéo registad@&ma ferramenta LDIR, na ALM/IMERCURY
e em SAP, é possivel gerar, de forma automéaticaralamorio do estado de um determinado

projeto, a partir da ferrameni.

3.6 Ferramentas Corporativas de Gestéao de Projetos  ISBAN PT
As ferramentas de gestdo de projeto, como foi peksierificar do levantamento

bibliografico, permitem, entre outras atividadesgamizar as tarefas dos projetos, afetar
responsabilidades aos recursos para a execucaaddeatividade, controlar detalhadamente a
evolucdo do trabalho e os custos acumulados durmandea execucdo. Permitem também
antecipar situagdes de risco (positivo ou negatpassibilitando a tomada de decisbes por parte
dos gestores de projetos de acordo com o sentids@odetetado. As ferramentas de gestao de
projeto permitem ainda a clarificacdo de depend@neintre tarefas, permitem o detalhe e
precisao de analise, garantindo que, em cada momeniase da gestdo de projeto, se possa ter
uma visdo clara do que se esta a passar, nomeaeaemeriermos de custos, prazos e recursos
alocados ao projeto.

Neste contexto, as ferramentas corporati®sP, P° e Bl sdo aquelas cujas
funcionalidades identificam-se com as necessidddesiporte as tarefas de um gestor de projeto
e neste sentido, sdo as Unicas, entre todas asnfertas corporativas acima descritas, eleitas
para o ambito deste estudo. O foco apenas neétafetramentas corporativas de apoio a gestao
de projetos revela também a nossa preocupacao lemtalebem e de forma clara o ambito do
estudo em aquilo que julgamos essencial para esialg propostos.

Antes das ferramentas corporativas da gestdo detgso SAP, P° e Bl - a sucursal
portuguesa de Tecnologias de Informacdo do gruptaBader — ISBAN PT - adotou logo nos
primeiros anos da sua existéncia a ferramAramiscomo meio informatico de apoio as tarefas
da gestédo de pedidos e de projetos. Atualment8BAN PT utilizaArtemisapenas na fase de
anteprojeto, ou seja, no circuito de um pedidoeeatcliente e a empresa e até ao momento em

que o ponsordo projeto aprova o documento de requisitos erizata execucao do projeto.

A Figura 14, a sequir, ilustra o ambiente ou a iaetjra I6gica do grupo ISBAN que relaciona

os Planos de Gestdo com os projetos registaddsmasientas corporativas.
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Figura 14 - Relac&o de Projetos/Planos/Gestao
(Fonte: Adaptado da Arquitetura logica da ISBAN)

A notacdo N:M) na Figura 14 indica que um projeto pode estamim@mo vinculado a
um plano de gestdo. No médulo®fao projetorepresenta uma unidade de execucéo e de gestdo
a responsabilidade de um Unico responséavel. E nexlalo da ferramenta onde s&o definidos os
objetivos, o ambito, os entregaveis, 0s planoscerses associados a um determinado projeto.
Na P® sdo ainda planificadas as atividad®¥Bg, definidas as caracteristicas do projeto e
efetuado o controlo da execucédo do projeto duttadie o CVGP. A notacad (N) na ferramenta
P® quer dizer que um projeto pode ter vinculado umnoofou mais), do qual depende, como um
das suas atividade®/g3.

O moduloSAP permite efetuar o registo e controlo do esforguessgario para execucgéo
do projeto, dos custos planificados, do esforcostos ja realizados e também do esforco e custo
estimado que ainda faltam realizar até ao fim agepy (ETC). A notacdol{N) quer dizer que
um projeto criado n&* deve ter pelo menos um plano definido na ferraa®AP.

A ferramenta LDIR permite guardar as evidénciasugegaveis aprovados de acordo
com o CVDS utilizado no projeto. A notacaioN) quer dizer que um projeto definido Batem

que estar associado no minimo a uma pasta de eiadéte entregaveis na LDIR.
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A ferramenta ALM permite fazer o registo de evidéade definicdo e de execucao dos
testes e, aqui, a notacaoN) significa que um projeto definido & tem um ou mais planos de
testes no ALM, conforme tiver um ou mais planosSAd.

A Ferramenta REMEDY permite o registo das incidéngbor parte do cliente e das
evidéncias das respetivas resolucdes por parisRiaN PT.

Por ultimo, a ferramentBI, que se alimenta da informac&o do projeto registdchvés
das outras ferramentas, permite ao PMO produztdmbs consolidados sobre a planificacdo e a

execucao de todos os projetos em curso hum det@dmimomento.

3.7 Mapeamento da Cobertura das Funcionalidades das Ferramentas
Corporativas as Areas de Conhecimento da Gestéo de Projeto da PMI
No capitulo 2 foi referido que, segundo a PMI @00existem nove areas de

conhecimento da gestdo de projetos, que séo amtEsguGestdo da Integracdo, Gestdo do
Ambito, Gestdo do Tempo, Gestdo do Custo, Gestad®uilidade, Gestdo dos Recursos
Humanos, Gestdo das Comunicacdes, Gestdo do R@est&o da Aquisicao.

Vamos agora, a seguir, proceder a uma analise sjabetece uma ponte entre as nove
areas de conhecimento da gestéo de projeto daZ®2d8) e as funcionalidades permitidas pelas
ferramentas corporativasSAP, P e Bl -, com o objetivo de verificar o nivel de cobertdestas
aos processos da gestdo de projeto das nove &easltiecimento da gestdo de projeto (ACGP)
de acordo com a PMI (2008).

3.7.1 Gestao da Integracdo
Esta ACGP cobre quase todo o CVGP, ao preocupdesde a afetacdo do plano de

desenvolvimento do projeto até ao fim da sua exa@cegcontrolo. Quer isto dizer que na gestao
da integracao trata-se da alocacao de recursosegsives entre objetivos conflituantes, incluindo
a gestdo das expetativas diakeholderse a gestdo de dependéncias mutuas entre areas de
conhecimento.

A ferramenta corporativa -*Ptem funcionalidades que permitews gestores de projetos

responder integralmente a esta preocupacao.

3.7.2 Gestdo do Ambito
Este conjunto de processos procura assegurar gomdjeto inclui todo o trabalho

necessario, € apenas 0 necessario, para o coomtisucesso. Ou seja, € a ACGP responsavel
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pelo acompanhamento do projeto desde a sua fasa,ipassando pela de execuc¢ao, incluindo o
controlo das mudancas, até ao seu fecho.

As ferramentas SAP,*Re Bl ndo apresentam nenhum automatismo de confpoio
exemplo, da mudanca do ambito de projeto, mas wlisjiazam indicadores e/ou informacao que
permitem aos gestores de projetos aferir da eviemiteracdo dos requisitos inicialmente

definidos.

3.7.3 Gestao do Tempo
Ocupa da gestdo de um conjunto de processos negsgsara gerir o fim do projeto

dentro do periodo previamente definido.

As ferramentas corporativas — SAP % Possuem funcionalidades que permitem fazer a
gestdo do tempo em fungdo do planeamento, nomeatiaraedefinicdo e sequenciacdo das
atividades no tempo e desenvolvimento e controlordnograma das tarefas. No entanto, n&o se
pode dizer que estas ferramentas contemplam fumldaxdes que permitem estimar, no

verdadeiro termo, 0s recursos e nem a duracadidmades.

3.7.4 Gestao do Custo
ACGP encarregue dos processos de estimativa, enfamme controlo dos custos, de

forma que o projeto possa ser concluido dentrorgianeento aprovado.

Nenhuma das ferramentas corporativas — SARe BI - incorpora funcionalidade que
permite suportar as atividades de estimativa dea@ske de recursos necessarios para a execugao
de um projeto. Contudo, e uma vez carregados assd#m projeto no SAP, esta ferramenta tem
funcionalidades e/ou indicadores que permitem atogee projeto gerir o esfor¢co estimado e os
custos associados ao projeto. O trabalho da estandé esforco necessario para realizar um

projeto esté reservado a uma outra ferramenta iispguara o efeito.

3.7.5 Gestao da Qualidade
Ocupa dos processos de gestdo da qualidade ddoprgje consistem nos processos e

atividades das organizacdes executoras do projetalgterminam as politicas de qualidade, os
objetivos e as responsabilidades, de modo que jetprsatisfaca as necessidades para as quais
foi empreendido. Ou seja, a gestado da qualidageabiuto do projeto deve ser efetuada de modo

a verificar se este responde as necessidadesedoecli
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As ferramentas corporativas — SAP, Bl - ndo possuem automatismos que permitem
verificar se o resultado de um projeto esta emaranitlade com os parametros de qualidade
acordadas com o cliente. Esta tarefa é assegueddl@@stor de projeto através de um controlo

periddico da qualidade para avaliar o desempentad ge projeto.

3.7.6 Gestao dos Recursos Humanos
ACGP responsavel pelos processos que fazem sedeedoolha dos recursos humanos

necessarios para constituir a equipa do projetn,\dsta a cumprir o objetivo final. A equipa do
projeto deve ser constituida de forma a garantipsiéncias individuais e de grupo para o bom
desempenho do projeto. Também devem ser atrib@slagsponsabilidades e definidas sem
ambiguidade a forma de relacionamento dos memiaresjdipa, dentro do projeto.

As ferramentas corporativas, nomeadamente a SARitpealocar e gerir a ocupacgéo de
recursos num determinado projeto. Esta ferrameogayp ainda funcionalidades que permitem
obter indicadores do desempenho do projeto e estespermitem a melhor gestdo de alocacéo

de recursos ao projeto.

3.7.7 Gestdo da Comunicacéo
Esta ACGP garante que a informacdo de projeto aster produzida, recolhida,

armazenada, recuperada e organizada de maneirduripoe apropriada. A gestdo da

comunicacdo pressupfe o0 planeamento das comurscaQde qual sdo determinadas as
informacdes necessarias as partes envolvidas net@iguem necessita de informacéo, de que
tipo, quando, e como deve ser disponibilizada). l&myo do CVGP, devem ser elaborados

relatorios das reunides, medidas de progresso wisPes que posteriormente devem ser
divulgadas para as partes envolvidas.

As ferramentas corporativas — SAP,&BI — dispdem de funcionalidades que permite
fazer a comunicagdo entre os membros da equipayemaue 0s que tém acesso as ferramentas
podem consultar a informacao recolhida e armazeadtzrem a saber do estado do projeto.
Para elementos fora da equipa e stekeholders sao disponibilizados relatorios peridédicos

informativos do projeto através da ferramenta BI.
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3.7.8 Gestao do Risco
De acordo com PMI (2008) o risco de um projeto éewanto ou condi¢do incerta que, se

ocorrer, tem um efeito positivo ou negativo no tiagedo projeto. PMI (2008) tipifica riscos em
quatro categorias, a saber: 1) Riscos técnicadidqde ou desempenho; 22) Riscos de gestédo de
projeto; 3%) Riscos organizacionais; e 4%) Risetsreos.

No risco da primeira categoria pode-se exemplifiaaescolha de uma tecnologia
complexa ou que nao seja do conhecimento dos etemeelecionadas para a equipa do projeto.
Os riscos da gestdo de projetos podem ocorrerexamplo, quando néo é atribuido tempo ou
recursos suficientes para a execug¢do de uma taefeomo exemplo do risco organizacional
pode-se indicar a falta da definicdo de prioridaelese projetos, insuficiéncia ou desvio de
fundos monetéarios para a execucao do projeto adaaiconflito de recursos com outros
projetos. Por fim, nos riscos externos podem sentaplas as mudancas legais, mudancas de
prioridades do patrocinador do projeto, questddsemais (terramotos, inundacoes, etc.).

As ferramentas corporativas nao dispdem de meauasisautomaticos de gestao do risco,
até porque algumas das categorias de risco nadesémdo previsiveis, nomeadamente as dos
riscos externos. Contudo, as ferramentas, nomeadaraeP, temfuncionalidade que permite
planear as respostas, monitorizar e controlar szosi e a Bl permite produzir relatérios que

possibilitam a analise qualitativa e quantitatiea chesmos.

3.7.9 Gestao das Aquisicoes
Ocupa-se dos processos necessarios para a comaeaisicdo de produtos, servicos ou

resultados externos a equipa do projeto. A gesadmdisicao implica o planeamento de todas as
aquisicoes e pedidos relacionados com o mesmay tmntivel de recursos humanos como
materiais. O gestor de projeto, segundo a PMI (RG@& a responsabilidade, por exemplo, de
definir o que se vai contratar, quando e em quetgledes, bem como documentar os requisitos
dos produtos e identificar os potenciais fornecesloDeve ainda solicitar as propostas de
fornecimento dos recursos necessarios, selecianéoroecedores, gerir o relacionamento com
0Ss mesmos e no fim do contrato fazer o encerrandmtprocesso. A ferramenta SABssui
funcionalidades que cobrem os requisitos necesspai@ a gestdo das aquisicoes.

Apresentamos nd@iabela n°® 40 resumo da analise da cobertura das funciona&#ldds
ferramentas corporativas aos processos da gestamjéeo das nove areas do conhecimento da
gestao de projeto da PMI (2008).
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Areas de Conhecimento
da Gestéo de Projetos
(PMI, 2008)

Processos da Gestdo de Projeto

SAP

Bl

Gestao da Integracao

Desenvolver o termo do projeto

Desenvolver o plano de abertura do projeto

Orientar e gerir a execucdo dwojeto

Monitorizar e controlar o trabalho do projeto

Realizar o controlo integrado do projeto

Encerrar o projeto

<[22 |2 | L'Qo

Gestéo do Ambito

Recolher os requisitos do projeto

Q

Definir o ambito

Criar o WBS (planear &mbito)

Verificar o ambito

Controlar a mudanca

Gestdo do Tempo

Definir as atividades

Sequenciar as atividades

2|2 |2 | (= ==

Estimar os recursos das atividades

I+

I+

Estimar as duracdes das atividades

I+

Desenvolver o cronograma

Controlar o cronograma

< | [+

Gestao dos Custos

Estimar os custos

Q

Determinar o orgamento dos custos

Q

Q

Controlar os custos

Gestao da Qualidade

Planear a qualidade

Realizar a garantia da qualida=

Q

Realizar o controlo da qualidade

Gestédo Recursos Humanos

Desenvolver o plano de Recursos Humanos

I+I+®®

Mobilizar a equipa do prdie

Desenvolver a equipa do projeto

Gerir a equipa do projeto

<<<<I+®®<

Gestao da Comunicacgao

Identificar as partes interessadas

Planear as comunicacdes

Distribuir a informacéo

Gerir as expetativas das partes interessadas

Reportar 0 desempenho do projeto

< (< [< |+

Gestao do Risco

Planear a gestdo dos riscos

Identificar os riscos

2 |2 (2|2 |2 ||+

Realizar a analise qualitativa descos

<

Realizar a andlise quantitativa dos riscos

Planear as respostas aos riscos

<

Monitorizar e controlar 0s riscos

Gestédo das Aquisi¢cbes

Planear as aquisicfes

Conduzir as aquisices

Administrar as aquisi¢cdes

< <<=

Encerrar as aquisicdes

\/

| \ - Permite fazer

* - Permite fazer parcialmente | @ - N&o permite

Tabela n° 4 - Areas de Conhecimento da gestio deojgto PMI (2008) cobertas por SAP, P3 e BI
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Da Tabela n° 4 pode-se aferir que as trés ferramentas corpagiiwbrem quase na
plenitude os processos das nove ACGP. No entarpogsentam algumas debilidades
relativamente aos processos da gestdo do tempoeadamente por nao disporem de
funcionalidade que permite estimar os recursoscueg;6es das atividades. Também na érea do
conhecimento da gestdo da qualidade, verifica-selTalzela n° 4 que nenhuma das trés
ferramentas estd dotada de uma funcionalidade qumite de forma automatica realizar o
controlo da qualidade do projeto.

Apresentamos a seguir, 0 quadro de cobertura dasohalidades das trés ferramentas
corporativas as tarefas associadas aos processgssti®d dos cinco Grupos de Processos de

Gestao de Projetos de acordo coma PMI (2008).

Grupos de Processos
da Gestdo de Projetos

(PMI, 2008) Processos da Gestdo de Projecto SAP
Processos de Iniciagéo Desenvolver o termo de ahed do projeto

Bl

Identificar as as partes interessadas

< ==

Desenvolver plano da gestdo do projeto

Recolha de requisitos g %) %)

Definir o ambito

Criar a estrutura analitica (WBS) do projeto

Definir as atividades

< << |=

Sequenciar as atividades

Estimar os recursos das atividades (%) %) %]

Estimar as duracfes das atividades %] %] %]

Desenvolver o cronograma \/

Processos de Planeamento Estimar os custos % 1)
Determinar o orgamento (%)

Q
Q

Q
Q

Planear a qualidade %)

Desenvolver o plano de recursos humanos \

I+

Planear as comunicacdes

Planear a gestao dos riscos

<< < |+

Identificar os riscos

Realizar a analise qualitativa dos riscos

I+
< |< |+

Realizar a analise quantitativa dos riscos

2|+

Planear as respostas aos riscos

Planear as aquisicées \

Orientar e gerir a execucéo do projeto \

Realizar a garantia da qualidade %) %] %)
Mobilizar a equipa do projeto \

Processos de Execucgéo Desenvolver a equipa do projet \

Gerir a equipa do projeto \

Distribuir as informacdes \ \

Gerir as expetativas das partes interessadas \ \

Conduzir as aquisicées \
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Monitorizar e controlar o trabalho do projeto

Realizar o controlo integrado de mudancas

Verificar o ambito

< << |=

Controlar o ambito

Processos de Monitorizagédo
e Controlo Controlar o cronograma

<

Controlar os custos v

I+

Realizar o controlo da qualidade

Reportar o0 desempenho

<_|< |+
2

Monitorizar e controlar os riscos

Gerir as aquisicoes \

Processos de Encerramento Encerrar o projeto ou fas \ y

Encerrar as aquisicées \

‘ \ - Permite fazer \ * - Permite fazer parcialmente \Q - Nao permite fazer |
Tabela n° 5 — Grupos de Processos da Gestéo de tojcobertos por SAP, P3 e Bl

Verifica-se que ndabela n° 5a cobertura das funcionalidades das ferramentasr@tivas aos
processos de gestdo dos cinco GPGP de Projetosidmicom a dos processos de gestdo das
nove ACGP, mapeada flabela n° 4,0 que faz todo o sentido, tendo em conta a relgg&o
existente, segundo PMI (2008), entre os dois ceogude processos da gestdo da ACGP e de

GPGP, acima descritos.

3.8 Implementacéo das Ferramentas Corporativas de G =~ PT
A Implementacéo das trés ferramentas de gestamq@— SAP, Pe Bl — foi concluida

na ISBAN PT, em meadode 2010, com o0 objetivo de cumprir as decisdentaimras da
empresa mae, que visaram o alinhamento das praélécgestdo de projeto da sucursal com as
definidas pela metodologia do grupo. A adocéo ddst@amentas pressupde a descontinuidade
do méduloArtemisna vertente da gestdo das tarefas do C\A&Rmisera utilizada na empresa,
desde a sua criacdo em Agosto de 2005. No entest®,mdédulo continua a ser utilizado no
fluxo de pedidos entre a empresa e 0 seu princiigglte, banco Santander Totta.

Volvidos mais de dois anos de exploracdo plenatidssferramentas corporativas da
gestdo de projeto, surgiu esta oportunidade dedespara avaliar o impacto que estas
ferramentas tiveram no trabalho dos gestores/respeis de projeto e para o qual foi levado a

cabo um inqueérito, cujo resultado se propde amatisgroximo capitulo.
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3.9 Analise dos Resultados
O questionario foi dirigido a todos os recursosdgpresa (internos e externos) com as

categorias d®roject Leader, Project Manager, ManagebDaetor, que utilizam as ferramentas
corporativas de gestdo de projetos, no ambito des guncbes de gerir projetos. As
responsabilidades e as competéncias inerentesaauoaa das categorias profissionais em vigor
na ISBAN PT encontram-se transcritas do originaEspanhol, né&nexo C.

O inquérito decorreu, via internet, entre 21 e 81M#io de 2013. Do universo potencial
de 99 recursos da empresa com categorias a partinafe de projeto, verificou-se que 49 deles
nao utilizam as ferramentas corporativas pararatatade gerir projetos. Assim, do universo de
50 colaboradores elegiveis para o inquérito, 400)80esponderam ao questionario, cujo

resultado passamos, a seguir, a analisar:

3.9.1 Seccao 1 - Caracterizacao do Perfil dos Inqui  ridos
Do resultado do questionaridmigura 15), verifica-se que os 40 inqueridos que

responderam distribuem por perfil da seguinte forb8a sado de Diretores, 20% tkanages,
37,5% deProject Manager® igual percentagem ¢Reoject Leaders.

Qual a sua categoria
profissional/fungao?

100%

80%

G0%
37,50% 37,50%

40%
20%

20% 5%

0

0%
Diretor Manager Project Project Analista
Manager Leader Funcional

Figura 15 — Distribuicdo da Amostra por Categoria pofissional

Quanto a antiguidade nas categorias, 2% dizenesfa® na atual categoria a menos de 2
anos, 20% entre 2 e 4, 42,5% entre 5 e 7, 25% 8rdre0 e 7,5% a mais de 10 anos (grafico do
resultado ndAnexo D).

No grafico da questdo 3 (Figura 16), verifica-se qir,5% dos inquiridos possuem
formacdo especifica de gestdo de projeto e omtestaado. Este dado revela que a empresa tem
uma percentagem elevada de gestores/responsavpisje® com formacdo adequada para as
funcdes que desempenham. Constddexo E a transcricao dos exemplos de formacgdes que 0s

inquiridos afirmaram possuir.
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Q3 Tem alguma formacgao especifica de
gestao de projetos?

100%

77,50%
80%

60%

40%
22,50%
20%

0%

Sim N&o N&o SabeMEo
Responde

0%

Figura 16 - Formacao especifica de gestdo de projst

Em resposta a pergunta 4 (graficoArexo D), apenas 10% dos gestores/responsaveis de
projeto dizem possuir certificacdo em gestdo dgefwpos quais, em resposta a pergunta
seguinte, dizem todos ser certificados em PRiBjéct Management Professiohal

O facto de apenas 10% dos gestores/responsaveisodo possuir certificacdo em
gestdo pode explicar o resultado das respostassidgué (grafico ndnexo D), de onde se |é
que 65% dos inquiridos discorda da relevancia da centificacdo de gestdo de projeto para as
funcBes que desempenham contra 35% que tém opioidcaria e estes justificam-se com o0s
comentarios deixados nas respostas a pergunta/n@am E). A maioria que discorda da mais-
valia da certificacdo, ndao deixou justificacdo nenh. Neste caso, questionou-se diretamente e
de forma aleatdria alguns dos gestores/responsdegisojeto, que justificaram a irrelevancia da
certificacdo de gestdo de projeto nas funcdes @sentpbenham com comentarios, também
transcritas n@dnexo E, pergunta 6.

Verifica-se também que 0s gestores/responsaveisofio ja possuem muita experiéncia
nas suas fungdes quando, em resposta a quesfimexo(D), 70% afirma desempenhar estas
fungcBes h& pelo menos 5 anos e 60% ha pelo menos 8.

Quando quisemos saber se o0s atuais gestores/r@gpmngonhecem a realidade da
gestdo de projetos da ISBAN PT, anterior a implaagdo das trés ferramentas corporativas, o
resultado espelhado no grafico a seguir, ndo deiaaem para duavida: 92,50% diz conhecer
essa realidade como participante ou observador.
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Conhece a realidade da gestao de

projeto da ISNAN PT anterior a

implementac¢ao das ferramentas
corporativas (SAP, P3 e BI)?

100%
B80%
0%

B0%
40%

20% 12,50%

7.50%
0%

Méo Sim, como Sim, como
observador participante
(colaborad...

Figura 17 - Conhecimt® da anterior realidade da gestéo de projecto

Em resposta a questaoAhgxo D) sobre se tinham antes utilizado alguma ferramaata
gestdo de projeto, também 92,5% dos inquiridositpafter utilizado antes uma ferramenta do
género. Destes, e de acordo com o gréfico de aglell seguir (Figura 18) destaca-se 84,21%
dos que ja tinham trabalhado comArtemis Projecte 81,58% com aMicrosoft Project.

Q10 Se respondeu afirmativamente a

questao 9, qual ou quais as ferramentas
que ja utilizou?

100% 84,21% 81,58%
80%
G0%
40%
20% h 13,16%
7.89%
! 2,63% 2,63%
0%
Artemis Microsoft Gantt Open Project Mao SabeMdo  Outras.
Project Project Project Responde Quais?

Figura 18 - Utiliza¢&o anterior de outras ferramenas de gestdo de projectos

Resumo

Da andlise dos resultados da primeira seccao dstigonério, importa salientar que a
esmagadora maioria (77,5%) dos inquiridos possiinad formacdo no dominio da gestdo de
projeto. No entanto, 87,5% confessou néo ter qealgertificacdo de gestdo de projeto, o que é
coerente com o facto de 65% destes serem da oplaigoe néo é relevante ter uma certificacéo

de gestéo de projeto para as funcdes que desenmpenha
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Outro indicador importante € facto de 92,5% dosiimdps conhecer como participante
(80%) ou observador (12,5%) a anterior realidadget#&o de projeto ISBAN PT, o que pode
ser considerado como garantia para a aproximacaesittado do questionario a realidade da
empresa. Também € possivel verificar do resultattadseccdo do questionario, um elevado
grau de senioridade dos gestores/responsaveiodopna utilizacdo das ferramentas de gestao
de projetos, uma vez que 92,5% deles ja tinhamatndes contacto com pelo menos um Software
de gestdo de projetos. Por ultimo, dos poucos (7di% afirmaram nunca ter utilizado antes
uma ferramenta de gestéo de projetos, 75% dizepoeria a folha de célculo “Excel” para gerir
projetos.

3.9.2 Seccdao 2 - Fase de Inicial da Gestao de Proje to
Aqui, quisemos saber a opinido dos gestores/responsi/pi®jeto sobre o impacto que

as ferramentas corporativas tiveram na maneira @{outam as tarefas inerentes a fase inicial
do CVGP.

Neste contexto, e em resposta a pergunta 12, agadora maioria (83,33%) considera
que a ferrament8AP trouxe algumas (58,33%) ou muitas (25%) alteragi@esmaneira como
executam as tarefas. Contudo, existe, ainda qua expressao insignificante, uma parcela que
ndo vé alteracbes nenhuma (11,11%). Seguenfiieao E) comentarios deixados por alguns

dos inquiridos nas respostas a esta questao.

Considera que a ferramenta
corporativa SAP trouxe alteragdes na sua
maneira de trabalhar nas tarefas de
alocacao de recursos as actividades de
projeto?

100%

a0%

58,33%
B0%

40%
25%
20% 11,11%

0%

5,56%

Nenhumas Algumas Muitas Mao SabeMao
Responde

Figura 19 — SAP Alterou maneira de ttaalhar na fase inicial da gestéo de projetos

Mas quando solicitados, na questdo 13, a classiEaespetivos graus de satisfacdo em

relacdo as tarefas de alocacdo de recursos adadd de projeto, nos momentos anterior e
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depois da introducdo da ferramenta SAP, os gestespsnsaveis dividem claramente na
opinido, como mostra o grafico de resultadd-apra 20: 83,34% dos inquiridos considera que
estava antes satisfeito (66,67%) ou muito sates{di6,67%) e a mesma percentag@&3,34%)

diz o mesmo em relacdo ao momento depois da impkagéo da SAP, mas com a diferenca de
55,56% de satisfeitos e 27,78% de muito satisfeilesao transcritos (né&nexo E) os

comentarios deixados por alguns dos inquiridosedatéo a esta pergunta.

Como classifica o seu grau de
satisfagdo na fase Inicial da gestao de
projeto em relacao as tarefas de alocacao
de recursos as atividades de projeto nos
dois seguintes momentos?

100%

80% 66,67%
55, 56%
60%
40% 27, 78%
13,89% 16,67% 13,89%
20%
o - 2,78% o 2,78%
0%
Antes da Implementagio de SAP Depois da Implementagio de SAP

1 - Muito Insatisfeito 2 - Insatisfeito 3 - Satisfeito [l 4 - Muito Satisfeto

B = - MEo se Aplica

Figura 20 — SAP - Grau de Satisfac@@a Fase Inicial da GP nos dois momentos

Apesar da aparente igualdade em percentagens dalgrsatisfacdo entre os momentos
anterior e depois da ferramenta SAP, revelada &éficgrde distribuicdo acima, verifica-se no
gréfico, abaixo, de valores médios ponderagfogura 21) da mesma questdo, que o grau de

satisfacado dos inquiridos no momento depois dadogdo da ferramentAP leva uma ligeira

vantagem.
Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase Inicial da gestao de
projeto em relacao as tarefas de alocacao

de recursos as atividades de projeto nos
dois seguintes momentos?

3,08 3,19

Antes da Depois da
Implementagéo Implementagdo
de SAP de SAP
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Figura 21 — SAP - Grau de Ssttacdo na Fase Inicial da GP nos dois momentos

Em relacdo & ferramenk, a leitura do grafico abaixd&igura 22) permite concluir que
o resultado da pergunta 14 segue a mesma tendémcjaestdo semelhante em relagdo a SAP
(pergunta 12Figura 19). Ou seja, a esmagadora maioB&,83%) considera também quePd
trouxe algumas (61,1%) ou muitas (22,2%) alterag@eforma como agora executam tarefas da
fase inicial da gestao de projeto.
Considera que a ferramenta
corporativa P3 trouxe alteragdes na sua

maneira de trabalhar na fase inicial da
gestao de projeto?

100%

0%
61,11%

G0%

40%
22,22%

11,11%
20% 5,56%

0%
Henhumas Algumas Muitas Hio SabeMNdo
Responde

Figura 22 *RAlterou a maneira de trabalhar na fase inicial daGP

Quanto ao grau de satisfacdo nos momentos antedepois da implementacdo B3
em resposta a pergunta Fgura 23), verifica-se uma ligeira vantagem para 0 momee{uois:
77,78% dos inquiridos considera que estava satisfeitg2@P2) ou muito satisfeito (5,56%) no
momento anterior 80,566 dizem estar satisfeitos (52,78%) ou muito satefe(27,78%) no
momento depois da implementacdoRiaApresentamos (n&nexo E) os comentarios deixados

por alguns inquiridos em relacéo a esta questao.
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Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase inicial da gestao de
projeto em relagao as tarefas de registo da
informacao geral de projeto nos dois
seguintes momentos?

100% m 11,11%
o S -
B0%

7222%
40% 52,78%
20%
0% 1,11% 8,33%

Antes da Depois da
Implementagdo Implementagio
de P3 de P3

1 - Muito 2- 3- 4 - Muito 5 - Mo se
Insatisfeit Insatisfeit Satisfeito Satisfeito Aplica
o o

Figura 23 — P - Grau de Satisfacdo na Fase Inicial da GP nos donomentos

O gréfico das médias ponderad&$g(ra 24), abaixq segue a mesma tendéncia do
resultado em relacdo a SAHdura 21), com os valores médios ponderados a refletirentéan
uma ligeira vantagem do grau de satisfacdo dosridgs no momento depois da implementacao
da ferrament®”.

Como classifica o seu grau de
satisfagdo na fase inicial da gestao de
projeto em relacao as tarefas de registo da
informacao geral de projeto nos dois
seguintes momentos?

4 3,42
3,17

Antes da Implementacido de P3 Depois da Implementagio de P3

Figura 24 - P’ - Grau de Satisfacdo na Fase Inicial da GP nos @onomentos

Resumo

Importa aqui destacar o padrdo nas respostas vestante aos efeitos das duas
ferramentas corporativasSAP e P? - na fase inicial do CVGP. Nos resultados dasastss as
duas questdes independentégyra 19 e Figura 23, os inquiridos consideram na mesma
proporcdo (83,33%) que as duas ferramentas comngsatrouxeram algumas ou muitas
alteracbes na maneira como passaram a executaetestda fase inicial da GP.
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No entanto, quanto ao grau de satisfacdo, dividamaroente na opinido: 1) em relacédo a
SAP, 83,33% dos inquiridos afirma que estava satsfeil muito satisfeito no momento
anterior, a mesma propor¢cado também defende o mesmoelacdo ao momento depois da
adocdo da ferramenta; 2) J& em relacBd @ grau de satisfacdo em relacdo ao momento depois
da sua implementacdo leva uma ligeira vantagem &aceeriodo anterior (80,56% contra
77,78%).

O padrao identificado nas respostas as duas gsesifependentes em relacdo as duas
ferramentas tem a ver com o facto das percentagen$Satisfeitos” serem relativamente
superiores no momento anterior, enquanto no monuapois da introducéo das ferramentas, 0s
que consideram estar “muito satisfeito” representamaioria. Ou seja, pode-se aferir deste
padrdo de respostas que o0s gestores/responsaweigagee familiarizaram com as novas

ferramentas revelam gostar mesmo muito das inogag@eduzidas por estas.

3.9.3 Seccao 3 - Fase de Planeamento
Nesta seccao pretende-se aferir de que formarasnientas corporativas influenciaram a

maneira de trabalhar dos gestores/responsaveisopggpna fase de planeamento da gestédo de
projeto.

Assim, em resposta a questdo Hgg(ra 25), verifica-se que 69,45% dos inquiridos
afirma que aP® trouxe algumas (52,78%) ou muitas (16,67%) alfegacna forma como
trabalham e 22,22% né&o vé alteracdo nenhuma. Adsden, o resultado mantém a tendéncia
favoravel a alteragdo na maneira de trabalho, calis ficou confirmada, na seccéo anterior,

nas respostas as questdes relacionadas com as @adhse inicial da GP.

Considera que a ferramenta
corporativa P3 trouxe alteragdes na sua
maneira de trabalhar na fase de
planeamento da Gestao de Projeto?

100%
0%

60% 52,78%

40%
22,22% 16.,67%

0% 8,33%

0%

Nenhumas Algumas Muitas Mo SabeMio
Responde

Figura 25 - P3 Alterou a maneirde trabalhar na Fase de Planeamento
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Ainda em relacdo &, mas quanto ao grau de satisfacdo, os inqueriiogesposta a
guestdo 17Kigura 26), dizem o seguinte: 77,78 % considera que estasfeito (72,22%) ou
muito satisfeitos (5,56%) no momento anterior 8% afirmam estar satisfeito (55,56%) ou
muito satisfeito (27,78%) depois da introducadPdaSeguem (ndnexo E) alguns comentarios
em relagcdo a esta pergunta.

Como classifica o seu grau de
satisfagao na fase de planeamento da
gestao de projeto em relagao as tarefas de

planeamento das actividades de projeto nos
dois seguintes momentos?

100% m 11,11%
80% 27,78%
60%

7222%
40%
55,56%
20%
0% IR . o55e%
Antes da Depois da
Implementagdo Implementagéo
de P3 de P3
1 - Muito 2- 3- 4 - Muito 5 - Ndo se
Insatisfeit Insatisfeit Satisfeito Satisfeito Aplica
[+] [+]

Figura 26 - Grau de Satisfacdo para com a P3 - Tdias de Planeamento

O gréfico a seguirHigura 27) traduz em valores médios ponderados os valoregdf@o de
distribuicdo (acima).

Como classifica o seu grau de
satisfagcao na fase de planeamento da
gestao de projeto em relacao as tarefas de
planeamento das actividades de projeto nos
dois seguintes momentos?

a 3,44
3,17

Antes da Implementacio de P3 Depois da Implementagio de P3

Figura 27 — P3 - Grau de Satisfac@a Fase de Planeamento nos dois momentos
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Resumo

Nesta seccédo, é possivel verificar das respostasiesiionario a repeticdo da tendéncia
dos resultados das respostas da seccao anteriosej@ua maioria (69,45%) dos inquiridos
considera que B® trouxe algumas ou muitas alteracées na forma doabalham nesta fase da
GP. Quanto ao grau de satisfacdo, o padrao deaadsibi também o mesmo ao da fase inicial
da GP: a maioria relativa afirma que estava sétst®m a situacdo anterior ao passo que em

relacdo ao momento depois da introducd®%las que afirmam estar muito satisfeiggarecem

em vantagem. Foi dispensada a questao em reldefimmenta SAP nesta sec¢édo, uma vez que
a questéo relativa a tarefa de alocacéo de recaratisidade de projeto, ja havia sido colocada

na seccao anterior, da fase inicial da GP.

3.9.4 Seccao 4 — Fase de Execucéo e Controlo
Esta fase da GP é aquela onde os impactos dafetrésientas corporativas se fazem

sentir em simultaneo, no trabalho dos gestoresinssjveis de projeto.

Neste contexto, quando questionados nas pergudji&3le 26, respetivamente sobre se
as trés ferramentas corporatiiasuxeram alteracfées na maneira como trabalharesatado
das respostas, que também respeitou 0 padrao stasstas as questdes das fases anteriores da
GP, foi o0 seguinte: 90,63% considera queA®P trouxe algumas (68,75%) ou muitas (21,88%)
alteracées; 81,26% tem a mesma opinido em relag&b(39,38% de algumas e 21,88% de
muitas alteracdes); e em relacéBla56,25% diz que a ferramenta trouxe algumas (48)%U
muitas (12,50%) alterac6es na forma como traball@ague o gréfico de resultado em relagédo a
P® (Figura 28), representativo da tendéncia dos resultados rdasperguntas acima referidas

(outros graficosAnexo D). Os comentarios relativos as trés questbed\(rexo E).
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Considera que a ferramenta
corporativa P3 trouxe alteragtes na sua
maneira de trabalhar na fase de execucao e
controlo da gestao de projeto?

100%
80%
59,38%

G0%

40%
21,88%

12,50%
0% ! 6,25%

0%
Henhumas Algumas Muitas HNio SabeMio
Responde

Figura 28 - P’ Alterou a maneira de trabalhar na Fase de Execucata GP

Quando questionados sobre o grau de satisfacdonpbosentos anterior e depois em
relacdo as trés ferramentas corporativas e retaéiate as tarefas inerentes a fase de execucao e
controlo da GP, a resposta foi: paré&8AP e relativamente as tarefas que tém a ver com a
alteracao/ajuste de alocacdes de recursos asaatsdde projeto (pergunta 19), imputagcdo e
aprovacgao das horas incorridas (questao 20), zagalb de horas previstas para a conclusao de
projeto (pergunta 21) e avaliacdo do desempenhgrdeto (questdo 22), o resultado das
respostas segueo quadro abaixoT@bela n° §. Os comentarios relativos a estas perguntas

constam ddnexo E

Momento anterior a SAP Momento depois da SAP
Pergunta % Satisfeito| % Muito Satisfeito % Satisfeito % MuBatisfeito
19 62,50 15,63 59,38 21,88
20 71,88 12,50 56,25 25
21 68,75 9,38 62,50 26,13
22 68,75 6,25 65,63 15,63

Tabela n° 6 - Resultado das Respostas sobre SAPasE de Execucédo e Controlo

Destaca-se do quadro o resultado da questdo 2@jco Que contraria 0 padrédo até
verificado em que a maioria considera sempre gifesasgisfeito ou muito satisfeito no momento
depois. O gréfico, abaixo, dagura 29 apresenta o resultado das respostas a perguntadd,
84,386 dos inquiridos considera estar satisfeito (71,88%) muito satisfeito (12,50) no

momento anteriore uma percentagem inferior (81,2p%manifesta a mesma satisfacdo em

relacdo ao momento depala introducéo da ferramenta SAP.
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Q20 Como classifica o seu grau de
satisfacdo na fase de execugao e controlo
da gestao de projeto em relacao as tarefas

de imputagao e aprovacao das horas
incorridas nos dois seguintes momentos?

Respondidas: 32 Ignoradas: §

100%

80% 71,88%
56, 25%
60%
40% 259
0% e 12, 50%3, 38% 12,50%
0 b 3,13% 3,13%
- — B [ —
Antes da Implementagio de SAP Depois da Implementagio de SAP
1 - Muito Insatisfeito [ 2 - Insatisfeit 3 - Satisfeito [l 4 - Muito Satisfeito

B S - MNéo se Aplica

Figura 29 - SAP - Grale Satisfacdo na Fase de Execucéo e Controlo da GP

Os valores em percentagem do gréfico de distribudai figura acima sdo confirmados
pelos valores das médias ponderadas dos dois masnewot grafico d&igura 30, onde se pode
verificar a ligeira vantagem do grau de satisfaggdomomento anterior a introducdo de SAP
(3,25) contra 3,13, no momento depois.

Q20 Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase de execug¢do e controlo
da gestao de projeto em relagao as tarefas

de imputacao e aprovacao das horas
incorridas nos dois seguintes momentos?

Respondidas: 32 Ignoradas: §

3,25 3,13

Antes da Implementagio de SAP Depois da Implementagio de SAP

Figura 30 - SAP - Grau de satisfag na Fase de Execucao - Media Ponderada

Em relacéo a ferramenk e sobres as tarefas de registo da evolugéo sedapabjetos
e da gestéo de riscos e problemas, os resultadaduda questdes, sdo apresentados no quadro a
seguir Tabela n° 7). Por exemplo, para pergunta 24, 62,50% consielsiar satisfeito ou muito
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satisfeito no momento anterior e 90,63% afirmanaresatisfeitos ou muito satisfeitos no
momento depois da introducdo fa Seguem (nénexo E) os comentarios relativos as questdes
24 e 25.

Momento anterior & Momento depois d&>
Pergunta % Satisfeito| % Muito Satisfeita % Satisfeito % MuBatisfeito
24 59,38 3,13 59,38 31,25
25 50 6,25 59,38 25

Tabela n® 7 - Resultado das Respostas sobre P3 s€&ale Execucado e Controlo

Por ultimo, em relacdo a ferramerBé, as questbes sobre as tarefas de producdo da
informacéo de estados de projetos (pergunta 27)gestio das expetativas ddtakeholders
(questdo 28), os resultados, apresentado$ah&la n° 8 dizem, por exemplo em relacdo a
pergunta 28, que 65,63% dos inqueridos considegaegtava satisfeito ou muito satisfeito no
momento anterior e 71,88% diz estar satisfeito autansatisfeito no momento depois da
implementacdo da ferramenta Bl. Apresentamos Anexo E) os comentarios relativos as

perguntas 27 e 28.

Momento anterior 8l

% Muito Satisfeitd

Momento depois dBl
% Satisfeifo % MuBatisfeito
27 62,50 3,13 59,38 21,88
28 62,50 3,13 56,25 15,63

Tabela n° 8 - Resultado das Respostas sobre Bl -deade Execucéo e Controlo

Pergunta % Satisfeito

Resumo

Também desta seccdo do questionario, relativaeadasxecucéo e controlo da GP, os
resultados permitem concluir que os inquiridos, suea maioria, sdo da opinido que as
ferramentas corporativas trouxeram algumas ou swaléeracbes na maneira como agora
trabalham. No entanto, fazem-no com menos conviegéaelacdo a ferramenBd (56,25%),
questdo 26, comparativamente as ferrameswds(90,63%), questdo 18,RE (81,26%), questdo
23. Esta opinido menos boa em relacdo aFijufa 31) quando comparada com as das outras
duas ferramentas, pode ser explicada com facta fisaimenta ser de acesso restrito e mesmo
reservado apenas aos recursos do departamento @ BM funcionalidade que produz
documentos de projetos. A maioria dos gestoresnsgyveis de projeto utilizam a Bl apenas na

sua vertente de consulta da informacao de estadpsogktos.
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Considera que a ferramenta
corporativa Bl trouxe altera¢gées na sua
maneira de trabalhar, nomeadamente na

forma de produzir a informagao de projeto
para disponibilizar aos Stakeholders, na
fase de execucao e controlo da gestao de
projeto?

100%
80%

60%
43,75%

40%

21,88% 21,88%
20% 12,50%

0%

Menhumas Algumas Muitas Mo SabeMEo
Responde

Figura 31 - Bl trouxe alteragdes na maneirde trabalhar na Fase de Execucéo

Quanto ao grau de satisfacdo, os resultados destogs apresentados nas trés tabelas
anteriores Tabela n° 6, Tabela n°® #& Tabela n° §, respetivamente em relacéo as ferramentas
SAP, P e BI, excetuando o da questdo 20, mantiveram dipagla tendéncia ja verificados nas
outras fases da GP. Ou seja, em qualquer dosaéssltias questbes 19, 21, 22, 24, 25, 27 e 28
(graficos noAnexo D) a percentagem global dos inquiridos que considstar “satisfeito” ou
“muito satisfeito” no momento depois da implemeéatadas ferramentas é sempre relativamente

superior a do momento anterior.

3.9.5 Secc¢ao 5 — Fase de Encerramento
Regista-se também nesta sec¢do a mesma tendénof@niéio ja verificada nas outras

fase da GP sobre as alteragdes introduzidas petemmientas na maneira de trabalhar. As
questdes sobre se as ferramentas SAP (pergunt Pgpergunta 31jrouxeram alteracdes na
maneira de trabalha nesta fase da GP, 74,20% dogitdos considera que SAP introduziu
algumas (70,97 %) ou muitas (3,23%) alteracdes,8064 a afirma que &° também trouxe
algumas (54,84%) ou muitas (9,68%) novidades naeirmrcomo trabalham na fase de
encerramento da GP. Contudo, 16,5% em relacgARie 22,6%P° ndo reconhece alteracdes
nenhumas. Segue, como exemplo representativo dierteia de resultados, o grafico da
pergunta 29, relativo a ferramenta SARy(Ira 32).
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Considera que a ferramenta
corporativa SAP trouxe alteragdes na sua
maneira de trabalhar relativamente as
tarefas inerentes a fase de encerramento da

gestao de projeto?

100%

0% 70,87%
60%
40%
0% 18,13%
9,68%
0% 3,23%
Menhumas Algumas Muitas MN&o SabeMaEo

Responcde

Figura 32 - SAP Alterou a maneira de trabalhar na Rse de Encerramento

Quanto ao grau de satisfacdo nos dois momentosicntes inquiridos deixaram as

seguintes indicacbes: em relacdo a SAP (pergunta83010 % disse que estava satisfeito

(80,65%) ou muito satisfeito (6,45%) no momenteeaat e 83,87% consideram estar satisfeitos
(67,74%) ou muito satisfeitos (16,13%) com a inigib da SAP. J4 em relaca®*(pergunta
32), 70,97% dos inquiridos garante que estavafsiahig64,52%) ou muito satisfeito (6,45%) no

momento anterior enquanto 80,64% diz estar sdbs{eB,06%) ou muito satisfeitos (22,58%)

no momento depois d&. Seguem, como exemplo, os gréaficos de distribuiEagura 33) e dos

valores médios ponderaddadura 34). Os comentarios as questées 29, 30, 31 e 3Ane&0

E.

Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase de encerramento da
gestao de projeto em relagao as tarefas
inerentes ao fecho de projeto nos dois

seguintes momentos?

100%

80%

G0%
40% 64,52%

20%

0% | 9.88%

Antes da
Implementagdo
de P3

1 - Muito 2- 3- 4 - Muito
Insatisfeit Insatisfeit Satisfeito Satisfeito
o o

19,35%

22,58%

58,06%

Depois da
Implementag&o
de P3

5 - Nio se
Aplica
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Figura 33 - P-Grau de Satisfacdo na fase de Encerramento nosisanomentos

Como classifica o seu grau de
satisfagao na fase de encerramento da
gestdo de projeto em relacgao as tarefas
inerentes ao fecho de projeto nos dois

seguintes momentos?

3,61
4 3,35

Antes da Implementagio de P3 Depois da Implementagio de P3

Figura 34 - P- Grau de Satisfagéo na fase de Encerramento - Miég Ponderadas

Resumo

Confirma-se também na ultima fase da GP a tendé&feiapinido ja revelada nos
resultados de todas as fases anteriores. Ou gej)% e 64,50% dos inqueridos consideram
respetivamente que SAP &tR®uxeram algumas ou muitas alteracdes na manmina passaram
a executar as tarefas da fase de encerramento.da GP

Quanto ao grau de satisfacdo, mantém-se tambéndéntga dos resultados verificados
em relacdo as fases anteriores. Quer isto dizeoguados apresentam a maioria relativa com
grau de satisfacao “satisfeito” no momento antegioro momento depois essa maioria passa a
estar do lado dos que optaram pelo grau “muitsfe#tt”. Ou seja, a semelhanca também das
outras fases da GP, verifica-se que os graficovaleres médios ponderados acabam por
confirmar a tendéncia para a ligeira vantagem dessg consideram globalmente satisfeitos ou

muito satisfeitos no momento depois da implemewtded ferramentas.

3.9.6 Seccao 6 — Questdes Transversais ao CVGP
Depois da analise do impacto das ferramentas aipas na maneira como 0S

gestores/responsaveis de projeto executam as awgdast em cada uma das quatro fases do

CVGP ISBAN PT, passamos agora a analise do impeteversal das mesmas ferramentas.
Assim, em resposta a questao(33 Figura35) sobre se as ferramen@aP, P e Bl

trouxeram mais-valia para o trabalho de gerir pogj&7,74 % dos inquiridos respondeu que sim.
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133 Considera que as ferramentas SAP, P3
e Bl trouxeram mais-valia para o seu
trabalho de gerir projeto?

100%

a0% 67,74%

£0%
40%
2581%

20%
6,45%
0%

Sim N&a NEo SabeMio
Responde

Figura 35 - Ferramentas Corporativas troxeram mais-valia

As razdes apontadagigura 36) para esta opinido favoravel sdo: 33,33% considera
menos tempara fazer a mesma tarefa em relagdo ao momeiatiooan47,62% sustenta que as

ferramentas permitiram _mitigar errester_mais previsibilidade 85,71% destaca mais rigor no

trabalho Uma pequena parcela (4,76%) acrescenta outraesammo a eficiéncia, qualidade e

uniformizagéo de procedimentos.

Se respondeu afirmativamente a
pergunta 33, quais as razdes?

100%

a0% 85,71%
60% 47,62% 47,62%
33,33%
40%
0% a,76%
0%
Menos tempo Menos erro Mais rigor Mais Outras.
previsibilidade Quais?

Figura 36 -Razdes da maiglia das Ferramentas Corporativas

Os que fazem parte dos 25,81% que nao reconhecemisavalia das ferramentas
corporativas Figura 35), argumentam, em resposta a questdo 35 (graficAnexo D), da

seguinte forma: 37,50 % considera que as ferram@uapam muito tempaonetade (50%) € da

opinido que sdo pouco amigaved®,50% julga-as pouco flexiveis ainda muitos (62,50%) que

apontam outras razdes, a seguir transcritas:
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“Vejo as ferramentas corporativa como produtoras reélatorios de gestdo ou registo de horas, e ndo
préticas para a gestao diaria do projeto”

“Antes fazia de uma forma, agora executo de outra”

“Néao existe mais-valia para as equipas, apenas Eagestao”

“Faltam funcionalidades relevantes no SAP e nastexinterligacdo entre SAP e P3”

Quando séo solicitamos a opinar sobre um congat@firmacdes relativa ao impacto das
ferramentas corporativas nos seus trabalhos, agrishos manifestaram de forma diferente,

como a seguir passamos a apresentar:

"As ferramentas SAP e B melhoraram o planeamento do(s) meus(s) projeto(em relacdo
ao periodo anterior’(Pergunta 36).

A maioria (64,51%) concordar totalmente (19,35%) em parte (45,16%) com a
afirmacéo,19,36% a discorda totalmente (9,68%) ou em parte (9,68%4)6,13% opta por
“indiferente” para justificar que ndo encontram rneihoria e nem prejuizos.

Indique qual a sua opiniao
relativamente a fase: "As ferramentas SAP e

P3 melhoraram o planeamento do(s)
meus(s) projecto(s) em relagcao ao periodo

anterior”
100%
B0%
60%
45,16%
40%
19,35%
L 16,13%
20% 9,68% 9,68%
0%
Concordo Concordo em Discorco em Discordo Indiferente
totalmente parte parte totalmente

Figura 37 - Ferramentas Corporativas melhoraram plaeamento

“As Ferramentas SAP, P e Bl melhoraram o controlo e seguimento da execucaio(s)
meu(s) Projeto (s) em relacdo ao periodo anterior”.

Aqui, 70,79% dos inquiridos concorda totalmenteepuparte com a afirmacao e perto de
1/5 (19,36%) discorda em parte ou totalmehtgyra 38).
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Indique qual a sua opinidao
relativamente a fase: “As Ferramentas SAP,
P3 e Bl melhoraram o controlo e seguimento

da execugao do(s) meus(s) Projecto(s) em
relacdo ao periodo anterior”

100%
80%

&60%

41,94%
40%
29,03%
20% 18,13% 5.88%
0% 220 [
Concordo Concordo em Discordo em Discordo Incliferente
totalmente parte parte totalmente

Figura 38 - Ferramentas Corporativas melhoraram o ontrolo e seguimento

“As ferramentas SAP, P e Bl normalizaram a producdo da documentacdo de g&io em
relacdo ao periodo anterior”.

Esta afirmacdo acolhe a quase unanimidade dosrigmp (87,09%) que concordam
totalmente (35,4%) ou em parte (51,61%). De salrentfacto do grafico a seguiFigura 39)
nao revelar um dnico inquirido a discordar totalteeta afirmacgéo.

Indique qual a sua opiniao
relativamente a fase: “As ferramentas SAP,
P3 e Bl normalizaram a produc¢ao da

documentagao de gestao em relagao ao
periodo anterior”

100%
80%

B0% 51,61%
0% 35,48%
20% S 9,68%
0% C 0%
Concordo Concordo em Digcordo em Dizcordo Incliferente
totalmente parte parte totalmente

Figura 39 - Ferramentas Corporativas normalizaram aproducdo de documentos

“As Ferramentas SAP, P e Bl permitem uma melhor gestdo das fases de progetem
relacdo ao periodo anterior”.
Esta afirmacéo convence 67,74% a concordar totaér(@2,58%) ou em parte (45,23%)

e 12,90% manifestar a sua indiferenca para cormrasafao.
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100%
80%

B0%

40%

20%
0%

Indique qual a sua opiniao

relativamente a fase: “As Ferramentas SAP,
P3 e Bl permitem uma melhor gestao das
fases de projecto em relacdao ao periodo

anterior”

22,58%

Concordo
totalmente

45,16%

Concordo em
parte

12,90%

Discordo em
parte

6,45%

Discordo
totalmente

12,90%

Indiferente

Figura 40 - Ferramentas Corporativas permitem melho gestéo das fases da GP

“As Ferramentas SAP, P e Bl trouxeram vantagem competitiva aos Gestores derojeto da
ISBAN PT dentro do grupo ISBAN face ao periodo anteor”.

Do grafico abaixoRigura 41) Ié-se que 67,74% concorda totalmente (19,35%)nou e
parte (48,39%). Ainda assim, cerca de 1/3 (32,26&gorda em parte ou totalmente ou nao vé

vantagem e nem desvantagem competitiva.

Indique qual a sua opiniao
relativamente a fase: “As Ferramentas SAP,
P3 e Bl trouxeram vantagem competitiva
aos gestores de projetos da ISBAN PT
dentro do grupo ISBAN face ao periodo
anterior”

100%
S0%

B0 48,39%

409
19,35%

20%

0%

Concordo
totalmente

Concordo em
parte

9,68%

Discordo em
parte

3,23%

Discorco
totalments

1 Biﬁi

Indiferente

Figura 41 - Ferramentas Corporativas trouxeram vanagem competitiva

Finalmente, em resposta a pergunta 41, sobre tprai® as principais alteracdes que as
ferramentas corporativas SAP, P° e Bl - vieram provocar na maneira de gerir projetos,
obtivemos comentéarios constantes das respostagganpg Anexo D) e mencionados no

capitulo, a seguir, do resumo desta sec¢ao doion@so.
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Resumo

Destaca-se do grafico dagura 35 a opinido favoravel (67,74%) dos inquiridos em
relacdo a mais-valia das ferramentas corporatiuesificada pelas seguintes razdes: menor
tempopara fazer a mesma tarefa em relacdo ao mometd#oANMENOS erroea execucao das

tarefas;_mais rigor no trabalhdestacado por 85,71% dos inquiridos; e mais gitairdade no

trabalho. Apontaram ainda outras razbes como aéebia, qualidade e uniformizacdo de
procedimentos.

Pode-se ainda aferir dos comentarios a perguhtgdnd Anexo D/F) que muitos
justificam a mais-valia das ferramentas com o faito estas introduzirem mais e melhor
automatismo nos processos da gestéo de projetositipem a identificacdo atempada de riscos
e problemas e o aor rigor na planificacdo das diferentes fasespgeto, que vem permitir um
controlo mais eficaz do cumprimento do ambito, @sist prazos acordados.

Consideram ainda importante o facto da adocao etagnfientas permitir olimhamento
das praticas da gestédo de projd®BAN PT com as vigentes no grupo e, neste casdinbam o
automatismo na producdo de relatorios de projett@vés da ferramentBl. Outro exemplo
positivo apontado é o facto da ferrameRfaconter toda a informacdo das fases do projeto,
incluindo os riscos e problemas ocorridos, dispelnpara consulta em qualquer momento do
CVGP.

Contudo, também € possivel verificar dos comergagoe hauma pequena franja
(25,81%) que néo reconhece a mais-valia das fertasiemdvogando que estas ocupam muito
tempo, que sdo pouco amigaveis, pouco flexiveiresideram, por exemplo, que faltam
funcionalidades relevantes é3AP e que nao existe interligacdo entre esta ferraarenP”.

Os cerca de ¥ dos inquiridos que néo encontra ospdra admitir a existéncia de mais-
valia das ferramentas, argumentam ainda com fatpuesconsideram como um excesso de
burocratizacdo no trabalho da GP e que passaramistir darefas redundantes entre as
ferramentas. Por outro lado, alegam que as ferfamado lentas, com baixa performance e que
€ complicado alterar os planos de projetos. Owlegam ainda que as ferramentas, por serem
pouco flexiveis, sdo desajustadas de algumas adeld
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CAPITULO IV - CONCLUSOES FINAIS DO ESTUDO

4.1 Conclusbtes
Do estudo podemos concluir que a utilizacdo damrfentas informaticas de apoio a

gestdo de projetos pode ser util na execucdo defmtade todas as fases do ciclo de vida da
gestao de projetos. No caso particular da emptesada estudo sao utilizadas trés ferramentas
corporativas -SAP, P® e Bl — de forma complementar para dar suporte as fadefayestdo de
projeto ao longo de todo o CVGP. Verificamos qudeasamentasSAP e P° sdo utilizadas nas
fases Inicial e de Planeamento do Projeto paranesdmente, dar suporte as tarefas de registo
de informacgéo geral de projeto, alocacdo de resugisoatividades e calendarizacdo destas, o
relacionamento entre as atividades de projetodediaicdo das respetivas duracoes.

Verificamos que na fase de execucdo e controlo udi@aadas as trés ferramentas
corporativas em tarefas diferentes®®# utilizada, por exemplo, para o registo da infayiicada
evolucdo das atividades do projeto, reajuste, quaedessario, das respetivas datas, registo de
riscos e problemas e planeamento da resolucédo demos. Verificamos também g&AP é
utilizada nesta fase da GP para fazer, quando seo@salteracdo nas alocacdes de recursos e a
ferramentaBl para produzir e disponibilizar a informacéo daggios.

Por ultimo, na fase de encerramento da GP, veamficaqueSAP é utilizada para o fecho
do projeto no plano econémico ePaparaexecutar as tarefas inerentes ao fecho de todas as
atividades do projeto e, consequentemente, aoranvento do CVGP.

Apos a verificacdo do enquadramento das trés femtam corporativas nas tarefas
associadas as quatro fases do CVGP da ISBAN P3$apas, a seguir, a analise das conclusées
do estudo face as trés hipoteses consideradasmalégédo do problema.

Hipotese 1 Os gestores/responsaveis de projeto revelam ewadd grau satisfacdo em relacéo
as alteracdes introduzidas com a implementacdofateementas corporativas de gestdo de

projeto.

No dominio do grau de satisfacdo dos gestoresieapeis de projeto da ISBAN PT, é
possivel extrair as seguintes conclusdes:

Na Fase Inicial da GPos resultados das questdes relacionadas confasstada GP

permitem concluir que a maioria dos inquiridos esi&n um grau de satisfacdo ligeiramente

superior no momento depois da implementacdo danfemtaSAP. Em termos valores medios
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ponderados, numa escala de 0 a 5, o grau de satsfi|a momento anterior € de 3,09 e 3,19, no
momento depois da introducéo da ferramenta.

De igual modo, os valores médios ponderados do deasatisfacdo dos inquiridos de
3,42 pontos no momento depois e de 3,17, no momemierior, permitem concluir que a
maioria dos gestores/responsaveis de projeto @atébém ligeiramente mais satisfeitos no

momento depois da implementacéo da ferramenkg.da

Em relagdo & Fase de Planeamento dadeP resultados das questdes sobre as tarefas

desta fase da GP, concluimos que o grau de satisthas gestores/responsaveis de projeto em
relacdo as alteracdes introduzidas na maneira €eutx as tarefas do planeamento da GP é
ligeiramente superior no momento depois da impleéatdo da ferrament&®. O valor médio
ponderado no momento depois é de 3,44 enquantmn@nio anterior é de 3,17.

O padréao de resultado verificado na fase de plaeemnque da uma ligeira vantagem ao
grau de satisfacdo no momento depois face ao @néemtroducédo das ferramentas corporativas,

mantém-se em relagdo aos resultados das questfieasdada Execucdo e Controlo da. GP

Assim, dos resultados das questdes sobre as aksracovocadas pelas ferramerds®, P e

Bl nesta fase da GP, verifica-se que para qualqegiedamentas os valores médios ponderados
do grau de satisfacdo dos inquiridos no momentoidepsempre ligeiramente superior aos do

momento anterior & implementacéo das trés ferrasentque permite concluir que em relagédo

as alteracOes introduzidas na maneira de execsit@refas da fase de execucao e controlo da
GP, os gestores/responsaveis de projeto estdo natigeramente mais satisfeitos no momento

apos a implementacao das ferramentas.

No entanto, a leitura do resultado do grafico deriuicdo da pergunta 20dbela n°
6Figura 29), onde 84,38% dos inquiridos dizem sgtisd ou muito satisfeitos nho momento
anterior face aos 81,25% que considera tambémfesetiou muito satisfeito em relacédo ao
momento depois da introducdo da ferramedwd, aliado ao resultado do gréafico de valores

médios ponderados da mesma pergunta, com 3,25spdet@rua de satisfacdo no momento

anteriorface aos 3,13 pontos, no momento depgmsmitem concluir da Unica excec¢ao ao padréo

de resultado verificado até entdo em relacdo astodéras questdes sobre grau de satisfacao.
Esta excecdo ao padrao de resultado foi verificeolaforme acima referido, no resultado das

respostas a sobre o grau de satisfacdo em relagacedas de imputacdo e aprovacdo das horas

incorridas nos momentos antes e depois da introducao darfenta SAP.
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Na Fase de Encerramento da,@Pleitura dos resultados das questbes associlas

tarefas desta fase da GP permite verificar qudar waedio ponderado do grau de satisfacdo no
momento depois (3,61) é ligeiramente superior aondmento anterior (3,35), 0 que permite
também concluir que o0s gestores/responsaveis dgt@raonsideram ligeiramente mais
satisfeitos em relacéo as alteracbes introduzidasxecucdo das tarefas da ultima fase da GP,

apos a implementacéo das ferramentas corporativas.

Assim, da andlise dos resultados das questdes sajmau de satisfacdo em relacdo as

alteracOes introduzidas nas tarefas de gerir p®jebs dois momentos, pode-se concluir que

ficou provada com alguma reseragrimeira hipétese colocada na formulacéo dolenod. A
duvida para que nao se considera claramente pravhigedtese 1 do problema tem a ver com as
trés seguintes razodes:
a) A diferenca minima (em décimas) nos valores mégioslerados do grau de satisfacdo a
favor do momento depois da implementacéo das femtas;
b) Os resultados das questdes relativas ao grau idéagad revelaram que a maioria dos
inqueridos apresenta valores (em percentagem) do tgatisfeito” em relacdo ao

momento anteriorsempre superiore®0os do _momento depoida introducdo das

ferramentas,_tendéncitambém _sempre contrariadpando se trata do grau “muito

satisfeitd, ainda assimem valores muito mais baixos em comparacdo aograo
“satisfeito”;

c) O facto de em reposta a questdo 20, sobre o graattacdo em relacdo a tarefa de

imputacdo e aprovacdo das horas incorridasgestores/responsaveis de projeto terem

mesmo considerado que estavam globalmente magfegas no momento anterior a
iImplementacdo da ferramenta SAP.
d) Nos comentarios deixados por alguns inquiridosresggostas as questdes @wexo E),

o facto de alguns gestores/responsaveis de praj@otarem outras razdes como a
robustez da solucdo que consideram que algumas wezeevela desajustada com a
realidade da dimensdo de certos projetos, a rigelemesmo perda de algumas
funcionalidades em comparacdo com as que a fertametemis oferecia e, ainda, o

facto de uma das ferramentas corporativBaP —, na opinido de alguns inquiridos, ser

poucouser friendly.
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Hipotese 2 As ferramentas corporativas de gestao de proj@tem mais-valias no trabalho dos

gestores/responsaveis de projeto

Na seccdo 6 do capitulo da analise dos resultag®sjuestdes transversais ao CVGP,
verifica-se que a maioria (67,74%) dos inqueridarsficna que as trés ferramentas corporativas
trouxeram mais-valia para o trabalho de gerir posje A justificacdo para esta opinidao €
suportada por 33,33% dos inqueridos que considexggssou a levar menos tengcealizar a
mesma tarefa; 47,62% diz que as ferramentas peamitieduzir errog ter_mais previsibilidade

e 85,71% dos gestores/responsaveis de projetacdaegtaamente mais rigor no trabalho

Deste modo, podemos concluir destes resultadofiacueclaramente provada a segunda
hipétese do problema. Quer isto dizer que os gesteisponsaveis de projeto consideram que as

ferramentas corporativas trouxeram mais-valia abdiho de gerir projeto.

Hipotese 3: A introducdo das ferramentas corporativas de gesk&oprojeto facilita a

normalizac&o do processo e aumenta o rigor daaesta

Esta hipotese pode ser confrontada com os resslt#arespostas da seccéo 6 que revelam, por
exemplo, em resposta a questao 36, que 64,51%ngosidos concorda totalmente ou em parte
que as ferramentas corporativ&AP e F) melhoraram o planeamento dos projetos, 70, 97%
dos gestores/responsaveis de projeto, em respgsiastio 37, concorda totalmente ou em parte
que as ferrament&&AP, P° e Bl melhoraram o controlo e seguimento da execucaaajetgs,
87,09 % concorda totalmente ou em parte, em res@ogergunta 38, que estas trés ferramentas
normalizaram a producdo da documentacdo da gestdar €ltimo, em reposta a questdo 39,
67,74% dos inquiridos concorda totalmente ou entepgue as trés ferramentas corporativas
permitem uma melhor gestédo das fases de projetelagéio ao periodo anterior.

Deste modo, os resultados das respostas as quesites descritos, vao ao encontro

daquilo que é afirmada na terceira hipoteBe seja, 0s gestores/responsaveis de projeto da

ISBAN PT confirmam, através do questionario, qudesiamentas corporativas de gestdo de

projetos vieram facilitar a normalizacéo do prooessumentar o rigor da gestéo.

Apobs as conclusdes sobre o impacto das ferrameotpsrativas a luz das trés hipoteses

colocadas na definicdo do problema, vamos a segmirrelagdo aos mesmos resultados do
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questionario, tirar conclusbes do ponto de vista ttés seguintes dimensdeRroducéo,

Qualidade e Compliance

Do ponto de vista deroducao, os resultados do inquérito permitem concluir que a
grande maioria dos inquiridos considera que asrfgntas corporativas vieram aumentar a
produtividadedo seu trabalho, quando considera que com a irgémddas ferramentas passou a
fazer a mesma tarefa em menos tempo, a cometersreans e a ter mais previsibilidade e ainda
a ter mais rigor no trabalho de gerir projetos.

A dimenséo ualidade’ conduz-nos as respostas as questdes 39 e 40,aondeoria
(67,74%) dos inquiridos concorda totalmente ou emtepcom as afirmacgdes que sustentam que
as ferramentas corporativas permitiram uma mellestag das fases da gestdo de projeto e, ao
mesmo tempo, trouxeram a vantagem competitiva @&ssoigs/responsaveis de projeto da
ISBAN PT no grupo, na medida em que estes passarmmntar com mais meios e capacidades
de poder assumir e gerir, dentro dos padrbes @dgiorojetos oriundos de outros clientes do
grupo fora de Portugal.

Finalmente, na vertente d&ompliance os resultados permitem concluir que a maioria
dos gestores/responsaveis de projeto consideracgoe a implementacdo das ferramentas
corporativas, a empresa passou a gerir os promtosconformidade com a metodologia e
procedimentos vigentes no grupo. Esta conclusapértada por 87,09% dos inquiridos que diz
concordar totalmente ou em parte que as trés femt@® corporativas vieram normalizar a
producdo da documentacdo de gestdo e 67,74% gueadea@n que trouxeram vantagem
competitiva aos gestores/responsaveis de projei®BIAN PT, ao passarem a poder trabalhar

com 0S mesmos meios de suporte a gestao de prajétiaados noutras empresas do grupo.

4.2 LimitagOes do Estudo
O estudo, a semelhanca da generalidade das geg®tis baseadas em estudo de caso,

tem inerentes limitacGes proprias da sua naturemacadamente o facto de se restringir a um
universo de uma empresa ou organizacao que, apesar de Tecnologia de Informacéo, tem
caracteristicas proprias que o difere de outrasekma area.

O facto de se utilizar o instrumento “questionaxoino base do estudo constitui também
uma limitacdo, na medida em que a recolha de apitoére apenas uma fracdo da populagéo.

Esse facto em si introduz a limitagdo quanto amgdiracio dos resultados a todo o universo das
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empresas de TI. Contudo, o resultado do estudooprigma resultados que possam ser vistos
como uma aproximacao da realidade.

Outro fator limitativo do método adotado é a paofidade, ainda que remota, de
negligéncia na resposta por parte de alguns impsriapesar do total esclarecimento quanto a
estrita confidencialidade da informacédo, a impokddze de identificacdo de individualidades
no estudo, aos dados recolhidos serem utilizad@enhaap para tratamento estatistico e a
veracidade dos dados obtidos ser essencial paleddade do estudo.

No dominio da investigacdo, deparou-se com oirtridgalcdo que tem a ver com escassez
de estudos em Portugal sobre as ferramentas deghsprojeto e também de quase inexisténcia
de publicacdes ou livros recentes sobre o temateDasdo, a revisdo bibliografia baseou-se
essencialmente em estudos e artigos estrangespsnibilizados em revistas da especialidade,
na Internet, o que ndo permite estabelecer compesagntre estudos semelhantes em outras

empresas, no contexto nacional.

CAPITULO V - CONTRIBUTOS E RECOMENDACOES

O estudo de acordo com 0s seus propdsitos, vistilngr para o esclarecimento da
problematica geral das vantagens e desvantagensnplementacdo de uma ferramenta
informatica gestdo de projeto numa determinada esapmMeste estudo de caso, centrou-se na
analise do impacto da implementacéo de trés fem@seorporativas de gestao de projeto numa
empresa de tecnologia de informacéo do setor feienanais concretamente a banca.

Ao contrério do que é normal na maior parte dgsrizacdes, a empresa alvo de estudo
de caso implementou trés ferramentas de gestampqgs, em vez de s6 uma, para em conjunto
darem resposta as necessidades de suporte aomiaiero possivel das tarefas da gestdo de
projeto. Apesar dos feitos positivos assinaladosinouérito pelos gestores/responsaveis de
projeto, € possivel apontar alguns pontos de malllar solugdo, uma vez que, na opinido dos
inquiridos, a solucdo acaba por “forcar” algumauretincia de trabalho, ao permitir, por
exemplo, a execucao de algumas tarefas em maisedoma das trés ferramentas.

Assim, além da eliminacdo de redundancias entrieraamentas, a concentracdo das
funcionalidades de suporte as tarefas de gest@oofkto, incluindo as de alocacédo de recursos
as atividades de acordo com os respetivos penfininica ferramenta, por exempl&*aque ja
suporta tarefas em todas as fases da GP, podiansemais-valia, na medida em que esta
ferramenta passava a permitir guardar ndo so emafgio dos projetos em curso, mas também a

informacgé&o sobre as competéncias de cada recustvield nos projetos para que, por exemplo,
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fosse mais facil encontrar, através da mesma femtan a pessoa com as competéncias
necessarias para determinada funcao, no ambitmdieterminado projeto.

Por outro lado, foi referido a robustez que a siugstudada representa, tanto a nivel de
custo de todo o sistema, como a nivel do volum&ab@alho necessario realizar para manter a
coeréncia da informacdo armazenada e produzidatia gias trés ferramentas. Deste modo, o
custo desta solucdo néo é razoavel para uma enga@sgrande estrutura e poder financeiro.

Um estudo de andlise das vantagens de investimanta ferramenta de gestdo de
projeto proprietaria ou adocdo de uma solucdopeQpen Sourc@oderia ser muito Gtil para,
por exemplo, as pequenas e médias empresas, na pasie deles sem grandes capacidades
financeiras e cujas necessidades no ambito daogdst@rojeto poderiam ser cobertas por uma
das muitas ferramenta@3pen Sourcalisponiveis, sem qualquer custo ou com apenas dast
formacgao.

Nesta linha de ideia, um estudo futuro poderiaaressbre as vantagens e desvantagens
de uma empresa adquirir uma solucao implementagtarfnente nas suas instalacées ou uma em
nuvem Clound) conhecido por modelo SaaSoftware As A Servienormalmente mais barata.

A solucdo em nuvem baseia-se no modelo em que mededor do Software assume a
responsabilidade por toda a estrutura necessara @adisponibilizacdo, neste caso, da
ferramenta de gestédo de projetos (desde servidareslados com a seguranca da informacéo) e
o cliente limita-se a utilizar o Software via imtet, pagando um valor pelo servi¢co prestado por
aquele.
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Anexos:

Anexo A - Area de conhecimento da Gestdo de Projeto s — Detalhe dos
Processos

Processos da Gestdo do Ambito

Recolher Requisitos(2.1) — O processo responséavel pela definicdmdasssidades dos
stakeholdergpara atingir os objetivos do projeto;

Definir o ambito (2.2) — Cabe a este processo o desenvolvimento de uncaicdes
detalhada do projeto e do produto;

Criar WBS - Work Breakdown Structurg2.3)— O processo de subdivisdo das entregas
e do trabalho do projeto em componentes menoresefateis de gerir;

Verificar o ambito (2.4) — Processo responsavel pela formalizacdo de acei@@$io
entregas terminadas do projeto;

Controlar o ambito (2.5) — cabe a este processo o controlo do andbitprojeto e do

produto e a gestdo de mudancgas feitas na linhaskedn ambito.

Processos da Gestdo do Tempo

Definir as atividades (3.1) — processo de identificacdo das acdes ds@sca serem
realizadas para produzir as entregas do projeto;

Sequenciar atividades(3.2) — cabe a este processo a identificacdo endeatacado dos
relacionamentos entre atividades do projeto;

Estimar os recursos das atividade§3.3) — E o processo responsavel pela estimatisa d
tipos e quantidades de material, pessoas, equipasn@u suprimentos que serao
necessarios para realizar cada atividade;

Estimar as duracbes das atividadeg3.4) — processo de estimativa mais proxima
possivel do numero de periodos de trabalho queo seeessarios para terminar
atividades especificas com os recursos estimados;

Desenvolver cronograma(3.5) — processo onde é efetuada a andlise daérsggs das
atividades, suas duracfes, recursos necessariestreedes do cronograma visando a

criacao do cronograma do projeto;
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* Controlar o cronograma (3.6) — processo de monitorizagdo do andamentprojeto
para atualizacdo do seu progresso e gestdo dasngasdéeitas na linha de base do

cronograma.

Processos da Gestao dos Custos

» Estimar os custog(4.1) — processo responséavel pelo desenvolvingstoema estimativa
de custos monetarios necessarios para concluiivedades do projeto;

» Determinar o orcamento (4.2) — € o0 processo de agregacdo de custos desnue
atividades individuais ou pacotes de trabalho pestabelecer uma linha de base
autorizada de custos;

» Controlar Custos (4.3) — cabe a este processo a monitorizacao danzanto do projeto
para atualizacdo do seu orcamento e gestdo dasngasdéeitas na linha de base de

custos.

Processos da Gestdo da Qualidade

» Planear a qualidade(5.1) — € o processo de identificar os requisémsi padrbes de
gualidade do projeto ou produto, bem como documedéa que forma o projeto
demonstrara a conformidade;

» Realizar a garantia da qualidade(5.2) — cabe a este processo a auditoria dossitmpi
da qualidade e dos resultados das medi¢coes deolodt qualidade para garantir que
sejam utilizados os padrdes de qualidade e asigliFmoperacionais apropriadas;

* Realizar o controlo da qualidade(5.3) — processo que faz a monitorizacéo e redisso
resultados execucdo das atividades de qualidade pealiar o desempenho e

recomendar as mudancas necessarias.

Processos da Gestao de Recursos Humanos
» Desenvolver o plano de recursos humand$.1) — no ambito deste processo é feita a
identificacdo e a documentacéo das funcoes, reapiidades, habilidades necessarias e
relacdes hierarquicas do projeto. Também é criagdano de gestdo do pessoal que
constitui a equipa;
* Mobilizar a equipa do projeto (6.2) — processo de confirmacdo da disponibiliddale
recursos humanos e a obtencdo da equipa necepad&iaoncluir as designacdes do

projeto;
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Desenvolver a equipa de projeto(6.3) — processo de melhoria de competéncias,
integracdo e o ambiente global da equipa de desememto do projeto;

Gerir a equipa do projeto (6.4) — processo de acompanhar o desempenho dérogem
da equipa, dar feedback, resolver questdes e agermudancas no sentido de otimizar o

desempenho do projeto.

Processos da Gestdo da Comunicacgao

Identificar os stakeholders(7.1) - processo de identificacdo de todas asopsssu
organizacdo que podem ser afetadas negativamentpositivamente pelo projeto,
documentacédo das informacdes relevantes relacisrada 0s interesses e as expetativas
destas pessoas ou organizacgdes, o envolvimentonpacto que mesmos podem ter no
sucesso do projeto;

Planear as comunicagOes(7.2) — processo para determinar as necessidades d
informagédo das partes interessadas no projeto efinigho de uma abordagem de
comunicacao;

Distribuir a informacéo (7.3) — processo através do qual € colocado a informacéo
necessaria a disposicao das partes interessagagjelim, conforme planeado.

Gerir as expetativas dostakeholderq7.4)— processo de comunicacao e interagcdo com
as partes interessadas do projeto no sentido ddeatas suas necessidades e solucionar
as questdes a media que vao surgindo;

Reportar o desempenhd7.5) — processo de recolha e distribuicdo de informac&oeso

o desempenho, incluindo relatérios de andamentdigies do progresso e previsdes.

Processos da Gestao dos Riscos

Planear a gestdo dos risco§3.1) — € o processo de definicho de como condagir
atividades de gestéo de riscos de um projeto;

Identificar os riscos (8.2) — processo de determinagcdo de riscos quenpadfetar o
projeto e da documentagdo das suas caracteristicas;

Realizar a analise qualitativa dos risco$8.3) — neste processo é feita a prioritizacédo
dos riscos para andlise ou acdo adicional atragéavdliacdo e combinacdo da sua
probabilidade de ocorréncia e impacto;

Realizar a andlise quantitativa dos risco$8.4) — processo de analisar numericamente

os efeitos dos riscos identificados nos objetiveraig do projeto;
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» Planear as respostas aos risc@8.5) — € o processo de desenvolvimento das opg¢des e
acOes para aumentar as oportunidades e reduzitees;as aos objetivos do projeto;

* Monitorizar e controlar os riscos (8.6) — processo de implementacdo de planos de
respostas aos riscos, acompanhamentos de risdficéelos, monitorizacdo dos riscos
residuais, identificacdo de novos riscos e avatiada eficacia dos processos de

tratamento dos riscos durante todo o processo.
Processos da Gestao de Aquisicao

* Planear as aquisicdeq9.1) — processo através do qual é feita a doctap@n das
decisdbes de compras do projeto, especificando adapemn e identificando os
fornecedores em potencial,

e Conduzir as aquisicdeq9.2) — é o processo de obtencdo de respostazrmecédores,
selecédo de um fornecedor e adjudicacédo de um tontra

» Administrar as aquisi¢cdes (9.3) — neste processo é feita a gestfas relacbes de
aquisicdo, a monitorizacdo do desempenho do con&rad realizacdo de mudancas e
correc¢oes conforme necessario;

* Encerrar as aquisicdeq9.4) — processo de finalizar todas as aquisi¢des do projet

Anexo B - Descricdo de Sintomas (linhas da TabelaO0 2) do dominio de
problemas do Projeto

1) A alteracao frequente dédilestonesé um sintoma de problemas no ambito do projeto,
no calendario, no esforgco que sera necessarioqoaiEuir as tarefas e, consequentemente, no
tarso da entrega do produto ao cliente;

2) A sobrecarga da frequente da equipa do projetonéindicio de insuficiéncia de
recursos humanos com reflexo na baixa qualidaderaduto do projeto, que tera naturalmente
um impacto negativo na satisfacéo do cliente;

3) A auséncia de revisbes dos trabalhos do projetde pcausar problemas no
cumprimento do &mbito do projeto, da sua qualidgde,tera impacto negativo na satisfacdo do
cliente;

4) Um anormal numero de defeitos encontrados nadewss trabalhos do projeto pode

ser um sintoma de qualidade e de risco do projeto;
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5) Um numero elevado de defeitos encontrados nas fassteriores de ciclo de vida do
produto do projeto € um sintoma de problemas mtacios com o ambito do projeto, esforco
necessario para concluir as tarefas futuras, adgquid do produto do projeto, que terdo impactos
negativos na satisfagéo do cliente;

6) As constantes mudancas de requisitos podem indigidito mal definido, com
reflexos no calendario do projeto, no esfor¢co rednds para efectuar os trabalhos, no recursos
humanos que serdo necessario para concluir o prajedmpo e, claramente, o risco que tudo
representa a para o sucesso do projeto;

7) Atraso no fecho de requisitos representa problemadefinicdo do ambito (pode ser
por insuficiéncia da informacdo ou de ndo domiroaama) com impactos no calendario e no
esfor¢co que pode vir a ser necessério para corcjuinjeto no prazo pretendido;

8) Mudanca frequente de elementos da equipa de @rnogete ser sintoma de problemas
no calendario do projeto, esforco necessario paakzar os trabalhos, insuficiéncia de recursos
humanos, a concorrem para uma baixa qualidadeantior final do projeto;

9) As frequentes mudancas no design/interface indigievhlemas no calendario, esforgo
necessario para realizar os trabalhos e qualidageadiuto do projeto;

10) As métricas de qualidade do projeto revelam queniarealizadas testes inadequados
- é sintoma de existéncia de problemas na defind@cdmbito, na qualidade do produto
desenvolvido e, consequentemente, a existénciasdo do projeto ndo poder ser entregue ao
cliente no prazo acordado;

11) Os processos definidos ndo foram seguidos — indi@eamente problemas na
qualidade do produto, um risco no projeto;

12) Trabalhos da fase anterior (j& fechada) ainda esocd é um sintoma de problemas
no ambito, calendario, esfor¢co necessario e adpadi do produto do projeto;

13) Frequente descobertas de situacfes imprevistaseqaeipa do projeto — representa
um sintoma de ambito mal definido, calendario inppi@ esforco mal estimado, o que pode
resultar em baixa qualidade do produto e, claragemb risco para a conclusao do projeto;

14) Evidente falta de recursos experientes na equipardeto — € um sintoma de
poderdo existir problemas na definicAo do ambitaeralario, na estimativa do esforco
necessario, insuficiéncia de recursos humanosxafl negativos na qualidade do projeto e,
consequentemente, todos os factores a concorreagan @ risco do projeto ndo poder ser

concluido no prazo acordado;
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15) Incompatibilidade entre a exigéncia requerida esspal da equipa do projeto e a
disponibilidade destes numa fase crucial do projetpode ser um sintoma de que existem
problemas no ambito, no calendario ou insuficiédeiaecursos humanos, que podem resultar na
baixa qualidade do produto do projeto;

16) A dimensédo actual do projeto € maior do que aqaeka foi estimada — Pode
significar um problema no ambito do projeto, ncendério definido, no esfor¢co estimado e/ou

na qualidade do produto do projeto, 0 que reprasentrisco par o projeto.

Anexo C - Responsabilidades e Categorias Profission  ais em vigor na
Empresa ISBAN PT

» JEFE DE PROYECTO Py S |- Il (Project Leader e project Managgr

MISION

Planificar las tareas y actiades, organizar y gestionar los equipos y recasignados, y dirigir y supervis
el Proyecto de construccion y desarrollo bajo spoasabilidad, de acuerdo con los objetivos, pli
métodos y procesos establecidos por Isban paraselanpara asegar que se logren las funcionalidac
hitos, plazos y presupuesto definidos, que seiogest y escalen los riesgos y problemas, proponi
acciones para eliminarlos o reducirlos, que se owoe y forme a los clientes y usuarios, que sardae y
motive a los Profesionales participantes y queeséi@ne el conocimiento utilizado y generado

FUNCIONES BASICAS / RESPONSABILIDADES PRINCIPALES

Tipo| FUNCIONES / RESPONSABILIDADES *'”‘(',1‘}375”5‘
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Funciones Core

1. Colabora con los Niveles superiores en el mamtento de las relaciones con Clientes
internos y externos, en la identificacion de regmientos, estudiando su viabilidad, junto con
los Arquitectos y Expertos adecuados. siguiendavasices, resolviendo incidencias y
conflictos de prioridades

2. Colabora en la definicion de la solucion, selgdmetodologias aplicables, asegurando la
adecuada definicion y estructuracion de sus hitdss y actividades, riesgos, equipos, B
recursos y entregables

2.Supervisa el proyecto bajo su responsabilidattraia su avance, realiza la validacién de la
calidad y condiciones de los entregables frents @$tdndares comprometidos, teniendo er
cuenta las expectativas del cliente, tratando ipati@mente riesgos, cambios, desviacionese A
incidencias, o elevandolos al nivel apropiado; assglo el logro de los hitos en todo el cicla
de disefio, desarrollo , instalacién y mantenimiemtcu caso

3.Asegura la generacion, mantenimiento distribugiatilizacion de la informacion y
herramientas de soporte al Proyecto, de formaegétd para que los miembros del Equipo
puedan realizar su trabajo y para que los progeSiyganismos de planificacion, C
organizacién, direccién y control del proyecto deercon la informacion necesaria para
realizar su labor

Funciones Gestior

5.Dirige y lidera el equipo de profesionales asignal Proyecto, asegurando su correcta
asignacion, direccion, motivacién, evaluacion ytoarde sus actividades, y logros, A
2 proporcionandoles el entrenamiento y apoyo pracfimprecisen

— . - . .
3|6- Organiza los recursos humanos y materiales agospara el mejor logro de los resultado

&) de su Proyecto, asegurando que estén disponilbdesinpmente

g 7. Programa, organiza, promueve y supervisa eladisade los conocimientos, métodos,
técnicas y herramientas necesarios para el sogguteyecto gestionado, garantizando su C
actualizacion, disponibilidad y utilizacion

"

(*) Importancia relativa de cada Funcion, demtebconjunto de Funciones: A: Fundamental;
B: Importante; C: Complementaria.

» Manager de Py S| — Il[(Manager$

MISION

Planificar, organizar, dirigir y controlar los resas y actividades de la Unidad, Proyect
Laboratorio bajo su responsabilidad, de acuerdda®objetivos planes, métodos y procedimien
de Isban, para el desarrollo, puesta en marchdaiacion y seguimiento de proyectos y proce
involucrando operativamente a Clientes, Proveedgredras Unidades, a fin de conseguir

objetivos de construcciongntrega de la solucién a los clientes externogesrins asignados, en
condiciones de calidad nlazo v coste comnrome

FUNCIONES BASICAS / RESPONSABILIDADES PRINCIPALES

Tipo|FUNCIONES / RESPONSABILIDADES A
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Funciones Core

1.Gestiona las relaciones operativas con Clientesnos y externos, define objetivos, niveles
de servicio y nuevas condiciones, proponiéndoles ganegociacion, sigue los avances del A
Proyecto, resuelve incidencias y conflictos opeoatly asegura las entregas de las aplicaciones,

con las funcionalidades comprometidas

2. Analiza y verifica los objetivos y planes, e&ak los métodos, procedimientos y procesos
para su proyecto, asegura su aplicacion, corlaglzalizacion de las tareas y el logro de los
resultados fijados, y realiza la validacion dedagebas de calidad y condiciones de las
aplicaciones que se entregan, frente a los esemdaordados

3.Dirige el proyecto bajo su responsabilidad, aseglo la adecuada gestion en cuanto a sus
objetivos, alcance, hitos y actividades, riesgqajpos, recursos y entregables, a lo largo del

ciclo de desarrollo de la solucién; supervisa sagion y logro, gestiona las expectativas del
cliente, asi como los cambios, desviaciones démgias, identifica, por anticipado, los riesgos
y propone las acciones necesarias para eliminaneducirlos controladamente, asi coma
planes alternativos de contingencia

4.Asegura la generacion, mantenimiento y utilizadé la informacion relevante para la
gestion del proyecto, y que sea Util para tomaisdmes sobre la planificacion, organizacion,
direccidn y control de las actividades y tareagpdeteso o proyecto bajo su responsabilidad

Funciones Gestidon d¢

Recursos

5.Supervisa a los J. de Proyecto y lidera el eqdépprofesionales asignado al proyecto,
asegura su correcta direccion, formacion, motivaadaluacion y control de sus actividades,
logros y desarrollo

6. Organiza los recursos humanos y materiales aegspara el mejor logro de los resultados
de su proyecto, asegurando que se utilicen efmieemte y que se formen o desarrollen,
garantizando su efectividad cuando se necesiten

7. Programa, organiza, impulsa y supervisa el dadkade los conocimientos, métodos, técnicas
herramientas necesarios para el soporte al pracpsoyecto gestionado, garantizande
actualizacion, disponibilidad y utilizacion

(*) Importancia relativa de cada Funcion, demtebconjunto de Funciones:
Fundamental; B: Importante; C: Complementaria.
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Anexo D - Questionario

@1 Qual a sua categoria
profissional/funcao?

Respondidas: 40 Ignoradas: 0

100%
80%

G0%
37,50% 37,50%

0
20% E 51/// \_Qag

0%

40%

Diretor Manager Project Project Analista
Manager Leader Funcional

Q2 Ha quantos anos esta na categoria
indicada?

Respondidas: 40 Ilgnoradas: 0

7.50% E"
(3
Inferior a Entre2e4 Ertrese? Entrede A mais de
2 anos 10 10
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Q3 Tem alguma formacgao especifica de
gestao de projetos?

Respondidas: 40 Ignoradas: 0

100%
77,50%
B0%
B0%
40%
22,50%
20%
0% 0%
Sim Nao Mao SabeMao
Responde
4 Possui alguma certificacao na area da
gestao de projetos?
Respondidas: 40 Ignoradas: 0
100% 87.50%
0% e
G0% \
40% A s
20% 10%
2,50%
0%
Sim MN&o Méo SabeMdo
Responde
Q5 Se respondeu afirmativamente a questao
anterior 4, qual ou quais as certificacoes
possui?
Respondidas: 4 lgnoradas: 36
100% 100%
850%
60%
40%
20%
0%

PMP Outras.
Quais?



Q6 Considera relevante para o desempenho
das suas funcoes possuir uma certificagao
em gestao de projeto?

Respondidas: 40 Ignoradas: 0

100%
80%
65%
B60%
40% C 2
20%
0% 0%
Sim N&o N&o SabeMio
Responde
Q17 Ha quantos anos desempenha funcoes
de gestdo de projeto?
Respondidas: # Ignoradas: 0
100%
80%
B0%
40% 32,50%
22,50% ??’.5."["_" =
0% 750% _—  —— 10% '
0% =
Inferior a 2 EntreZe 4 Entre 5e7 Ertre 8 e 10 A mais de 10
anos
Q8 Conhece a realidade da gestao de
projeto da ISNAN PT anterior a
implementacao das ferramentas
corporativas (SAP. P3 e Bl)?
Respondidas: 40 Ignoradas: 0
100%
80%
850%
60%
40%
20% 7.50% 12,50%
0%
Mo Sim, como Sim, como
observador participarte
{colaborad...
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Q9 Ja utilizou alguma ferramenta de gestao
de projeto antes das ferramentas
corporativas SAP, P3 e BI?

Respondidas: 40 Ignoradas: 0

100% 92,50%
80% -
60%
40% =
%
20% \7,50%
0% — 0%
Sim N&o N&o SabeMio
Responde

Q10 Se respondeu afirmativamente a
questao 9. qual ou quais as ferramentas
que ja utilizou?

Respondidas: 33 Ignoradas: 2

100%

! B158%

80% 84.21%

60%

40%

20% 13,16%

LEN 253% 2&% .
0% e

Artemis Microsoft Gartt Open Project M&o SabeM&o  Outras.
Project Project Project Responde Quais?

Q11 Se respondeu negativamente a questao
9, como fazia?

Re=zpondidas: 4 Ilgnoradas: 36

100%
80% T5%
60%
40%
25%
20%
0%
Papel Excel Word MNEo SabeMdo Cutras.
Responde CQuais?

94



100%
80%

G0%

40%

20%
0%

100%
80%

G0%

40%

20%
0%

1 - Muita
Insatisfeit
o

Q12 Considera que a ferramenta
corporativa SAP trouxe alteragées na sua
maneira de trabalhar nas tarefas de
alocacao de recursos as actividades de

projeto?

Respondidas: 36 Ignoradas: 4

58,33%

11,11%

MNenhumas Algumas

—_s56%
Muitas Mo SabeMio
Responcde

@13 Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase Inicial da gestao de
projeto em relacao as tarefas de alocagao
de recursos as atividades de projeto nos

dois seguintes momentos?

Respondidas: 36 Ignoradas: 4

6667%

Antes da
Implementagio
de SAP
2 3 4 - Muito

Insatisfeit Satisfeto Satisfeito
o

55,56%

20,8%

1388 Im
I -—

Depois da
Implementagio
de SAP

5- Mo se
Aplica
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100%
0%

G0%

40%

20%
0%

100%
80%

G0%

40%

20%
0%

Q14 Considera que a ferramenta

corporativa P3 trouxe altera¢gdes na sua
maneira de trabalhar na fase inicial da

gestao de projeto?

Respondidas: 36 Ignoradas: 4

61,11%
e 22,22%
Menhumas Algumas Muitas MEo SabeMao
Responde

Q15 Como classifica o seu grau de

satisfacao na fase inicial da gestao de
projeto em relacao as tarefas de registo da
informacao geral de projeto nos dois

1 - Muita
Insatisfeit
o

seguintes momentos?

Respondidas: 36 Ignoradas: 4

7222%
52,78%
M B3N
Antes da Depois da
Implementagio Implementagio
de P3 de P3

2- 3- 4 - huito 5- Mo se
Ingatisteit Satisfeto Satisfeito Aplica
o
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Q16 Considera que a ferramenta
corporativa P3 trouxe alteragdes na sua
maneira de trabalhar na fase de
planeamento da Gestao de Projeto?

Respondidas: 36 Ilgnoradas: 4

8,33%
(3)

Menhumas Algumas Muitas M&o
SabeMao
Responde

Q17 Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase de planeamento da
gestao de projeto em relagao as tarefas de
planeamento das actividades de projeto nos
dois seguintes momentos?

Respondidas: 36 Ilgnoradas: 4

100% 11,11% 11,11%
5,557
8% 27,78%
60%
40%
20%
0%
Antes da Depois da
Implementagio Implementagio
de P3 de P3

1 - Muito 2- 3- 4 - huito 5- Mo se
Insatisfeit Ingatisteit Satisfeto Satisfeito Aplica
o o



100%
0%

G0%

40%

20%
0%

100%
80%

60%

40%

20%
0%

Q18 Considera que a ferramenta

corporativa SAP trouxe alteragées na sua
maneira de trabalhar na fase de execucao e

Menhumas

controlo da gestao de projeto?

Respondidas: 32 Ignoradas: §

68,75%

9,38%

Algumas

21.88%
0%
Muitas M&o SabeMdo
Responde

Q19 Como classifica o seu grau de

satisfacao na fase de execuc¢ao e controlo
da gestao de projeto em relagao as tarefas
de alteragao/ajuste de alocagdes de
recursos as atividades de projeto nos dois
seguintes momentos?

1 - Muita
Insatisfeit
o

Respondidas: 32 Ignoradas: §

62,50%

1lil"i-';‘

Antes da
Implementagio
de SAP

2. 3-
Insatisfeit Satisfeto
o

4 - Muito
Satisfeito

59.38%

S e

Depois da
Implementagio
de SAP

5- Mo se
Aplica
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Q20 Como classifica o seu grau de

satisfacao na fase de execuc¢ao e controlo

da gestao de projeto em relagao as tarefas
de imputacao e aprovacao das horas

incorridas nos dois seguintes momentos?

Respondidas: 32 Ignoradas: 8

100% 8,38% AR
12,50% 25%
80% .
60%
40% 71,88% 56,25%
20%
o Cezsn Bz
Antes da Depois da
Implementagio Implementagdo
de SAP de SAP

1 - Muito 2- 3- 4 - Muito 5 - MNéo se
Inzatisfeit Insatisfeit Satisfeito Satisfeito Aplica
o o

@21 Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase de execuc¢ao e controlo
da gestao de projecto em relagao as tarefas
de actualizacao de ETC’s (horas previstas
para conclusao do projecto/plano) nos dois
seguintes momentos?

Respondidas: 32  Ignoradas: §

D F P e )
100% Sl !
B0% 2B,15%%

G0%
68,75%
40% 62,50%
20%
0% - | 6,26%
Antes da Depois da
Implementagio Implementagdo
de SAP de SAP
1 - Muita 2 4 - Muita 5 - Mo se

R 3-
Inzatisfeit Insatisfeit Satisfeito Satisfeito Aplica
o o
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Q22 Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase de execuc¢ao e controlo
da gestao de projeto em relagao as tarefas

de avaliacao do desempenho de projeto nos
dois seguintes momentos?

Respondidas: 32 Ignoradas: 8

100% 15,63%
80% 8,25% 15,63%

G0%
40% 68.75% 65,63%
20%
0% | B.25% Cosasm
Antes da Depois da
Implementagio Implementagdo
de SAP de SAP
1- Muito 2- 3- 4- Muito 5- Mo se
Inzatisfeit Insatisfeit Satisfeito Satisfeito Aplica
o o

Q23 Considera que a ferramenta
corporativa P3 trouxe altera¢gdes na sua
maneira de trabalhar na fase de execucao e
controlo da gestao de projeto?

Respondidas: 32 Ignoradas: §

100%

80%

59,38%
0%
40%
“21,88%
20% 12,50%
= S 6,25%
0% )
Menhumas Algumas Mutas MEo SabeMEo
Responde

100



Q24 Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase de execuc¢ao e controlo
da gestao de projeto em relagao as tarefas

relacionadas com o registo semanal da
evolucao das atividades de projeto nos dois
seguintes momentos?

Respondidas: 32 Ignoradas: §

100%
B80%
60%
40% 3
ey |
L
0% L |
Antes da Depois da
Implementagio Implementagio
de P3 de P3
1 - Muito 2- 3- 4 - huito 5- Mo se
Insatisfeit Ingatisteit Satisfeto Satisfeito Aplica
o 5}

Q25 Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase de execuc¢ao e controlo
da gestao de projeto em relagao as tarefas
de gestao de problemas e riscos nos dois

seguintes momentos?

Respondidas: 32 Ignoradas: §

100% 8.38%
B0% 265%
60% 50%

40% 59,38%
o -
0% aEw
Antes da Depois da
Implementagio Implementagio
de P3 de P3
1 - Muito 2- 3- 4 - huito 5- Mo se
Insatisfeit Ingatisteit Satisfeto Satisfeito Aplica

4]

a
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Q26 Considera que a ferramenta
corporativa Bl trouxe alteragdées na sua
maneira de trabalhar, nomeadamente na

forma de produzir a informacao de projeto
para disponibilizar aos Stakeholders, na
fase de execucao e controlo da gestao de
projeto?

Respondidas: 32 Ignoradas: 8

100%
80%

B0%
43,75%

40%

21,88% 21,88%

20% } A250%

0%

Menhumas Algumas Mutas MEo SabeMEo
Responde

Q27 Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase de execuc¢ao e controlo
da gestao de projecto em relagao as tarefas
relacionadas com a producao da Informagao
semanal de estados de projetos para
disponibilizar aos Stakeholders nos dois
seguintes momentos?

Respondidas: 32 Ignoradas: §

100% 21,88% 18,75%
0% ot P

21,88%
60%
40%

59,38%
20%

0% 1250%
Antes da Depois da
Implementagio Implementagio
de Bl de BI
1 - Muito 2 3 4 - Muito 5 - Néo se

Insatisfeit Ingatisteit Satisfeto Satisfeito Aplica
o o
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Q28 Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase de execuc¢ao e controlo
da gestao de projeto em relacao a tarefa de
gerir as expetativas dos Stakeholders nos
dois seguintes momentos?

Respondidas: 32 Ignoradas: 8

100%
80%
&2,50%
G0% 56.25%
40%
5% 5%
20%
- ,| '*'1
0% n3s 34 I
Antes da Depois da
Implementagio Implementagdo
ce Bl ce Bl
[ | O H
1 - Muite 2- 3- 4 - Muito 5 - MNio se
Inzatisfeit Insatisfeit Satisfeito Satisfeito Aplica
Q (4]
Q29 Considera que a ferramenta
corporativa SAP trouxe altera¢gées na sua
maneira de trabalhar relativamente as
tarefas inerentes a fase de encerramento da
gestao de projeto?
Respondidas: 31  Ignoradas: 9
100%
80% 70,97%
B0%
40%
20% 1810 9,68%
s
0% e
MNenhumas Algumas Muitas Mao SabeMao
Responde
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Q30 Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase de encerramento da
gestao de projeto em relagao as tarefas
inerentes ao fecho de projeto nos dois

seguintes momentos?

Respondidas: 31 Ignoradas: 9

80% - 18,13%

60%
80,85%
40% 67.74%
20%
0% Nt A s
Antes da Depois da
Implementagio Implementagdo
de SAP de SAP
1 - Muito 2 3 4 - Muito 5 - Néo se

Inzatisfeit Insatisfeit Satisfeito Satisfeito Aplica
o o

@31 Considera que a ferramenta
corporativa P3 trouxe altera¢gdes na sua
maneira de trabalhar relativamente as
tarefas inerentes a fase de encerramento da
gestao de projeto?

Respondidas: 31 lgnoradas: 9

100%
80%
60% 54.84%
40%
2258%
0%
Menhumas Algumas Muitas MEo SabeMao

Responde
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Q32 Como classifica o seu grau de
satisfacao na fase de encerramento da
gestao de projeto em relagao as tarefas
inerentes ao fecho de projeto nos dois

seguintes momentos?

Respondidas: 31 Ignoradas: 9

100%
0%
G0%
40% 64,52%
58,06%
20%
0% - 988%
Antes da Depois da
Implementagio Implementagdo
de P3 de P3
O O N

1 - Muito 2- 3- 4 - Muito 5 - Nao se

Inzatisfeit Insatisfeit Satisfeito Satisfeito Aplica

4] Q

(33 Considera que as ferramentas SAP. P3
e Bl trouxeram mais-valia para o seu
trabalho de gerir projeto?
Respondidas: 31  Ignoradas: 9
100%
2% 67,74%
B0% =
40% 25,81%
20% T BA5%
0% '
Sim M&o M&o SabeMio
Responde
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Q34 Se respondeu afirmativamente a
pergunta 33, quais as razées?

Respondidas: 21  Ignoradas: 19

100% 85,71%
80%
60%
40%
20%
76%
0%
Menos tempo Menos erro Mais rigor Mais Outras.
previsibilida Quais?
de
Q35 Se respondeu negativamente a
pergunta 33, quais as razoes?
Respondidas: 8 Ignoradas: 32
100%
a0%
Hi 50%
40% E14
20%
0% |
Ooupam muito Pouco Pouco Outras.
tempo amigaveis flexiveis Quais?
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100%
80%

60%

40%

20%
0%

100%
80%

60%

40%

20%
0%

Q36 Indique qual a sua opiniao

relativamente a fase: "As ferramentas SAP e

P3 melhoraram o planeamento do(s)

meus(s) projecto(s) em relacao ao periodo

19,35%

Concordo
totalmente

Q37 Indique qual a sua opiniao

anterior”

Respondidas: 31 lgnoradas: 9

45,16%
0,68% 9,68%
Concordo em Discordo em Discordo
parte parte totalimernte

16,13%

Indiferente

relativamente a fase: “As Ferramentas SAP,
P3 e Bl melhoraram o controlo e seguimento
da execucao do(s) meus(s) Projecto(s) em
relacao ao periodo anterior”

28,03%

Concordo
totalmente

Respondidas: 31 Ignoradas: 9

41,94%
18,13%
3,23%
Concordo em Discordo em Discordo
parte parte totalmente

9,68%

Inciferente
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Q38 Indique qual a sua opiniao
relativamente a fase: “As ferramentas SAP,
P3 e Bl normalizaram a producao da
documentacao de gestao em relagao ao
periodo anterior”

Respondidas: 31 Ignoradas: 9

100%
80%
G0% 51,61%
40% 35,48%
20% 3.93% 9,68%
0% 2 0%
Concordo Concordo em Discordo em Discordo Indifererte
totalmente parte parte totalmente
Q39 Indique qual a sua opiniao
relativamente a fase: “As Ferramentas SAP,
P3 e Bl permitem uma melhor gestao das
fases de projecto em relagao ao periodo
anterior”
Respondidas: 31 Ignoradas: 9
100%
80%
G0%
40%
22,58%
20%
12,90% 8.45% ﬂﬁ
0%
Concordo Concordo em Discordo em Discordo Indifererte
totalmente parte parte totalmente
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Indique qual a sua opiniao
relativamente a fase: “As Ferramentas SAP,
P3 e Bl trouxeram vantagem competitiva
aos gestores de projetos da ISBAN PT
dentro do grupo ISBAN face ao periodo

anterior”
100%
B80%
B0% 48,39%
40%
19,35% 19,35%
20% 9,68%
3,23%
0%
Concordo Concordo em Discordo em Discordo Indiferente
totalmente parte parte totalmente
Pergunta 41:

Na sua opinido, quais foram as principais alteragc® que as ferramentas

corporativas (SAP, P3 e BIl) vieram provocar na mariea de gerir 0s projetos?

Respostas:

“Mais e melhor automatismo nos processos da gest@igorojeto: melhoria da forma de
trabalhar nas fases de planeamento, execucao eranoento do projecto”

“Positivo: alinhamento corporativo - cria vantagete 'exportacdo’ e recursos e uniformizacéo
de conceitos e ferramentas do GP; Negativo: gedédalocacao de recursos limitada”
“Transparéncia; Rigor; Equidade corporativa.”

“No meu caso s no controle das horas imputadas esalizacdo de reports”

“Maior preocupacao na identificacdo atempada dedfis Maior rigor na planificacdo das
diferentes fases do Projecto; Controlo mais efidazumprimento de prazos, custos.”
“Burocratizacdo das tarefas de gestdo de projector galhas de implementacdo nas
ferramentas”

“Maior controlo, mas negativamente algumas actidlda passaram a ser redundantes, sendo

feitas em duas plataformas distintas e sem qualsesetido notorio.”
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“Menor preocupacdo com relatérios de gestdo. Masod#iculdades nas manutencdes diérias
(ndo estdo ligadas, sdo mais lentas com menor pedoce, é mais complicado alterar
planos).”

“Alinhamento entre gestores e alinhamento corpeata gestio de projectos”

“O P3 é uma ferramenta que trouxe mais-valia. Conté&oda a informacéo das fases do
Projecto dos riscos, problemas ocorridos no seulccide vida, disponivel em qualquer
momento para consulta do Gestor, para além de tadastante informag&o que é possivel de
recolher no P3.”

“Alteracdes positivas - Projectos Reportados dameegorma.”

“Essencialmente alteragdes de procedimentos, qoegmaram ao inicio algumas dificuldades
de adaptacao, depois ultrapassadas. Nao me paneeenglhore significativamente o dia-a-dia
da gestdo de projectos, mas ao nivel do reporta eisibilidade para fora da equipa do
projecto, permite uma melhor gestdo do conjunttodes os projectos.”

“Maior cruzamento de informacgéo; Maior coeréncia acompanhamento de Projectos

Maior rigor no reporte ao Cliente (e também as higuias)”

“Padronizacao corporativa /Normalizacdo do grupo”

“Maior rigor e controle”

“Maior rigor do reporte e gestdo do projecto; Harmi@aacdo das regras de gestado e reporte;
Melhor controlo de recursos; Visibilidade”

“Maior controlo das areas externas ao proprio proje (area de operacdes por ex.).”

“Maior rigor; Maior disciplina; Maior disponibilidade de informacédo; Normalizacdo de
procedimentos; Normalizacéo de reportes”

“Maior eficiéncia; Uniformizacdo de procedimentoscetérios; Eliminacdo de redundéancias;
Disponibilidade da informacdo em tempo real e camaligade. Ferramentas centralizadas de
monitorizacdo, controlo e supervisdo. Menor temigpehdido na producgéo de reportes.”
“Melhoria nos reportes devido a normaliza¢do.”

“Aumento da componente burocrética relacionada asmegistos”

“Desajustado de algumas realidades. Pouco Flexivel.

“Melhorou o trabalho entre diversas areas do ISBARrojectos internacionais, assumo como
melhor controlo das horas imputadas.”

“Néao faco gestédo de projecto com estas ferramemasa além de imputar horas no SAP”
“Ganhamos na "corporativizacdo" do report ao nivelo P3. Perdemos algumas
funcionalidades importantes no SAP. O SAP devigecadgumas funcionalidades relevantes

que o Artémis tinha, para além de ser muito powsayr friendly.

110



100%
80%

60%

40%

20%
0%

100%
80%

G0%

40%

20%
0%

100%
80%

60%

40%

20%
0%

Q42 Faixa etaria

Respondidas: 31  Ignoradas: 9

51,61%
32,26%
9,68%
3,23%
Inferior a 30 Entre 30 e 40 Ertre 40 e 20 Ertre 50 e 60
anos anos anos anos
Q43 Sexo

Respondidas: 31  Ignoradas: 9

64,52%

Masculino Feminino

Q44 Habilitag6es Literarias

Respondidas: 31  Ignoradas: 9

64,52%

',

12,90% 12,90%
0% 0% 0% B2

3,23%

Mais de 60

anos

Ensino 62 &no 9% Ano 11°/ Bachare Licenci Pds-gra Mestrad Dowtora Outral

Basico - - 12° Ano lato atura  duagdo o
-4 anti... anti... -

mertta

nieligue
Qual?
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Anexo E - Comentarios em relacdo as Perguntas do
Questionario

Pergunta 1:

Gestao de projetos informaticos;
PM;

Gestéo de Projecto corporativos;
PMBOK;

Técnica e de Gestao de RH;
Inteligéncia Emocional;
Comportamental e Formagéo PMI;
Gestao projectos;

Técnica e Gestao de RH;
Técnica e comportamental;
Técnica (MS Project); e

Lideranca e gestado de equipas

Pergunta 6:
(é_importante a certificacdo em gestdo de projeto para as furd@eerir projeto)

“Considero fundamental para qq colaborador do Isbdominar os conceitos relacionados
com a Gestéo de Projecto”
“A Certificacdo deverd equivaler a aquisicdo de benimentos mais profundos e

especializados”

(ndo é importantea certificacdo em gestdo de projeto para as fendéeerir projeto)

“Julgo que a certificacdo de gestdo de projectolévante para quem desempenha func¢des de
PMOQO”

“Néao reconheco a necessidade de ter uma certifioad@ gestdo de projecto para as tarefas
que tenho vindo a realizar”

“Acho que uma certificacdo de gestdo de projectoeéessaria para quem gere projectos de

grandes dimens0es e de elevadissima complexidade”
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Pergunta 12:

“SAP é uma ferramenta complicada/incompleta pamxrefa de alocacédo de recursos
“Quando utilizavamos o Artemis existia 0 papel det@ede Capacidades que fazia a gestao
de recursos e autorizava a alocacdo aos projeci@nbém a alocacdo do recurso estava

relacionada com as suas categorias, o0 que no SAReRiBte o conceito de categdria

Pergunta 13:

“considero que houve perda de funcionalidade comualanca para SAP “

“O SAP disponibiliza menos informacédo e a que didipiiza é confusa e de dificil leitura”
“Dantes era "a olho" agora é mais correcto “

“a alocacdo € agora muito mais simples e dinamica “

“ As tarefas de alocacgdo de recursos em SAP nadwsser friendly" “
“ Facilitou as tarefas de alocacéo de recursos”

“Desastre de usabilidade, vocacao exclusiva pagesatao “

“ As alocagbOes eram mais rigorosas “

Pergunta 14:

“Interface mais amigavel e disponivel online

“Foram introduzidas novas necessidades que séo detiies por exemplo com o que se faz em
SAP”

“A ferramenta P3 é muito simples de manter e meftoaz no acompanhamento da evolugéo
do Projecto “

“Antes utilizavamos um Excel que era dificil de poeender e com o P3 a manutencdo da
evolucédo do projecto e a incluséo das fases € nmétig simples”

“Maior uniformizagéo e integracdo da informacédo,sg@ mais eficiente do reporting e dos

indicadores de risco

Pergunta 17:

“P3 é uma ferramenta automatica de planeamento al&fas. Antes, a tarefa era executada
numa ferramenta pouco elaborada, baseada num Excel

“Registar em simultdneo no P3 o avanco do planeanmmProjectd

“O P3 permite reportar o nivel de detalhe (tarefasgessario e suficierite

“Existem campos de datas planeadas e previstase dagilita o planeamento e manutencdo
dos dados
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Pergunta 18 (relativo a SAP):

“Controlo mais efectivo de ETC's, possibilidadeedéracgéo de Reports”
“Maior rigor e principalmente controlo de custos”

“S6 do ponto de vista de reporting”

“O controlo do ETC é uma funcionalidade adicional”

Pergunta 19:

“Na parte pura de criar alocacdes, o Artemis eraisnapido e simples.

“processo mais simples e rapido”

“Problema de falta de agilidade do processo de aliiies em SAP”

“Desastre de usabilidade, ferramenta exclusivameirgda para a gestao”

Pergunta 20:

“Esta ferramenta é de facil uso”

“Apesar das falhas de controlo a imputacdo no SApY&ica... desde controlada fora desta
ferramenta”

“Melhoria clara no controlo”

“O Artemis era mais rapido, bloqueava menos e ragiples de se usar”

“O SAP é menos linear para obtencdo de informacé&ohdras relativamente a ferramenta
anterior”

“Em relacdo a imputacdo - OK; em relacdo a aprovag@ido permite uma visibilidade das
horas a nivel global do Projecto”

“Nao temos uma visdo de horas imputadas/aprovadadceconseguimos controlar alocacao
vs imputacdo vs ETC.”

“Mais dificil o controlo das horas imputadas”

“Existe maior controlo nas imputagcdes”

Pergunta 21.:

“O SAP disponibiliza toda informacao imprescindiwelma correcta actualizacdo do ETC e
identificacdo de desvios”

“Houve uma melhora na actualizacdo do ETC (antea &ia Excel), mas n&o temos
informacdes de forma simples para se validar o ETC”

“Maior integracdo da informagé&o, gestdo mais efidig’

“Passa a existir um maior controlo”

Pergunta 22:

“Existéncia de reports que permitem efectuar a enao”

“o SAP néo influenciou esta tarefa”
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Pergunta 23 (relativa a B):

“Permite um registo e controlo rigoroso de deswosscos”

“Passou a ser considerada a ferramenta de repodue comparativamente a anterior
forma € uma melhoria substancial nesse ponto efsp&Eci

“S0 do ponto de vista de reporting, ndo em tarefpsracionais”

Pergunta 24:

“P3 é uma ferramenta automatica”

“Na area onde trabalho ndo usamos o P3”

“O P3 é uma ferramenta completa de registo dasdasavancos dos projectos, para além de
personalizada por projecto”

“O report em P3 é muito simples e claro”

“A nova ferramenta é muito mais facil de ser uéitiza”

“Maior integracdo da informacao e uniformizacdo detérios. Diminuicdo do esforco de

producéo de reporting”

Pergunta 25:

“Devido ao automatismo de registo desta informagémitido pela P3”

“Na érea onde trabalho ndo usamos o P3”

“O facto de haver um algoritmo por detras das "c@reetira parte da percepgéo pessoal que
0 Gestor tem, e 0 que pretende de facto reportar”

“O P3 é uma ferramenta completa para registo debfgmas e riscos ocorridos nos projectos
ficando sempre disponivel todo o histérico parastdta em qualquer momento”

“O reporte de Riscos em P3 é muito claro”

“A ferramenta permite um bom controlo dos riscqg@blemas do projecto”

Pergunta 26 (relativo BI):
“Bl permite geracéo automatica e agregada da infagéo do projecto”

“Nao Respondo, ndo tenho acesso ao BI”

Pergunta 27:

“Bl veio facilitar a producdo da informacéo do pmeip, face ao processo anterior, que era
quase manual”

“A ferramenta tem alguns automatismos que factiteporte (indicadores de cores)”

“Maior uniformizacao, maior eficiéncia na obtencéa informacéo”
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“A informacdo ndo pode ser trabalhada e penso qoevezes a apresentacdo nao é a melhor

para um Stakeholder

Pergunta 28:

“Automatismo do BI torna rapido e mais fidvel o pesso de geracdo dos relatérios, face ao
periodo anterior”

“Os Riscos, tal como a evolucédo do Projecto saoastaente reportados”

“No meu caso o Bl ndo veio trazer qualquer tiporndedanca, dado que o seguimento sempre

foi efectuado junto dos stakeholders”

Perguntas 29 e 31:
“Automatismo permitida em P3”

“Mais um ponto de controlo”

Perguntas 30 e 32:

“SAP aumento de rigor”

“SAP é desastre de usabilidade, inexisténcia degiratcao”

“Em P3 o processo € simples e as indica¢des defe&b dadas de forma automéatica”

“O Estado "En Cierre" (en B permite a correcta execucéo das tarefas inereatefecho do

Projecto enquanto para o Cliente j& se encontracaido”

Pergunta 41:

“Mais e melhor automatismo nos processos da gest@igorojeto: melhoria da forma de
trabalhar nas fases de planeamento, execucao eranoento do projecto”

“Positivo: alinhamento corporativo - cria vantagete '‘exportacdo’ e recursos e uniformizacéo
de conceitos e ferramentas do GP; Negativo: gedédalocacdo de recursos limitada”
“Transparéncia; Rigor; Equidade corporativa.”

“No meu caso s no controle das horas imputadas esalizacdo de reports”

“Maior preocupacdo na identificacdo atempada ded@s Maior rigor na planificacdo das
diferentes fases do Projecto; Controlo mais efd@azumprimento de prazos, custos.”
“Burocratizacdo das tarefas de gestdo de projector galhas de implementacdo nas
ferramentas”

“Maior controlo, mas negativamente algumas actidlda passaram a ser redundantes, sendo

feitas em duas plataformas distintas e sem qualseetido notorio.”
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“Menor preocupacdo com relatérios de gestdo. Masod#iculdades nas manutencdes diérias
(ndo estdo ligadas, sdo mais lentas com menor pedoce, é mais complicado alterar
planos).”

“Alinhamento entre gestores e alinhamento corpeata gestio de projectos”

“O P3 é uma ferramenta que trouxe mais-valia. Conttoda a informacdo das fases do
Projecto dos riscos, problemas ocorridos no selodle vida, disponivel em qualquer momento
para consulta do Gestor, para além de toda a rdstarformacédo que é possivel de recolher no
P3.”

“Alteracdes positivas - Projectos Reportados dameegorma.”

“Essencialmente alteragdes de procedimentos, qoegmaram ao inicio algumas dificuldades
de adaptacao, depois ultrapassadas. Nao me paneeenglhore significativamente o dia-a-dia
da gestdo de projectos, mas ao nivel do reporta eisibilidade para fora da equipa do
projecto, permite uma melhor gestdo do conjunttodes os projectos.”

“Maior cruzamento de informacgao; Maior coeréncia acompanhamento de Projectos

Maior rigor no reporte ao Cliente (e também as higuias)”

“Padronizacao corporativa /Normalizacdo do grupo”

“Maior rigor e controle”

“Maior rigor do reporte e gestdo do projecto; Harmi@aacdo das regras de gestado e reporte;
Melhor controlo de recursos; Visibilidade”

“Maior controlo das areas externas ao proprio proje (area de operacdes por ex.).”

“Maior rigor; Maior disciplina; Maior disponibilidade de informacédo; Normalizacdo de
procedimentos; Normalizacéo de reportes”

“Maior eficiéncia; Uniformizacdo de procedimentoscetérios; Eliminacdo de redundéancias;
Disponibilidade da informacdo em tempo real e caraligade. Ferramentas centralizadas de
monitorizacdo, controlo e supervisdo. Menor temispehdido na produgéo de reportes.”
“Melhoria nos reportes devido a normaliza¢do.”

“Aumento da componente burocrética relacionada asmegistos”

“Desajustado de algumas realidades. Pouco Flexivel.

“Melhorou o trabalho entre diversas areas do ISBARrojectos internacionais, assumo como
melhor controlo das horas imputadas.”

“Néao faco gestéo de projecto com estas ferramemasa além de imputar horas no SAP”
“Ganhamos na "corporativizacdo" do report ao nivelo P3. Perdemos algumas
funcionalidades importantes no SAP. O SAP devigecalgumas funcionalidades relevantes

que o Artémis tinha, para além de ser muito powsay friendly.
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