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RESUMO

Um efeito aliado a tendéncia da implementacdo massiva de SI/TI nas organizacfes serd
o0 desenvolvimento de métodos que procuram avaliar os investimentos neste campo,
numa tentativa de ajudar a identificar o valor transferido, bem como servir de meio para
a justificacdo de se continuar a investir em projectos desta natureza. No entanto, a
dificuldade em aplicar métodos econdémico-financeiros na determinac&o dos beneficios,
especialmente dos beneficios intangiveis, impossibilita quantificar, mensurar ou até
mesmo identificar os eventuais beneficios resultantes do desenvolvimento de projectos
de SI/TI. Neste sentido surgiram, nas Ultimas décadas, métodos que procuram auxiliar
0s gestores na tarefa de garantir que os beneficios associados aos investimentos em
SI/TI séo de facto alcangados.

Apo6s a adopcdo em massa, pelas organizacBes do sector privado, de sistemas de
informacdo empresariais, as organizacdes do sector publico também comecaram a

adoptar estes tipos de SI, como € o exemplo dos sistemas ERP.

Apesar da garantia de sucesso e vantagens da aplicabilidade destes pacotes de sistemas
empresariais, muitas organizacbes, quer do sector publico, quer do sector privado,

depararam-se com enormes problemas e dificuldades com a sua implementagéo.

Assim, no sentido de evitar os condicionalismos referidos com a implementagdo de
SI/T1, como é o caso dos sistemas ERP, é sugerido um método de avaliacdo de SI/TI,
nomeadamente o de gestdo de beneficios, a uma organizacdo do sector publico, com o

intuito de reflectir sobre uma eventual aplicacdo deste processo.

Tendo como referéncia a implementacdo de um ERP no Ministério da Defesa Nacional,
este estudo ndo pretende a generalizacdo de dados, mas antes contribuir para
desmistificar alguns preconceitos que possam existir sobre a avaliacdo de SI/TI no

Sector Publico.

Palavras-Chave: Avaliagcdo de Investimentos em SI/TI, Sistemas e Tecnologias de

Informac&o, Sistemas ERP, Gestdo de Beneficios em SI/TI.



ABSTRACT

Due to the massive implementation of IS/IT in organizations, methods that seek to
evaluate the investments in this area have been developed, in an attempt to identify the
benefits, as well as to justify the follow-up in investingin projects of this
nature. However, applying economic and financial methods in benefits assessment has
been hard, especially with intangible ones, which seem hard to quantify, to measure or
even to identify. Thus, in recent decades approaches have emerged in an attempt to
assist managers in ensuring that the benefits, associated with investments in IS/IT, are

actually realized.

After the mass adoption of enterprise systems by private sector organizations, the public

sector has also begun implementing these types of IS, like ERP systems.

Despite the promise of success, advantages and the applicability of these enterprise
systems solutions, many organizations, whether from the public or private sector, have

faced enormous problems and difficulties with its implementation.

Therefore, in order to avoid the problems with IS/IT implementation, a method of
evaluation and managing benefits has been suggested to a specific public sector

organization, in order to stress the possible application of this process.

Based on an ERP implementation in the Portuguese Ministry of Defense, this study
does not intend to generalize conclusions, but rather to demystify some bias that may

exist on the evaluation of IS/IT in the Public Sector.

Keywords: IS/IT Investment Evaluation, Information Systems and Technologies, ERP
systems, IS/IT Benefits Management.
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

Neste capitulo é feita uma breve descri¢cdo do que sera apresentado nesta dissertagéo.
Primeiramente € referida a importancia do tema, de seguida sdo expostas as questdes de
investigacdo e 0s objectivos de estudo e, por ultimo, é apresentada a estrutura do
trabalho.

1.1 Importancia do Tema

Embora o crescimento da internet tenha centrado a atencdo dos média nos Gltimos anos,
0 mundo do negdcio de Sistemas de Informacédo (SI) para as empresas pode, de facto,
ter sido o desenvolvimento mais importante na area da gestdo de tecnologias da
informacdo na década de 1990 (Davenport, 1998). Um exemplo sera a implementacao
de sistemas Enterprise Resource Planning (ERP), cujas promessas de beneficios

organizacionais por parte das empresas vendedoras eram bastante promissoras.

Apesar do crescimento acelerado do mercado de ERP na década de 90, algumas
investigacGes, nomeadamente, o estudo realizado por Ward et al. (1996) e a anélise
publicada por Davenport (1998), evidenciaram uma grande insatisfacdo por parte das
organizacOes que ndo conseguiram atingir os objectivos estipulados ao implementarem

um S| empresarial.

Neste sentido, cada vez mais, surgem questdes relativas ao baixo retorno do
investimento em Sistemas de Informacéo e Tecnologias de Informacéo (SI/T1), as quais
tém originado investigacfes, designadamente sobre o impacto dos SI/TI nas
organizacOes, os factores criticos de sucesso de investimentos em SI/TI e as possiveis
causas para o baixo desempenho dos SI/TI, bem como a realiza¢do dos seus beneficios
(Sedera et al., 2001).

No entanto, a eventual intangibilidade de um elevado conjunto de beneficios de SI/TI
tornam dificil a tarefa de os avaliar quantitativamente (Willcocks e Lester, 1996; Sedera
et al., 2001; Ward e Daniel, 2006). Este facto poderad prejudicar a credibilidade dos
investimentos em Sl, como € o caso do ERP, particularmente no sector publico, onde os
beneficios tangiveis (sendo um dos exemplos, os beneficios financeiros) poderdo ser,
conforme é enunciado por Sedera et al. (2001), uma parte relativamente pequena do

total dos beneficios realizados.



Serrano e Caldeira (2001) defendem que a gestdo dos beneficios em Sl ndo se esgota
com a sua inventariacdo e classificagdo no momento da realizacdo do investimento,
sendo necessario construir métodos que permitam um correcto acompanhamento do
processo de desenvolvimento e desempenho em “produgdo”, de modo a avaliar se 0

investimento esta a ser traduzido em beneficios organizacionais.

1.2 Questdes de Investigacio

Este trabalho pretende responder as seguintes questdes:

1) Quais os métodos que permitem avaliar os beneficios de um sistema ERP?

2) Como gerir os beneficios com a implementacdo de um ERP no sector pablico?

1.3 Objectivos de Estudo

O presente trabalho procura investigar quais os métodos que permitem avaliar os
beneficios de SI/TI, de forma a propor um método de gestdo de beneficios a uma

organizacdo do sector publico, a qual iniciou a implementacdo de um sistema ERP.

De forma a responder as questdes de investigacdo, sdo enunciados 0s seguintes

objectivos:

e Conhecer as necessidades e motivagdes que levam as organizagOes a avaliar
SI/TI,

¢ Identificar os métodos que permitem avaliar e gerir os beneficios de um ERP;

e Estudar a (ndo) gestdo de beneficios de um sistema ERP adoptado numa
organizacao do sector publico.

1.4 Estrutura

O segundo capitulo compreende a revisao de literatura relacionada com a tematica desta
dissertacdo. No capitulo trés foi referido o método de investigagéo utilizado. Ao longo
do quarto capitulo foi descrito e resumido o estudo de caso realizado. No quinto e
ultimo capitulo sdo mencionadas as conclusdes do presente trabalho, bem como as suas

limitacOes e sugestdes para investigacao futura.



CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo é dedicado a revisdo de literatura e é composto por cinco secgdes. A
seccdo 2.1 comeca por abordar o sistema ERP. Na sec¢do 2.2 procura-se diferenciar
conceitos relacionados, nomeadamente SI/TI. Posteriormente, a seccdo 2.3 refere as
diferencas na implementacdo de SI/TI entre os sectores privado e publico. A sec¢édo 2.4
comega por introduzir o tema sobre a avaliacdo se SI/TI. Finalmente, na seccdo 2.5 é
sugerido e caracterizado o processo de gestdo de beneficios apds uma breve referéncia

aos métodos de avaliacdo de SI/TI existentes na literatura.

2.1 O Sistema ERP

Os sistemas ERP sdo constituidos por modulos, podendo integrar dados e processos de
diversas areas funcionais. O ERP é caracterizado como um software que tem como base
a integracdo, automacao de processos e disposi¢do de ferramentas e de dados para 0s
utilizadores, em que cada médulo efectua um conjunto de processos e se relaciona com
0s restantes de uma forma integrada e em tempo real (Ribeiro e Oliveira, 2009; Umble
etal., 2002).

Ribeiro e Oliveira (2009) referem que o sistema ERP tem assinalado uma expansao
notavel em diferentes tipos de organizacGes, e que a tecnologia subjacente a estes
sistemas, bem como 0s seus processos de implementacdo sofreram uma significativa
transformacédo desde o seu surgimento. De facto, o desenvolvimento do sistema ERP
reside na evolucdo histérica do conceito de integracdo do negécio (Costa, 2001; Umble
et al.2002; Ribeiro e Oliveira, 2009).

Nos anos 60, o software dos sistemas de gestdo tinham como objectivo principal
controlar o inventario. O conceito associado a estes sistemas era 0 de gestdo de

materiais, vulgarmente conhecido como ICS (Inventory Control Systems) (Costa, 2001).

Nos anos 70, as empresas comecaram a manifestar a necessidade de adquirir novos
sistemas que fossem capazes de diminuir as grandes quantidades de inventario que,
desde entdo, tinham de suportar para garantir a producdo. Neste sentido, surgiu o
conceito de MRP (Material Requirement Planning), o qual tinha como finalidade expor
as falhas de matérias, escalonadas no tempo, de forma a manter a continuidade da
producdo (Umble et al., 2002).



No entanto, o conceito associado ao MRP comecou a tornar-se incapaz de responder a
novos desafios que as empresas exigiam, designadamente o de gestdo da produgéo e de
distribuicdo. Aliado ao avango tecnoldgico verificado nos anos 80, surgiu 0 MRP-I1I
(Manufacturing Resources Planning), o qual permitiu integrar mais informacao

relativamente a producdo (Umble et al., 2002).

Nos anos 90, o conceito do MRP-II foi, por sua vez, estendido a todas as areas de
planeamento de recursos, abrangendo funcionalidades como as de finangas, recursos
humanos, gestdo de projectos, sistemas de comunicacdo, etc. Este facto originou o
surgimento dos sistemas de ERP, que passaram a ser implementados, ndo sé por
empresas do sector industrial, mas também por empresas que pretendiam aumentar a

sua competitividade através do uso eficaz dos seus recursos (Costa, 2001).

Outros conceitos de SI, como sugerem Ribeiro e Oliveira (2009), tais como Customer
Relationship Management (CRM), Supplier Relationship Management (SRM), Supply
Chain Management (SCM) e Outsourcing, ja se encontram sob o ponto de vista da
gestdo. De facto, o desenvolvimento actual dos sistemas de ERP tem progredido no
sentido de potenciar a integracdo do conjunto alargado de Sl referidos anteriormente,

num unico sistema.

2.2 Sistemas de Informacéo / Tecnologias de Informacao

Como sugerem Ward e Daniel (2006:48), SI/TI sdo conceitos que abordam diversos

termos e que por vezes sdo utilizados alternativamente, ou até mesmo como sindnimos.

Ward e Peppard (2002) enunciam que as Tecnologias de Informacédo (TI) referem-se
especificamente a tecnologia, ou seja, hardware, software e redes de telecomunicacgdes.
Assim, as TI integram conjuntos de componentes tangiveis (como por exemplo
servidores, routers, computadores) e intangiveis (como é o caso do software). Em
alguns paises europeus, a terminologia adoptada para Tl é a de Tecnologias de

Informacgéo e Comunicacéo (TIC).

No que diz respeito aos Sl, de acordo com a UK Academy for Information Systems
(UKAIS) apud Ward e Daniel (2006:49), sdo “os meios pelos quais as pessoas € as
organizagOes utilizam a tecnologia, recolhem, processam, guardam, usam e divulgam a

informag@o”. Outra definigdo, sugerida por Fortune e Peters (2005:12), é considerar que



0s “SI consistem em sistemas que recebem, processam, divulgam e usam a informacao

como sendo a componente principal da utilizagdo de T1”.

2.3 A lmplementacdo de SI/TI no Sector Privado Versus Publico

No inicio deste século, os sistemas ERP comecaram a penetrar nas organizacdes do
sector publico. Tal como acontece com o sector privado, cada implementacéo traz

consigo desafios e oportunidades Unicas (Watson et al., 2003).

Lin et al. (2007) referem que a tendéncia, para que as organiza¢des do sector publico
funcionem como as organizacdes do sector privado no sentido de adquirirem SI/TI

através de outsourcing, tem crescido ao longo dos tempos e em termos globais.

De acordo com Svensson (2006), as organizagdes do sector privado tém sido forcadas a
implementar SI/TI devido as exigéncias de competitividade do mercado. Porém, o autor
refere que no caso das organizacdes do sector publico, a implementacdo de sistemas

ERP pode dever-se, sobretudo, a pressdes politicas.

Ward e Daniel (2006) reforcam a ideia de Svensson, sugerindo que os factores que
influenciam as organizac@es do sector publico a investir em SI/TI e a comprometerem-
se com as mudancas associadas a este investimento decorrem, principalmente, das
politicas governamentais. Assim, “enquanto os factores que proporcionam as
organizacOes do sector privado em investir em SI/TI resultam de pressdes externas,
como por exemplo devido as exigéncias dos clientes ou até mesmo pelo facto das
organizagOes pretenderem ser mais competitivas, podendo mediante os casos, optar ou
ndo, e também escolher quando e como investir em SI/TI, no caso das organizacdes do
sector publico, estes factores estdo relacionados com as exigéncias impostas de forma a
cumprir determinados objectivos, independentemente destes serem realizaveis, ou até

mesmo apropriados” (Ward e Daniel, 2006:279).

Jones (2008) exemplifica o caso do sector publico do Reino Unido, mencionando que a
avaliacdo de SI/TI era uma area pouco desenvolvida e que, com o aumento significativo
de investimentos em SI/TI, tornou-se numa area critica e com grande relevo nas Gltimas

décadas.



2.4 A Avaliacédo de SI/TI

Willcocks e Lester (1996) elucidam que apesar de muitas organizagdes demonstrarem
preocupacdo em avaliar e controlar os seus projectos de SI/TI, ndo conseguem obter

resultados significativos em termos de desempenho.

Lin et al. (2007) explicitam casos de projectos de SI/TI que ndo corresponderam ao que
se pretendia com a sua implementacdo devido ao facto de as organizaces se terem
focado mais na aplicagdo dos mesmos do que, fundamentalmente, em avaliar o seu

desempenho.

Ward et al. (1996) sugerem que a complexidade pode constituir um dos maiores
condicionalismos no processo de avaliagdo de SI/TI. De facto, o processo de avaliagéo
de SI/TI tornou-se progressivamente mais complexo com a emergéncia de sistemas
organizacionais sofisticados (Irani e Love, 2008). Como é mencionado pelos autores,
anteriormente os beneficios relacionados com a eficiéncia de SI eram mensurados com
recurso a métodos financeiros empresariais conhecidos, inclusive utilizados para efeitos
de analise de investimento em SI/TI. No entanto, com a emergéncia de aplicacGes de TI
focadas para o ERP e para 0 CRM, a identificacdo e quantificacdo dos beneficios pode

revelar-se um desafio ainda mais complexo para os gestores.

Farbey et al. (1996:190) sugerem que a avaliacdo de SI/TI é como “um processo, ou
grupo de processos paralelos, que ocorrem de forma continua, ou em diferentes fases do
tempo, de forma a pesquisar e a expor, quantitativa e qualitativamente, todos os

impactos de um projecto de SI/TT”.

O conceito de avaliacdo de SI/TI podera ser utilizado em contextos diferentes (Farbey et
al., 1996). Por um lado, pode referir-se a uma avaliacdo que ocorre no inicio do projecto
de investimento em SI/TI, de modo a estimar se este é viavel ou ndo. Por outro lado,
pode referir-se a uma avaliagdo dos beneficios obtidos apds a implementacéo de SI/TI.
Neste sentido, de modo a distinguir as duas situagdes, Ward e Daniel (2006) recorrem a
utilizacdo de termos distintos mas semelhantes, ou seja, quando se referem a avaliagdo
de investimentos numa fase inicial do projecto (investment appraisal), ou quando
abordam a avaliacdo durante e depois da implementagdo do investimento (investment

evaluation).



Os SI/TI tornaram-se essenciais nas operacfes de gestdo, sendo que 0 SuUCeSSO e as
vantagens da sua implementacdo poderdo ser determinados através da capacidade de
atingir um elevado nivel de performance (Willcocks e Lester, 1996; Sedera et al., 2001;
Lin et al., 2007; Ward et al., 2007). Assim, qualquer investimento em SI/TI deveria ser
avaliado de forma a transmitir valor e beneficio para a organizacdo, dado que constitui
um processo que fornece, ndo s6 informacdo aos gestores, mas tambeém processos de

aprendizagem organizacionais (Irani e Love, 2008).

Willcocks e Lester (1996) defendem que qualquer investimento em SI/TI deveria ser
avaliado, sustentando que investir em SI/TI constitui um processo dispendioso e
arriscado. No entanto, também consideram que o processo de se gerir e avaliar

investimentos em SI/TI constitui uma tarefa complexa e dificil.

2.4.1 Abordagens da Avaliagéo de SI/TI

Existe, de facto, uma grande diversidade na literatura académica relativamente a
avaliacdo de SI/TI. Um exemplo disto foi o surgimento, no final dos anos 80, no Reino

Unido, de varias abordagens de avaliacdo de SI/TI (Farbey et al., 1996).

No artigo publicado por Berghout e Remenyi (2005), ndo s6 € evidenciada a natureza
multidisciplinar, como também sdo expostas as varias abordagens teéricas que foram

aplicadas a diversos estudos sobre a prética de avaliacdo de SI/TI (Tabela 2.1).



Tabela 2.1 — Exemplos de abordagens teoricas aplicadas na avaliacdo de SI/TI

Abordagens Teoricas na Avaliacdo de SI/TI

Autores

Teoria Econdmica/Contabilistica

Abordagem Interpretativa

Abordagem Critica

Teoria da Estruturacdo

Teoria Fundamentada

Abordagem Contingencial

Metodologia de Sistemas Flexiveis e Teoria
de Processos

Mapeamento Cognitivo

Teoria da Opcéo

Teoria Social

P6s-modernismo

Dier e Mooney, 1994; Dirks e Lent, 1997;
Bannister e McCabe, 1999; Maanen e
Berghout, 2001; Svavarsson, 2002.
Serafeimidis and Smithson, 1994; McBride
e Fidler, 1994; Abu-Samaha, 2000.
Nijland, 2001; O’Donnell e Hendriksen,
2001; Jones e Basden, 2002.

Vaujany, 2001.

Jones e Hughes, 2001.

Turk, 2000.

Kefi, 2002; Stansfield et al., 2000.

Newman e Hang, 2002.

Jong et al., 1997; Clare and Lichtenstein,
2000; Mehler-Bicher, 2001; Svavarsson,
2002.

Berghout et al., 1996.

Remenyi e Sherwood-Smith, 1996.

(Fonte: adaptado de Berghout e Remenyi, 2005:84)

2.5 Meétodos de Avaliacao de SI/TI

Foram criados e desenvolvidos diversos modelos numa tentativa de medir e avaliar a
eficiéncia de SI/TI nas organizacOes do sector publico e privado (Farbey et al., 1996;
Jones, 2008).

Neste sentido, a avaliagdo de investimentos em SI/T1 ndo envolve apenas a avaliacdo
numa fase inicial, na qual se determinam 0s custos e riscos associados, é também
necessario ter a garantia de que os beneficios associados a cada investimento sao
alcancados. Por outro lado, a dificuldade em aplicar métodos econdémico-financeiros na
determinacdo dos beneficios tem originado dificuldades, na medida em que existem
beneficios intangiveis, o que torna fundamental que as organizagdes introduzam uma

eficaz gestdo de beneficios para os investimentos em SI/T1 (Serrano e Caldeira, 2001).



Ward e Daniel (2006) referem que nos ultimos 30 anos uma série de processos e
métodos tém sido desenvolvidos com o objectivo de aumentar a taxa de sucesso do
desenvolvimento e implementacdo de SI/TI. No entanto, alguns autores (como por
exemplo Remenyi et al., 1997; Ward e Peppard, 2002; Ward e Daniel, 2006; Bradley,
2010) mencionam a necessidade de um modelo que permita a gestdo e realizacdo de

beneficios com investimentos em SI/T]I.

A gestdo dos beneficios de SI/TI consiste no processo de organizacdo e de gestdo, de
modo a que os potenciais beneficios resultantes de investimentos em SI/TI sejam
verdadeiramente realizados (Ward e Daniel, 2006:36; Bradley, 2010:29).

Para auxiliar os gestores no processo de realizacdo dos beneficios com investimentos
em SI/TI foram desenvolvidos um conjunto de métodos conforme Lin et al. (2007)

mencionam (tabela 2.2).

Tabela 2.2 — Métodos de Gestdo de Beneficios de SI/TI

Métodos de Gestao de Beneficios de SI/T] Autores
Active Benefit Realization (ABR) Remenyi et al., 1997.
Cranfield Process Model of Benefits Management Ward et al., 1996.
DMR’s Benefit Realization Model Truax, 1997.
Model of Benefits Identification Changchit et al., 1998.
IT Benefits Measurement Process Andresen et al., 2000.

(Fonte: adaptado de Lin et al., 2007:166)

Existem ainda outros métodos de gestdo de beneficios referidos na literatura, como € o
caso da gestdo de beneficios desenvolvido por uma organizacdo do governo do Reino
Unido — Office of Government Commerce (OGC) — referido por Lin et al. (2005), e 0
caso do Benefit Realization Model (Bradley, 2010).

De facto, conforme explicita Bradley (2010:32), muitos poderdo questionar se 0 método
de gestdo de beneficios podera ser apenas mais uma ferramenta de gestdo na medida em
que “as organizacOes ja estdo sobrecarregadas com diferentes métodos, tais como a
European Foundation for Quality and Management (EFQM), Balanced Business
Scorecard, PRINCEZ2, Best Value, Value Management, Lean Thinking e Programme
Management. ” No entanto, este autor refere que embora a gestao de beneficios seja uma

abordagem mais recente, esta podera transferir mais sentido e propoésito as metodologias



de gestdo ja existentes, como por exemplo: a gestdo da mudanca, de projectos e de

programa.

Neste contexto, Ward e Daniel (2006:102) ilustram como a gestdo de beneficios se
relaciona com 0s outros processos e métodos que foram utilizados na gestdo de

investimentos em SI/TI (Figua 2.1).

Planeamento

Estratégico

Programa e Portefélio de
Projecto

Metodologia de
Desenvolvimento
de Sistemas

Avaliagdo de
Investimentos

Gestao de

Beneficios

Métodos de
Gestdo da
Mudanga

Técnicas de
Gestao do Risco

Metodologia de
Gestéo de
Projecto

Figura 2.1 — Contexto da Gestdo de Beneficios
(Fonte: adaptado de Ward e Daniel, 2006:102)

2.5.1 Processo de Gestdo de Beneficios

No seguimento deste trabalho de investigacdo, foi necessario propor um metodo de
gestdo de beneficios. Assim, esta subseccdo procura sintetizar um dos modelos de

gestdo de beneficios, o qual servirda como referéncia ao estudo de caso no capitulo 4.

Desta forma, foi escolhido o processo de gestdo de beneficios em SI/TI desenvolvido
pelo Centro de Investigagdo em Sistemas de Informagdo da Cranfield School of

Management.

Na sequéncia de que muitos projectos de desenvolvimento e implementagdo de SI/TI

ndo conseguiram traduzir os eventuais beneficios pretendidos, investigadores da
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Cranfield School of Management desenvolveram um estudo, em mais de 60 grandes
empresas do Reino Unido, que possibilitasse apresentar uma abordagem, a qual
permitisse ao investidor estudar a viabilidade dos investimentos em SI/Tl e criar
mecanismos que contribuam para a realizacdo dos beneficios pretendidos. Deste estudo
foi obtido e proposto um método de gestdo de beneficios (Ward et al.,1996; Ward e
Peppard, 2002), que posteriormente foi testado e aplicado em mais uma série de outras

organizagoes.

Este processo encontra-se subordinado a trés grandes principios que o tornam eficaz nas
organizagOes (Serrano et al., 2004:171): (1) Trata-se de um processo orientado para
apoiar a tomada de decisdo em investimentos em SI/TI; (2) Toda a sua filosofia de
implementacdo estd orientada para a maximizacdo dos beneficios associados ao
investimento e para a sua integracdo com a estratégia da organizacdo; (3) A sua
estrutura permite monitorar e acompanhar toda a implementacdo do investimento,

avaliando em momentos pré-determinados o nivel de concretizacdo dos beneficios.

Um beneficio, conforme sugerem Serrano e Caldeira (2001:103), compreende uma
vantagem ou proveito proporcionado a um elemento, ou grupo de elementos,
interessados na organizacdo — Stakeholders (accionistas, empregados, direccdo, etc),
como por exemplo: aumentar o nivel de satisfacdo dos clientess, diminuir custos, ou
melhorar as condicdes de trabalho dos funcionarios. Neste sentido, os stakeholdres sdo
aqueles que irdo beneficiar com o investimento, estar directamente envolvidos ou serem
afectados com as mudancas necessarias para realizar os beneficios (Ward e Daniel,
2006).

O processo de gestdo de beneficios em SI/TI estd estruturado em cinco etapas
fundamentais (figura 2.2), que constituem um processo iterativo, aplicavel a cada

projecto de investimento em SI/TI.
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1. Identificagdo
e estruturagdo
de beneficios

2. Plano de
realizacdo de
beneficios

5. Potencial
para beneficios
futuros

4, Revisdo e
avaliagdo dos
beneficios

3. Execugéo do
plano de
beneficios

Figura 2.2 —Modelo do processo de gestdo de beneficios
(Fonte: adaptado de Ward e Daniel, 2006:105)

A primeira etapa — 1. ldentificacdo e estruturacdo de beneficios — constitui uma
importancia vital no processo de gestdo de beneficios (Serrano et al., 2004). Nesta
etapa, procura-se listar todos os beneficios, localiza-los na organizagdo, bem como
identificar a sua natureza de forma a desenvolver as unidades de medida, financeiras ou
ndo financeiras, para cada beneficio. Um aspecto importante sera estabelecer os “donos”
(owners) para cada beneficio, ou seja, elementos da organizacao que ficam responsaveis
pela realizacdo de cada beneficio. Neste sentido, Ward e Daniel (2006) mencionam a
necessidade de se elaborar um Business Case para o investimento, de forma a decidir se

este deve prosseguir ou ser interrompido.

A segunda etapa — 2. Plano de realizagdo de beneficios — tem como finalidade
desenvolver um conjunto de programas de mudangas que permitirdo alcancar os
beneficios. Este plano inclui os momentos em que sdo esperados 0s beneficios, bem
COMO 0S recursos necessarios para que estes acontegcam. Conforme referem Serrano e
Caldeira (2001), este plano esta separado da implementagéo técnica, mas naturalmente,

depende dela.

Deste modo, Ward e Daniel (2006) apresentam, de forma detalhada, os diferentes

passos que devem ser equacionados, nomeadamente na primeira e segunda etapa,
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através das respostas a uma série de questdes, que conduzirdo a elaboragdo do plano de

realizacdo de beneficios, conforme ilustrado na figura 2.3.

Porque queremos
introduzir melhorias na
organizacdo?

v

Que melhorias queremos/
podemos obter?

v

Quais sdo os beneficios e . | Podem ser Podem ser valorizados
L x Podem ser medidos? > o . ;
onde irdo ocorrer? quantificados? financeiramente?

v

Quem é responsavel pela
sua realizacéo?

v

Que mudangas séo
necessarias?

v

Quem sera afectado?

* \ 4 A\ 4 \ 4

Como e quando as
mudancas podem ser
efectuadas?

\4

\4

Plano de realizagao de beneficios

Figura 2.3 — Questdes chave no desenvolvimento do plano de beneficios

(Fonte: adaptado de Ward e Daniel, 2006:112)

Na etapa seguinte — 3. Execucdo do plano de beneficios — os planos identificados
anteriormente serdo executados, podendo ser ajsutados caso existam problemas ou
ocorréncias que afectem a sua viabilidade. Esta etapa consiste também no planeamento
das mudangas a efectuar nos processos e nas formas de trabalhar. Conforme sugerem
Serrano e Caldeira (2001), para alem de garantir que a tecnologia é implementada,
também é importante garantir que as mudancas acontecam nos momentos ideais. Assim,
o plano devera detalhar as medidas adequadas e 0os mecanismos de acompanahmento e

controlo da execucdo dos beneficios.

Na quarta etapa — 4. Revisdo e avaliacdo dos beneficios — pretende-se confirmar quais

dos beneficios planeados foram alcangados, bem como identificar aqueles que nédo
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foram, de modo a decidir se devemos realizar alguma accdo para que possam ser
realizados, ou até mesmo, equacionar serem ‘“abandonados”. Nesta etapa também é
importante identificar beneficios ndo previstos a priori, mas que foram alcangados, e
outros beneficios potenciais que, em qualquer momento, devem formalmente ser
explorados e introduzidos no processo. Importa referir que os beneficios raramente
surgem no primeiro dia de funcionamento do sistema, sendo que alguns sé surgem
mesmo no final de um grande periodo, resultando de um efeito acumulado e combinado

com outros factores (Serrano e Caldeira, 2001).

A Ultima etapa — 5. Potencial para beneficios futuros — considera importante analisar
quais as melhorias que serdo possiveis de realizar seguidamente da implementacdo do
sistema a luz das mudancas associadas e dos niveis de performance do negdcio
atingidos. Esta etapa deveria ser um processo criativo semelhante a primeira etapa,
envolvendo os principais stakeholders e todos aqueles que poderédo contribuir, servindo-
se agora do conhecimento ja disponivel para identificar novas oportunidades e
beneficios que oferecem. Estes beneficios poderdo ser alcancados através de dois casos,
com apenas mudancas de negdcio adicionais ou, entdo, com mais investimento em
SI/TI. Neste Gltimo caso, os beneficios potenciais poderiam ser o ponto de partida para
se considerar um novo investimento, tal como acontece na primeira etapa do processo.
Esta etapa justifica-se com o facto de que é dificil prever, inicialmente, todos 0s
beneficios de um sistema. Alguns beneficios s6 se tornam aparentes quando o sistema é
implementado e todas as mudancas de negocio foram efectivadas. Ward e Daniel
(2006) referem que se esta estapa ndo for realizada, muitos beneficios disponiveis
poderdo ser negligenciados. Uma vez que o objectivo global de um investimento em Tl
é obter o méximo valor possivel, a identificacdo de beneficios deveria ser um processo

continuo, a partir do qual os projectos de SI/TI e de mudanca de negdcio sao definidos.

Existem, de facto, algumas “ferramentas” de apoio que poderdo ser utilizadas no
processo de gestdo de beneficios. Estas “ferramentas” permitem, ndo s6 auxiliar na
realizacdo das cinco etapas do processo, mas também responder as questdes chave de
cada investimento: o “porqué esta a ser feito o investimento?”; “que tipos de beneficios
a organizagdo espera obter?”; e “como traduzir a combinacdo de mudancas

organizacionais com TI nos beneficios pretendidos?” (Ward e Daniel, 2006).
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Um exemplo destas “ferramentas” sera a Rede de Dependéncia de Beneficios (RDB),
ilustrada na figura 2.4, a qual permite responder a algumas perguntas da figura 2.3,
nomeadamente: “que melhorias queremos/podemos obter?” e “quais sdo os beneficios e
onde irdo ocorrer?”. A RDB exige um trabalho prévio da gestdo de topo da organizagéo
que, em conjunto com o grupo de trabalho do projecto, devera identificar um conjunto

de drivers do negdcio.

Um driver compreende a visdo dos gestores de topo sobre o que é importante para o
negécio num determinado horizonte temporal, de tal forma que estes deliberem sobre
quais as mudancas que deverdo ocorrer. Os drivers para a mudanca poderdo ser ambos
externos ou internos, mas especificos ao contexto em que a organizacdo actua (Ward e
Daniel, 2006:106). Assim, os drivers dizem-nos porque é que o investimento vai ser
efectuado e os objectivos do investimento definem até onde devera ir o projecto. O resto
da rede descreve a forma como as mudangas no negocio (business changes) irdo
permitir concretizar os beneficios, que por sua vez evidenciam a importancia que 0s

factores de mudanca (enabling changes) possuem na gestdo de beneficios.

PIPORY
TUOIN
T

Facilitadores  Factores de Mudancas Beneficios para Objectivos
de SI/TI mudanca no negécio 0 negécio do investimento

Figura 2.4 — Rede de dependéncia de beneficios
(Fonte: adaptado de Ward e Daniel, 2006:134)

A tabela 2.3 faz um sumério das actividades envolvidas em cada etapa do processo de

gestdo de beneficios apresentado.
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Tabela 2.3 — Etapas e actividades principais do processo de gestdo de beneficios

Etapas Actividades

¢ Analisar os drivers de forma a determinar os objectivos do
investimento;

e Identificar os beneficios que resultardo do cumprimento dos

1. Identificaggo | Objectivos do investimento e como € que eles poderéo ser

e estruturagdo medidos;
de beneficios o Estabelecer os responsaveis dos beneficios;

e Identificar as alteracGes necessarias e as implicacdes aos
stakeholders;
e Produzir um primeiro plano de negdcio.

e Finalizar a valorizacdo dos beneficios e das mudangas;

2. Pl_ano~de e Obter a concordéncia de todos os stakeholders para as
reallzgg_ao de responsabilidades e contabilizagdo dos beneficios;
beneficios ’

e Produzir um plano de beneficios e um de investimento.

3. Execucdo do | 4 Gerir os programas de mudanca;

lano de ..

E - e Rever o progresso face ao plano de beneficios.

_ o Aferir formalmente os beneficios alcancados ou ndo alcancados;
4. Revisao e e Iniciar accéo para obter os beneficios relevantes sempre que
avaliacdo dos L
beneficios forem realizaveis;

e Identificar liches para outros projectos.

5. Potencial e Identificar melhorias adicionais através de mudancas do negécio
para beneficios e iniciar uma acgéo;
futuros e Identificar beneficios adicionais de futuros investimentos em TI.

(Fonte: adaptado de Ward e Daniel., 2006:116)

Contudo, salienta-se a importancia da questao sobre “quais sao os beneficios e onde irdo
ocorrer?” da figura 2.3 , que por sua vez exige que a organizacdo responda a trés outras
questdes que sdo: “esses beneficios podem ser medidos?”’; “podem ser quantificados?”;
“podem ser valorizados financeiramente?”. A situacdo ideal serd obter o valor
econdémico-financeiro dos diferentes beneficios esperados com o investimento em SI/TI
(Serrano e Caldeira, 2001). Alguns critérios de natureza finaceira, como por exemplo 0s
Fluxos de Caixa Actualizados (FCA), o Valor Actual Liquido (VAL) e a Taxa Interna
de Rendibilidade (TIR) poderdo ser utilizados de modo a verificar a viabilidade do

investimento em causa. No entanto, a utilizacdo dos critérios mencionados

16



anteriormente deve ser cuidadosamente formalizada e requer algum cuidado e rigor
adicional, uma vez que, como existirdo eventualmente beneficios relativamente
intangiveis, os resultados obtidos poderdo determinar a inviabilidade do investimento.
Este sera 0 momento adequado para validar até que ponto o investimento é determinante
para 0 sucesso da organizacdo e dispde do apoio da gestdo de topo. (Serrano et al,
2004:172).

Como ja foi referido anteriormente, estimar os beneficios em termos quantitativos e
financeiros constitui uma tarefa complexa e de alguma dificuldade. Neste sentido, Ward
e Daniel (2006:172) exprimem a necessidade de estruturacdo dos beneficios apds a sua
identificacdo. Esta estruturacdo procura, ndo s6 formalizar as unidades de medida
associadas a cada beneficio, como também identificar os responsaveis da organizacao
pela sua realizacdo, o local onde ird ocorrer e ter impacto e quando se estima que seja
realizado. O objectivo é determinar o maximo de beneficios com explicitacdo
financeira, de modo a facilitar a aplicacdo de métodos cuja avaliacdo sejam de natureza
financeira (Serrano et al, 2004:174).

A matriz de estruturacdo dos beneficios contempla quatro graus de explicitacdo com
base na capacidade de atribuir um valor para cada beneficio e o grau de conhecimento
actual sobre as melhorias que se esperam obter com cada beneficio. Por outro lado,
relaciona cada beneficio com os objectivos do investimento ao restringir (através das
colunas) a necessidade de se realizar novos processos e sitemas, melhorar 0s processos e
sistemas existentes ou interromper 0s processos e sistemas que sejam inadequados a
organizacdo. Neste sentido, Ward e Daniel (2006) definem uma classificacdo dos
beneficios (ver tabela 2.4) e descrevem como podem ser analisados, consoante cada
grau de explicitacdo. Os autores sugerem que, inicialmente, cada beneficio devera ser
alocado nas linhas com grau explicitacdo observavel ou mensuravel, assumindo-se que
respeita pelo menos um destes critérios e que, posteriormente, através de uma anélise

mais cuidada, possam ser movidos para as linhas ascendentes na matriz.

Assim, Ward e Daniel (2006) defendem que se apds uma analise efectuada aos
beneficios através da matriz, estes estiverem todos alocados na linha com grau
financeiro de explicitagdo, sera possivel aplicar um método de avaliacdo de natureza

financeira com um nivel de confianca elevado. Caso contrario, se todos os beneficios
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permanecerem na linha com grau observavel de explicitacdo, poderd ser impossivel

recorrer a um método de avaliacéo eficaz.

Tabela 2.4 — Classificacdo dos beneficios por grau de explicitacdo

. Melhorar os
Grau de Realizar novos . Interromper os
o ) processos/sistemas :
Explicitacdo processos/sistemas existentes processos/sistemas

Se atraves da aplicacdo de um custo/preco, ou outro critério financeiro
Financeiro valido, a um beneficio (quantificavel) pode ser calculado um
determinado valor.

Se existe evidéncia suficiente de modo a prever a quantidade de

Quantificavel progresso/beneficio que pode resultar com a mudanca.

Se 0 desempenho esté a ser medido, ou uma medida adequada poderia
Mensuravel ser implementada. No entanto, ndo é possivel estimar a quantidade de
melhoria no desempenho resultante da implementacdo das mudancas.

Se, através de critérios acordados, individuos/grupos especificos
Observavel decidirdo, com base na sua experiéncia ou julgamento, até que ponto o
beneficio é realizado.

(Fonte: adaptado de Ward e Daniel., 2006:173)

Importa referir que as diferencas mais significativas entre a gestdo dos beneficios e os
métodos de avaliacdo finaceira, que recorrem predominantemente a métodos
quantitativos, reside na importancia dada ao relacionamento entre a mudanga e 0s
beneficios, a sua responsabilizacdo e a necessidade de serem valorizados. Para a
concretizacdo dos beneficios serd imprescindivel identificar 0s responsaveis
organizacionais pela realizacdo desses beneficios, de forma a que exista um maior
empenho na realizagdo dos mesmos, assim como definir que mudangas Sdo necessarias
efectuar na organizacdo para que os beneficios sejam alcancados e qual o papel dos

sistemas e tecnologias de informacdo na realizagcdo dessas mudancas.
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CAPITULO 3- METODO DE INVESTIGACAO

Este capitulo procura fornecer uma breve descricio do método de investigacdo

utilizado, bem como o percurso e as acgOes realizadas durante este estudo.

3.1 Metodologia de Investigacio

De acordo com Hevner et al. (2004), as abordagens filosoficas referentes a orientacao
de uma investigacdo em SI, nomeadamente sobre as duas abordagens, o positivismo e o

interpretativismo, tem sido um tema bastante discutido.

Atkins e Sampson (2002) enunciam alguns autores que tém contribuido com orientagoes
sobre a conducdo de investigacdo, particularmente a de estudo de casos (como por
exemplo Yin, 1984; Klein e Myers, 1999; Walsham, 1995).

Segundo Yin (2009:2) cada estratégia de investigacdo depende de trés condigdes: o tipo
de questbes de investigacdo, o controlo que o investigador tem sobre o objecto de

investigacdo, e o foco sobre fendmenos contemporaneos ou historicos.

Neste contexto, a estratégia de investigacdo adoptada para a realizacdo do presente
trabalho foi a do estudo de caso. Como refere Yin (2009:18), “o estudo de caso constitui
um trabalho de investigacdo empirica de um fenGmeno no seu contexto real, em que 0s

limites entre o prdprio fendmeno e a envolvente nao sdo claros”.

O estudo focou-se no Ministério da Defesa Nacional (MDN), uma organizacdo que,
para além da especificidade proveniente da natureza da sua missdo e funcdo, insere-se
no contexto do SP em Portugal. Dada a dimens&o e caracteristicas do projecto SIGDN,
considerou-se que este poderd constituir um caso privilegiado para a investigacdo

académica.

Para além do interesse pessoal pelo objecto alvo do estudo, a seleccdo da organizagdo
prendeu-se, ndo sé pela novidade da tematica, mas também pela eventual necessidade

de uma avaliagdo do SIGDN enquanto SI.

A primeira fase de investigagdo envolveu a definicdo do problema, a formulagéo das
questdes de investigacdo e o estabelecimento de objectivos para a pesquisa, para 0s
quais a revisdo bibliografica conferiu um elevado contributo. Nesta fase foi definido o
que se pretendia investigar na presente dissertacao.

19



A revisdo da literatura constituiu uma actividade transversal a todo o processo. Esta
incidiu, principalmente, em livros e artigos publicados em revistas e jornais cientificos
especializados em gestdo e em sistemas de informacdo, bem como em documentagéo
interna a instituicao e legislacdo. O recurso a diferentes fontes de evidéncia teve como
objectivo a triangulacdo dos dados (analise documental, observacdo e entrevistas) e a

validagdo da informacéo obtida, conforme é sugerido por Yin (2009).

As entrevistas efectuadas foram semi-estruturadas e teve como alvo responsaveis pela
gestdo, implementacdo ou execucdo do SIGDN. O objectivo principal foi procurar dar

resposta a segunda questdo de investigacao.

Com base nas perguntas desenvolvidas por Lin et al. (2005) foi estruturado, a priori, um
questionario que serviu de guia para as entrevistas (Anexo A). Estas foram gravadas,
perfazendo um total de 4 horas de gravacdo, com excepcao de trés, durante as quais
foram retiradas notas de forma a registar a informacéo. A tabela 3.1 relaciona o nimero
de entidades entrevistadas com a funcdo que desempenham, ou desempenharam, no
projecto SIGDN.

Tabela 3.1 — Rela¢do da funcdo das entidades com a quantidade de entrevistas

Funcdes Numero de Entrevistados
Director de Servigos 1
Ex-coordenador da Area Financeira 1
Chefe de Divisao 1
Consultor da Area Financeira 4
Consultor Externo 1

A interpretacdo dos dados foi feita, numa primeira fase, a partir da audicdo e leitura
exaustiva e repetida de cada entrevista, de forma a realizar uma sintese de cada uma
delas. Seguidamente, procedeu-se a uma nova leitura de cada sintese durante a qual
foram transcritos excertos dos discursos dos entrevistados com o intuito de se analisar
as diferentes opinides quanto as tematicas analisadas nas entrevistas. Para tal, recorreu-
se a ferramenta do Excel de forma a estruturar esquematicamente toda a informacao,

como se pode observar através no Anexo B.

Assim, com base na andlise e interpretacdo dos dados recolhidos, foi possivel identificar

e estudar as tematicas que serdo apresentadas no capitulo seguinte.
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CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO

Este capitulo compreende a apresentacdo do estudo de caso, bem como a anélise e
interpretacdo dos dados recolhidos de forma a responder & segunda questdo de

investigacao.

4.1 Organizagao

A organizacdo escolhida para a realizagdo do estudo de caso foi 0 Ministério da Defesa
Nacional.

O MDN é o departamento governamental que tem por missao a preparagdo e execucdo
da politica de defesa nacional e das Forcas Armadas (FA) no ambito das atribuicdes que
Ihe sdo conferidas pela Lei de Defesa Nacional, bem como assegurar e fiscalizar a
administracdo das Forcas Armadas e dos demais servi¢os e organismos nele integrados
(Decreto-Lei n.° 154-A/2009). Este mesmo diploma legal identifica a estrutura organica
do MDN e descrimina os 6rgdos e servicos que o integram, bem como as pessoas

colectivas sujeitas a superintendéncia e a tutela do Ministro da Defesa Nacional.

4.2 O Projecto SIGDN

O Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN) constitui-se como uma
ferramenta tecnoldgica e um instrumento de gestdo integrada que vem dotar o MDN e
as Forcas Armadas com um sistema de informacdo que impde procedimentos
normalizados e permite o exercicio das competéncias de gestdo de recursos humanos,
logisticos, financeiros e operacionais, de forma a obter ganhos de eficiéncia e de

eficacia, assegurando uma melhor racionalizacdo dos mesmos.

No inicio do ano de 2011 o SIGDN atingiu os 2.711 utilizadores e 31.853 perfis de
acesso. Encontra-se em exploracdo desde Janeiro de 2006, com perto de trés mil
licencas atribuidas, abrangendo um universo superior a duzentas unidades militares dos
trés ramos das FA, bem como do Estado-Maior-General das Forgas Armadas (EMGFA)
e dos Servigos Centrais de Suporte (SCS) ao MDN, designadamente o Instituto de
Defesa Nacional (IDN), a Policia Judiciaria Militar (PJM), o Instituto de Accdo Social
das Forcas Armadas (IASFA) e o Laboratério Militar.

Devido a dimensdo e abrangéncia do SIGDN, trata-se de um dos maiores sistemas ERP
implementado na Administracdo Publica Portuguesa (APP). Representa, por isso, um
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enorme desafio para os organismos da Defesa que exploram este sistema e para todos

aqueles que directamente ou indirectamente participam na sua implementagéo.

De facto, foi com o Despacho n.° 18 885/MDN/2002, de 26 de Agosto, que se
determinou a orientacdo de dotar o MDN de um Sl capaz de racionalizar aplicagdes,
infra-estruturas, bases de dados e processos através da implementacdo de um sistema
integrado de gestdo utilizando uma plataforma tecnolégica comum, o sistema ERP. Este
sistema também constitui a plataforma informética escolhida no projecto da Rede
Integrada de Gestdo Orcamental e dos Recursos do Estado (RIGORE) do Ministério das
Financas e da Administracdo Publica (MFAP), o qual estabelece a implementacdo do
Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP) e a plena adesdo a Reforma da
Administracdo Financeira do Estado (RAFE), instituida pelo Decreto-Lei n.° 155/92, de
28 de Julho.

Consequentemente, apo6s o diagnostico ao estado dos Sl na Defesa, procedeu-se a
decisdo de se adquirir um ERP que permitisse uniformizar os processos das areas
Financeira (FIN), Logistica (LOG) e de Recursos Humanos (RH), de acordo com as
melhores praticas reconhecidas para cada area, garantindo assim uma informacéo fiavel,
atempada, agregada e comparavel, para uso nos varios niveis de responsabilidade dos
organismos da Defesa, e induzindo, a0 mesmo tempo, uma significativa reducédo de
custos em TI (DSSITIC/SIG, 2011).

De forma a concretizar os objectivos mencionados anteriormente, 0 MDN contratou a
empresa alemd SAP AG (SAP) para a implementacdo de um sistema ERP,
nomeadamente o SAP/2004.

Antes do inicio da implementacdo do sistema, ou seja, do arranque propiamente dito, foi
realizado, por uma consultora, todo o trabalho preliminar de levantamento de Processos
de Negdcio (PN) dos organismos da DN envolvidos no projecto, de modo a desenhar os

Processos Unicos (PU) comuns para as trés areas pretendidas (Barnabé, 2007:61).

No que respeita & definicdo dos PU da area financeira, foi acompanhado pelo MFAP
através de equipas da Direccdo Geral de Orcamento (DGO) e do Instituto de
Informatica (I1). Por seu turno, uma vez que os PU constituem a referéncia base para a
elaboracdo de um Business Blue Print (BBP), o qual ira servir de configuracdo dos

processos do software, a SAP comprometeu-se em resolver e eliminar os desvios que
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foram identificados entre 0s processos das organizacdes e 0s que estavam incorporados
no produto standard. Existiu, portanto, a necessidade de se criarem funcdes adicionais
para satisfazer alguns requisitos inerentes as organizagdes publicas em Portugal
(Barnabe, 2007:62). Desta forma, emergiu um add-on proprio sob a forma de um

modulo do ERP, nomeadamente o Enterprise Add-on Public Sector (EAPS).

4.2.1 Organizagédo do SIGDN

Existem alguns diplomas que foram publicados, antes e durante o desenvolvimento do
projecto SIGDN, com o intuito de se legislar, ndo s sobre os objectivos e &mbito deste,
mas também sobre outras competéncias. A titulo de sintese, encontram-se em anexo

(Anexo C) os diplomas que permitem enquadrar legalmente o projecto.

Um dos diplomas mais recente é a Portaria n.° 1274/2009, de 19 de Outubro, a qual veio

definir o quadro organico afecto ao projecto SIGDN, exemplificado na figura 4.2.

Director Secretario-Geral
SIGDN Adjunto do MDN
Director
Adjunto SIGDN DSSITIC/SIG CDD
Divisdo de
; Planeamento, Controlo x
Area qe Info_rmagi?lo Orcamental e Coorcéelrﬁlféo dos Administracéo e Comunicagoes e
Financeira Indicadores de Gestéo Operacéo de Sistemas Seguranca

" x Area de . - Operagio e
a2 ﬂg I?:tci)ggwagao Desenvolvimento e Apon(c;:lo _Lég Slll(z)ador L. Administragéo de
9 Dados Mestre P Sistemas
Area de Informagéo de Sistemas
Recursos Humanos Departamentais

Figura 4.1 — Estrutura organica de suporte ao SIGDN
(Fonte: SIGDN, 2011)
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Como se pode observar anteriormente, o projecto SIGDN é dirigido pelo Secretario-
Geral (SG) Adjunto do MDN e coadjuvado pelo director da Direccdo de Servigos de
Coordenacéo dos Sistemas de Informacao/Tecnologias de Informacdo e Comunicacao e
do Sistema Integrado de Gestdo (DSSITIC/SIG) do MDN, sendo-lhe atribuida, entre
outras competéncias, a gestdo global do SIGDN. Deste modo, a DSSITIC/SIG garante o
suporte funcional do sistema das varias areas, bem como o suporte técnico através da
area de desenvolvimento e dados mestre, enquanto o Centro de Dados da Defesa (CDD)
assegura a sustentacdo da infra-estrutura tecnoldgica (operacdo e administracdo de
sistemas), 0 acesso remoto (comunicacgdes e seguranca), o desempenho da aplicacédo e
perfis de acesso (administracédo e operacdo de sistemas) e 0 apoio aos utilizadores (help-
desk).

4.2.2 A implementacao

De facto, foram identificadas algumas dificuldades relativas a um detalhe insuficiente
dos PU e uma incapacidade de manter um apoio local eficaz para os utilizadores deste
novo sistema (SIGDN, 2011:6). Deste modo, tornou-se necessario compreender quais as

razdes para estes desvios, tendo sido tomada a deciséo de reavaliar o projecto.

“[...] Quando se reduz ou se simplifica os passos de um processo, todos tém a
tendéncia de se identificar com ele e, consequentemente, aprové-lo. (...) No
entanto, se se tivesse feito um PU mais detalhado, as pessoas ndo o iam aprovar
tdo rapido, demorava mais tempo. Logo, aprovou-se um PU pouco detalhado.
Mas guando se passa 0 processo para a maquina, ele ndo se compadece com a
falta de detalhe, é necessario detalhar tudo. (...) Antes de se implementar a
maquina € preciso testa-la, altura em que comecaram a surgir os problemas,
pois 0s passos intermédios ndo estavam de acordo com o desenho dos PU
aprovados” (Ex-coordenador da Area Financeira).

A estratégia de implementagdo do tipo “big bang” inicialmente definida para este
projecto (isto &, arranque das trés areas em todos 0s organismos) e a adopcdo de PU
transversais a toda a organizacdo ndo pdode ser efectuada como previsto. Visto nédo
existir uma visdo global consensualizada da organizacdo, o impacto da estratégia
inicialmente adoptada teria sido suficientemente forte para poder provocar a decadéncia
do proprio projecto. Torna-se, portanto, fundamental mudar mentalidades e transformar
a cultura das pessoas, bem como introduzir medidas correctivas (DSSITIC/SIG,

2011:6).
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A grandeza e complexidade do projecto estimularam a seguir uma estratégia de
implementagdo faseada (tipo “step by step”), tendo em conta as diferentes realidades e

graus de preparacao dos organismos envolvidos.

“[...] O calendério de implementagdo foi um pouco irrealista. Estava previsto
implementar todos os médulos do ERP SAP que foram adquiridos nas trés
areas em todos os organismos da Defesa, durante 20 meses. Apesar de 0
contrato prever esse calendario, pois os trabalhos também sdo muito onerosos e
quanto mais tempo os implementadores estiverem no terreno, mais caro fica o
projecto, poderia ter sido mais proveitoso ter planeado os trabalhos de uma
forma mais desfasada. Por exemplo: arrancar primeiro com a area financeira,
depois outra area, e mesmo dentro da area financeira em apenas dois ou trés
organismos, e quando a experiéncia estivesse constituida, ai sim avancar para
0s restantes organismos e, posteriormente, comecar com outra area. Podia, e
devia ter sido, ndo uma estratégia de “big bang”, mas uma estratégia mais
escalonada, tipo “step by step”, que foi o que acabou por acontecer, ou seja, a
realidade impds-se. Foi portanto, essa mudanca de estratégia que permitiu que
0 projecto continuasse. (Ex-coordenador da Area Financeira).”

Assim, deixou-se para uma fase posterior a implementacdo da area de RH, cujas
especificidades em termos de registo historico do cadastro dos militares, regras de
abonos e outras, inviabilizaram a elaboracdo de um Business Blue Print (BBP) que
conduzisse desde logo a sua implementacdo. Também na logistica, a manutencdo de
sistemas complexos denota exigéncias especificas, o que torna mais complexo o

enguadramento com o produto standard da SAP.

“[...] Os sistemas ERP vém, de certa forma, em “bruto”, ou seja, ndo ¢ um
produto acabado. Tém mddulos, implementam-se, e depois ha o trabalho de
parametrizacdo, ou de customizacdo, para se adaptarem a realidade do cliente.
(...) O implementador (quem esta no terreno do projecto) € quem tem de fazer
todo esse trabalho de implementacdo baseada em BBP. Na area financeira ndo
hé tanta dificuldade, porque ha regras, estd escrito” (Ex-coordenador da Area
Financeira).

Por altimo, o projecto SIGDN ainda ndo cumpriu o objectivo inicial, ou seja, ainda ndo

implementou todas as areas que estdo planeadas. Falta concluir a area da logistica e

arrancar com a de RH.

“O SIGDN ainda nao cumpriu o seu objectivo global e, para além disso é um
sistema que esta sempre alvo de upgrades, ou até mesmo de implementacédo de
novos modulos. Sera, portanto, crucial gerir os investimentos em SI/TI durante
e apos a implementacio do projecto” (Ex-coordenador da Area Financeira).
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4.3 A Gestao de Beneficios e o SIGDN

Atraveés da andlise dos dados recolhidos, verificou-se que existiu todo um cuidado em
identificar quais os objectivos a atingir com o projecto SIGDN. No entanto, o processo
de gestdo de beneficios ndo foi uma metodologia adoptada. Pese embora alguns
beneficios tenham sido identificados, a sua gestdo e avaliacdo sdo tematicas que nao

foram alvo de trabalhos especificos.

“[...] Foram identificados os beneficios, mas ndo foram medidos, mensurados,
(...) ndo foi feita a avaliacdo destes* (Ex-coordenador da Area Financeira).

“[...] Sdo feitas algumas avalia¢Ges, reunides periodicas (Steering committee),
relatérios mensais da implementacdo (accOes realizadas, pedidos de help-desk
atendidos, estatisticas, projectos em curso, etc.), relatérios anuais do projecto.
(...) Mas isto ndo tem como fim garantir que os beneficios dos investimentos
sejam realmente atingidos.” (Ex-coordenador da Area Financeira).
No entanto, um problema decorrente da avaliagdo dos beneficios do SIGDN podera
consistir na dificuldade em identificar e mensurar os beneficios espectaveis com o

SIGDN.

“[...] Poderé haver alguma dificuldade na definicdo exaustiva dos beneficios a

atingir, assim como a avaliacdo da concretizacdo dos mesmos nas varias fases

do processo de avaliagdo” (Consultor Externo).
Face a ndo adopcdo do processo de gestdo de beneficios e visto ndo exixtir uma
identificacdo pormenorizada dos beneficios a realizar com o SIGDN, procurou-se
exemplificar possiveis beneficios que seriam esperados no inicio do projecto. S assim
foi possivel ilustrar um referencial concreto do método sugerido de forma a responder a

segunda questdo de investigacao.

De facto, o processo de gestdo dos beneficios com investimentos em SI/TI, proposto no

capitulo 2 (subsecgdo 2.5.1), inicia-se com a identificacdo e estruturacdo dos beneficios.

Como referem Ward e Daniel (2006), uma forma de identificar os beneficios sera
através de uma matriz de estruturacdo. Nesta matriz, como ja foi referido, séo
considerados quatro graus de explicitacdo, o que de certa forma constituiu um auxilio na

propria descricdo de cada beneficio e como cada um podera ser medido.

Através da andalise dos dados recolhidos durante o estudo de caso, foi possivel validar

alguns dos beneficios identificados por Barnabé (2007:59). Tal como é referido pelo

26



autor, “n0 decurso do processo de planeamento e ao longo do projecto de
implementacdo do software, foram identificados um conjunto de beneficios

expectaveis” com 0 SIGDN.

Importa referir que os beneficios identificados deverdo ser entendidos como exemplos,
pois poderdo haver outros beneficios que, ndo sendo considerados neste estudo, poderdo

ser realizados com a implementacdo do SIGDN.

Foram desenvolvidas, para cada beneficio, as matrizes de estruturacédo, apresentadas nas

seis tabelas seguintes.

Tabela 4.1 — Matriz de estruturacdo de beneficio: eliminacdo de cerca de 60 sistemas e
operacdo de um Unico sistema

_ Melhorar os
Grau de Realizar novos ) Interromper os
L _ processos/sistemas _
Explicitagdo | processos/sistemas ) processos/sistemas
existentes
Aplicacdes
Centralizacdo das ; L diferentes para
_ _ . Partilha de aplicagdes :
Financeiro | aplicagdes da FIN, : cobrir
entre 0s organismos. -
LOG e RH. funcionalidades

semelhantes.
Aplicacdes

] Integracdo das aplicacdes | obsoletas ou com
Mensuravel L )
(standardizacao). risco de

obsolescéncia.

: Diversas
Consolidar :
: y linguagens de
Observavel | informagéo entre os y
: programacédo de TI
organismos. »
utilizadas.
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Tabela 4.2 — Matriz de estruturacdo de beneficio: tomada de decisdes com maior
rapidez e seguranca

_ Melhorar os
Grau de Realizar novos ) Interromper o0s
L ) processos/sistemas )
Explicitagdo | processos/sistemas ) processos/sistemas
existentes

“Disponibilizagéo da - .

_ ) Visdo global dos varios
Observavel | informagéo em tempo

real”’.

ramos.

(*Fonte: Silva, 2006)

Tabela 4.3 — Matriz de estruturacdo de beneficio: reducéo de custos de transaccéo e
aumento da eficiéncia operacional

_ Melhorar os
Grau de Realizar novos ) Interromper os
L _ processos/sistemas _
Explicitacio processos/sistemas _ processos/sistemas
existentes
“Reducdo do tempo de | “Aumentar a
ciclo nos processos de | rotatividade de stocks e | “Aprovisionamento
Financeiro planeamento e diminuir o nivel de de materiais
aprovisionamento dos | inventéario”* (melhorar | obsoletos” .

Quantificavel

materiais™*.

A obrigatoriedade de
se cumprir, de forma
sequancial, todos os

passos das operacoes
permite a diminuicdo

de erros.

a gestdo de armazém).

Aumentar o poder
negocial no processo de

compras.

Fragmentacdo das
aplicacdes de
gestdo de

materiais.

(‘Fonte: Silva, 2006)
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Tabela 4.4 — Matriz de estruturacéo de beneficio: informacdo com mais qualidade,
atempada, fidvel e integrada

_ Melhorar os
Grau de Realizar novos ) Interromper os
L ] processos/sistemas _
Explicitagdo | processos/sistemas _ processos/sistemas
existentes
“Informacao financeira
. para a gestao Informacdo patrimonial
Mensuravel - 1 : .
quotidiana™ e para a (inventario).
gestéo de topo.
Monitorizagao do ciclo o
y o “Duplicacéo de
] orcamental completo Gestdo mais eficaz e ) ) 5
Observavel registos e disperséo

(planeamento,

execucao e controlo).

eficiente de recursos.

da informacao™ ™.

(‘Fonte: Silva,

2006)

Tabela 4.5 — Matriz de estruturacdo de beneficio: maior apoio a actividades de auditoria

interna

Grau de

Explicitacio

Realizar novos

processos/sistemas

Melhorar os
processos/sistemas

existentes

Interromper os

processos/sistemas

Quantificavel

Os auditores passam a

utilizar o sistema ERP.

Auditoria a distancia

Menos tempo na
realizacdo de
auditorias.

“Melhorar a imagem
institucional perante a

Tutela e o Tribunal de
2 1

Muitas deslocactes
dos auditores as

unidades.

Observavel ) Contas” " ea
(on-line). o _
credibilidade e o rigor
em gerir 0s recursos
publicos.
(‘Fonte: Silva, 2006)
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Tabela 4.6 — Matriz de estruturacdo de beneficio: aplicacdo do POCP e adesdo a RAFE

_ Melhorar os
Grau de Realizar novos ] Interromper os
L ) processos/sistemas _
Explicitagcdo | processos/sistemas _ processos/sistemas
existentes

“Redugdo do tempo na | Aumentar a rotatividade

elaboracgéo das de stocks e diminuir o | Aprovisionamento
Financeiro demonstragoes nivel de inventario de materiais

financeiras e na (melhorar a gestdo de obsoletos.

prestacéo de contas™. | armazém).

“Introducdo da “Contabilidade

e - . o ) Contabilidade
Quantificavel | contabilidade analitica | digréfica e sistema de

’)1

y unigrafica.
controlo de gestdo™".

e patrimonial™.

“Planeamento e L
’ : Qualificacdo de RH na
Mensuravel controlo centralizado

do orcamento™.

area da contabilidade.

Os sistemas antigos
Gestéo central do 3 -
Observavel | o ndo permitiam
inventario. ] _
cumprir a Lel.

(*Fonte: Silva, 2006)

Ao analisar os beneficios identificados, conclui-se que os representados nas tabelas 4.1
e 4.3 poderao ser facilmente mensurados financeiramente, enquanto que os identificados
nas tabelas 4.2, 4.4 e 4.5 apresentam um grau muito reduzido de explicitagédo financeira
dada a sua intangibilidade. Finalmente, o beneficio representado na tabela 4.6
possibilitou reconhecer os quatro graus de explicitacdo. De referir que as métricas
financeiras, que poderdo ser utilizadas na mensuracdo dos beneficios identificados,
poderdo ter como referencial a eficiéncia no tempo das operacGes realizadas e as

economias de escala com infraestruturas de TI.

De facto, a matriz de estruturacdo dos beneficios encontra-se relacionada com a RDB

através de trés items: (1) os drivers para a mudanca, que irdo dar origem aos (2)
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objectivos do investimento, os quais resultam em (3) beneficios por realizar, melhorar

ou interromper processos/sistemas.

No que diz respeito aos drivers, ou seja, o porqué da realizacdo do investimento,
poderdo ser simultaneamente externos ou internos. Externos, se considerarmos que 0s
gestores de topo de cada organismo afectos ao projecto, designadamente o — Chefe do
Estado-Maior-General das Forcas Armadas (CEMGFA), o Chefe do Estado-Maior
(CEM) de cada ramo e os restantes Directores-Gerais (DG), implementaram o SIGDN
por despacho ministerial. Internos, se tivermos em conta que o investimento no projecto
SIGDN resultou da deciséo do proprio MDN em dotar todos 0s seus organismos de um

sistema de informacdo Unico com incidéncia nas areas financeira, logistica e de RH.

Quanto aos objectivos, tendo em consideracdo o Despacho n.° 18 885/MDN/2002, de 26
de Agosto, que define as linhas orientadoras para o SIGDN, considerou-se os definidos
pelo Conselho Superior Militar em 2003 (DSSITIC/SIG, 2011:5).

Assim, foi possivel construir uma RDB para o projecto inical do SIGDN como se pode
observar na figura 4.2, excluindo o médulo de RH, o qual ainda néo foi implementado.

Embora tenha sido possivel construir uma RDB, os beneficios considerados poderéo
ndo ser os mais apropriados. Por um lado, a implementacdo do SIGDN implica muitas
alteracdes de negdcio, pelo que poderdo ser identificados mais beneficios e mais
especificos do que aqueles que foram considerados ao longo da implementacdo do
projecto como é referido por Barnabé (2007). Por outro lado, a abrangéncia destes
beneficios poderd dificultar a sua explicitacdo financeira.

Uma das métricas para medir financeiramente os beneficios identificados seria
considerar o nimero de horas / homem gastas nos processos, o que, de certa forma, seria

muito restritivo.

Por altimo, uma forma de identificar os beneficios seria através dos servigos que serdo
abrangidos pelo SIGDN, nomeadamente o planeamento e controlo orcamental e a

gestdo financeira, logistica e de recursos humanos efectuada de uma forma integrada.
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CAPITULO 5- CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

Neste ultimo capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes deste trabalho,
reconhecidas as suas limitacOes e referidas algumas sugestdes para investigacao futura.

5.1 Principais Conclusdes

A complexidade e as dificuldades que resultam da implementacdo de SI/TI,
particularmente dos sistemas ERP, foi a principal razdo deste trabalho. Existiu,
paralelamente, o intuito do autor em abordar o caso concreto do Sistema Integrado de

Gestdo da Defesa Nacional.

Assim, procurou-se contribuir para a tematica da avaliacdo de SI/TI no sector publico ao
ser sugerido um método de gestdo de beneficios para, ndo s6 responder as questdes de
investigacdo, mas também para exemplificar a sua adopgdo no caso especifico de um
sistema ERP.

O estudo de caso realizado permitiu concluir que o cumprimento de objectivos a atingir
com o SIGDN ndo traduz, necessariamente, realizacdo de beneficios espectaveis. Uma
das lacunas identificadas na implementacdo do projecto foi a ineficaz formacdo das

pessoas, quer a nivel dos implementadores, quer a nivel dos utilizadores finais.

Foi evidenciado um cuidado com a formacdo inicial de recursos humanos internos e a
criagdo de uma equipa predestinada para a gestdo e implementacdo do projecto. No
entanto, a rotatividade inerente aos militares implicou uma continua substituicdo do
pessoal interno afecto ao SIGDN. Dada a impossibilidade de se manter estavel o pessoal
com competéncias especificas adquiridas, denotou-se a falta de comprometimento e
capacidade dos ramos em dotar recursos humanos necessarios para gerir a
implementacdo do projecto. Este facto implica a dependéncia continua de recursos
humanos externos, o que traduz custos significativos de implementagéo,

designadamente na defini¢do dos processos Unicos e na parametrizagdo do sistema ERP.

A falta de formacdo dos utilizadores implica a realizagdo de poucos beneficios, uma vez
gue estes ndo podem tirar todas as potencialidades que o sistema oferece, estando
limitados a utilizar as fungdes basicas de que Ihes sdo impostas para a realizacdo do seu

servico. Este aspecto permite evidenciar a importancia dos “factores de mudanga”
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(enabling changes), representados numa rede de dependéncia de beneficios, e do

envolvimento de todos os stakeholders no investimento.

Uma questdo pertinente que se prende com o projecto SIGDN sera a responsabilizagdo
dos beneficios. O modelo sugerido pouco fard sentido se for utilizado para Unica e
exclusivamente identificar beneficios. A equipa do SIGDN € a responsavel pela
implementacdo do ERP, o que ndo implica ser a responsavel dos varios organismos em

realizar beneficios identificados.

Podera existir a ideia de que os beneficios sO se realizardo com a total implementacao
do projecto. No entanto, o0 modelo de gestdo de beneficios exposto e sugerido permite
concluir que os beneficios podem ser geridos e, para além disso, serem realizados
durante o processo de implementacdo. A titulo de exemplo veja-se a area financeira, a
qual ja contribui para a realizacdo de alguns beneficios, como por exemplo no processo
de reducdo do tempo de ciclo na elaboracdo das demonstragdes financeiras e prestagéo
de contas.

A rede de dependéncia de beneficios permitiu concluir que a identificacdo dos
beneficios expectaveis ao longo do projecto SIGDN ndo se ajusta ao manancial de
mudancas que o sistema ERP contratado implica no “negocio” da Defesa Nacional.
Apesar de existir uma ligagdo com os beneficios identificados, estes classificam-se
como muito genéricos. Existem, portanto, outros beneficios que poderdo ser
identificados, mais especificos, ou até mesmo separados por areas de implementacéo.
Este facto espelha uma gestdo pouco eficaz dos SI/TI implementados. Existem
objectivos, hd uma equipa destinada a implementar o sistema, mas na pratica falta

avaliar e medir.

A abrangéncia e a grande diversidade nos processos de negocio entre 0s organismos da
Defesa Nacional impdem grandes alteragfes no funcionamento organizacional destes.
De facto, assistiu-se a uma grande dificuldade em simplificar os processos de negocio.
Uma das razdes serd a rigidez da estrutura organica e a forte hierarquizacdo, sendo
portanto muito dificil reestruturar processos. Tal verificou-se na dificuldade da
definicdo dos processos Unicos para as areas de logistica e de recursos humanos. Na
area financeira, a dificuldade ndo foi tdo significativa, pois muitos dos processos
implementados ndo previam alterar os existentes, mas sim implementar novos, devido a

aplicacdo do POCP.
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A implementacdo de SI/TI permite, ndo sO reduzir custos operacionais, mas também
reduzir pessoal, cujo beneficio ndo foi identificado. Apesar de existir uma limitacdo na
Administracdo Publica em efectuar despedimentos, os recursos humanos poderdo ser

alocados a outras areas, podendo continuar a contribuir para a organizacao.

A avaliacdo de SI/TI constitui uma area de gestdo permanente no seio de organizacdes
que estdo constantemente expostas a mudanca. Tal como subsistem hoje equipas
direccionadas para o planeamento e gestdo de projectos em diversificadas areas que
implicam investimentos avultados e o grande consumo de recursos, os Sl também
emergem numa perspectiva de se exigir cuidados e analises de desempenho frequentes,

de modo a garantir que 0os montantes investidos tragam um retorno positivo.

5.2 Limitacg0es e pistas para Investigacdo Futura

Devido as limitacdes de tempo e dimensdo do trabalho, o estudo completo sobre a

gestdo de beneficios do SIGDN néo foi possivel ser realizado.

O método de recolha de dados, nomeadamente a entrevista, constitui uma outra
limitacdo deste trabalho. Apesar de se ter revelado proficuo no que diz respeito a
conclusbes, pois as entidades entrevistadas ndo revelaram diferencas significativas nas
respostas sobre as temadticas abordadas, a analise ndo deixa de espelhar,
necessariamente, a visdo dos entrevistados. A questdo do numero de entrevistados
podera também ser alvo de limitacdo, pois por questdes de disponibilidade ndo foi

possivel entrevistar todos os intervenientes na gestdo e implementacdo do SIGDN.

Devido a abrangéncia e amplitude do SIGDN, poderdo existir outros beneficios para
além daqueles identificados. Assim, a identificagdo pormenorizada de outros beneficios,
ou até mesmo a distribuicdo dos beneficios pelas areas implementadas, constitui uma

pista para investigacao futura.

Apesar de se ter identificado os beneficios por graus de explicitacdo, estes ndo foram
mensurados. Neste sentido, outro desafio para investigacdo futura sera avaliar os
beneficios recorrendo-se a métodos financeiros, nomeadamente os identificados com

niveis mais altos de explicitacdo financeira.
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1. OBJECTIVO

O Sistema Integrado de Gestdo do Ministério da Defesa Nacional (SIG-DN) implicou,
ndo sé a implementacdo de um sistema Entreprise Resource Planning (ERP), como
também de outros sistemas e tecnologias de informacgdo (SI/TI) em varios organismos
deste Ministério. Dada a natureza, dimensdo e caracteristicas do projecto SIG-DN, este

constitui um caso privilegiado para a investigacdo académica.

A gestédo dos beneficios consiste no processo de organizacédo e de gestdo, de modo a que
os potenciais beneficios resultantes de investimentos em SI/TI sejam verdadeiramente
realizados (Ward e Daniel, 2006).

De facto, a gestdo de investimentos em SI/TI e a identificacdo dos respectivos
beneficios constituem uma matéria delicada. Apesar dos avultados recursos financeiros
frequentemente envolvidos no desenvolvimento de SI/TI, poucas sdo as organizagdes
que seguem uma abordagem no sentido de identificar os beneficios decorrentes desses
investimentos e de garantir a sua efectiva concretizacdo (Serrano, Caldeira e Guerreiro,
2004).

O objectivo desta entrevista (semi-estruturada) sera a de reconhecer quais as vantagens
e problemas decorrentes de uma eventual gestdo de beneficios de SI/TI, com a adopgéo

do sistema ERP no Sector Publico.

Neste sentido, ap6s sugerir e elucidar sucintamente sobre um processo de gestdo de
beneficios em SI/TI, solicitarei a vossa resposta a um pequeno questionario, a fim de

obter informacéo que me permita retirar conclusées sustentadas.
2. CONFIDENCIALIDADE

O entrevistador/autor garante absoluta confidencialidade dos dados recolhidos, os quais
destinar-se-d0 apenas para o presente trabalho académico, sendo que os nomes dos

entrevistados ndo serdo mencionados.

No inicio da entrevista, cada entrevistado sera questionado sobre a possibilidade de

gravacgdo-audio da mesma.

Agradeco, desde ja, a atencdo dispensada.
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3. METODO DE GESTAO DE BENEFICIOS PROPOSTO

Embora a gestdo de beneficios seja uma abordagem mais recente, esta podera transferir
mais sentido e proposito as metodologias de gestdo ja existentes, como por exemplo: a
gestdo da mudanga, de projectos e de programa.

Ward e Daniel (2006) ilustram como a gestdo de beneficios se relaciona com os outros

processos e métodos que foram utilizados na avaliacdo e gestdo de investimentos em
SI/TI.

Planeamento

Estratégico

Programa e Portefolio de
Projecto

Metodologia de
Desenvolvimento
de Sistemas

Avaliacao de
Investimentos

Gestao de

Beneficios

Métodos de
Gestdo da
Mudanga

Técnicas de
Gestao do Risco

Metodologia de
Gestao de
Projecto

Figura 1 — Contexto da Gestao de Beneficios

(Fonte: adaptado de Ward e Daniel, 2006.)
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O processo de gestdo de beneficios desenvolvido pelo Centro de Investigagdo em
Sistemas de Informagé&o da Cranfield School of Management encontra-se subordinado a
trés grandes principios que o tornam eficaz nas organizacbes (Serrano, Caldeira e
Guerreiro, 2004):

» Trata-se de um processo orientado para apoiar a tomada de decisdo em
investimentos em SI/TI,

» Toda a sua filosofia de implementacdo estd orientada para a maximizagdo dos
beneficios associados ao investimento e para a sua integracdo com a estratégia da
organizacao;

» A sua estrutura permite monitorar e acompanhar toda a implementacdo do
investimento, avaliando em momentos pré-determinados o nivel de concretizagdo

dos beneficios.

De forma a concretizar os principios apresentados anteriormente, a gestdo de beneficios
em SI/TI esté estruturada em cinco etapas fundamentais, que constituem um processo

iterativo aplicavel a cada projecto de investimento em SI/TI:

1. Identificagdo
e estruturagdo
de beneficios

2. Plano de
realizacdo de
beneficios

5. Potencial
para beneficios
futuros

4, Revisdo e
avaliagdo dos
beneficios

3. Execucdo do
plano de
beneficios

Figura 2 — Modelo do processo de gestdo de beneficios
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4. GUIAO DAS ENTREVISTAS

Entrevistado

Nome

Contacto

Data

Organizacéo

Colaboracéo no SIG-DN

Cargo/fungdo

Tempo de cargo/funcéo

Principais questdes da entrevista:

Avaliacao de investimento

1. Participou no processo de contratacdo ou de implementacdo do Projecto
SIG/DN?

2. Quais foram as razdes para a organizacao implementar o Projecto SIG/DN?

3. Foi conduzido algum processo de avaliacdo do projecto numa fase inicial?

4. ldentifica algum processo ou método utilizado no ambito da avaliacdo e da

gestdo do investimento do SIG/DN com algum apresentado na Figura 1?

Implementacdo do ERP

5. Como descreveria a relacdo entre a organizacdo e o fornecedor do sistema

informatico que suporta o SIG/DN?

6. Quais as melhorias que aponta, em termos de produtividade e desempenho,

resultantes deste projecto?
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10.

11.

12.

Alguma empresa de consultoria esta, ou esteve, envolvida na implementacéo do

projecto?

Se sim, considera o seu contributo decisivo para o sucesso da implementacéo do

projecto?

Qual o grau de envolvimento do cliente nos trabalhos de implementacao?

Numa escala de 0 a 5, como classificaria o grau de envolvimento da gestdo de
topo do MDN e dos Ramos com o projecto? Pode indicar de forma sintética a

razdo dessa classificacao?

Quais o0s principais problemas verificados durante os trabalhos de

implementacao?

A acerca da implementacédo, consegue identificar algum aspecto que poderia ter

sido conduzido de uma forma melhor?

Gestao de Beneficios

46

13.

Foram identificados & priori os beneficios a obter com a implementagdo do SIG-
DN?

14. Conhece ou ja ouviu falar sobre algum método que permita gerir os beneficios

15.

com investimentos em SI?

E utilizado algum método ou técnica para avaliar ou gerir os investimentos em
SITI?



16. A organizacao utiliza algum método ou técnica para garantir que os beneficios

dos investimentos em SI/T1 sejam realmente atingidos?

Em caso positivo

v" Qual o método utilizado?
v Foram estabelecidas métricas para os beneficios a serem realizados?

v" Os beneficios foram atingidos?

Em caso Negativo:

x J& pensou sobre a questdo de serem avaliados os beneficios atingidos
com o SIG/DN?

% Se existisse um processo de avaliagdo do ERP do SIG/DN, quem deveria
estar envolvido? (Todos os que participaram na sua implementagéo, ou
também aqueles que passaram a utiliza-10?)

% Ja existiu alguma necessidade de mensurar os beneficios do projecto

SIG/DN, de modo a justificar a sua credibilizac&o?

17. Se 0 método de gestdo de beneficios sugerido fosse implementado, acha que

seria uma mais valia para a organizacao?

18. Para além das vantagens mencionadas do método, prevé outras vantagens com a

aplicacdo deste processo?

19. Numa primeira abordagem, quais os problemas que percepciona na eventual

aplicacdo deste processo?

20. Existe algum comentario que gostasse de fazer, ou sobre outra questdo que eu
néo tenha abordado?
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Anexo B — Estrutura em Excel utilizada na Analise das Entrevistas

Questoes

Entrevistados

Director
de
Servigos

Ex-
Coordenador
da Area
Financeira

Chefe de
Divisao

Consultor
Externo

Consultor Area Financeira

Avaliacao
de
Investimento

Resposta

Resumo

Divergéncias

Resposta

Resumo

Divergéncias

Resposta

Resumo

Divergéncias

Resposta

Resumo

Divergéncias

Implementacdo
do
ERP

Resposta

Resumo

Divergéncias

Resposta

Resumo

Divergéncias

Resposta

Resumo

Divergéncias

Resposta

Resumo

Divergéncias

Resposta

Resumo

Divergéncias

10

Resposta

Resumo

Divergéncias

11

Resposta

Resumo

Divergéncias

12

Resposta

Resumo

Divergéncias

Gestao de
Beneficios

48

13

Resposta

Resumo

Divergéncias

14

Resposta

Resumo




Anexo C — Legislacéo sobre o SIGDN

(Fonte:DSSITIC/SIG, 2011)

>

Despacho n® 18 885/MDN/2002, de 26 de Agosto — Define as linhas orientadoras
para o SIG da Defesa para dotar todo o Ministério da Defesa Nacional de um sistema
de informacéo, com incidéncia financeira, constituindo uma plataforma comum que
imponha procedimentos normalizados;

Despacho n.° 224/MEDNAM/2004, de 29 de Setembro — Cria a Equipa SIG a fim de
levar a cabo a instalacdo, implementacédo e entrada em exploracéo do SIGDN;
Despacho conjunto MDN e MFAP n.° 148/MDN/2005, de 23 de Fevereiro — Define
a solucdo SAP como o sistema unico para implementar POCP na Administracdo
Publica;

Despacho n.° 2579/MDN/2006, de 18 de Janeiro — Cria a Comisséo de Politicas e
Auditoria do Sistema de Informacdo da Defesa Nacional (CPASI), visando a
implementacdo de uma politica integrada para toda a area de sistemas de informacéo
e tecnologias de informacdo e comunicacao (SI/TIC) no universo da Defesa Nacional
e se consubstancia na elaboracao das politicas de SI/TIC;

Despacho n.° 107/MDN/2006, de 13 de Junho — Cria a CPASI como entidade de
coordenacao sectorial no MDN;

Despacho n.° 22 981/MDN/2006, de 10 de Novembro — Cria a figura do
Coordenador Técnico para o SIGDN e para o CDD;

Despacho n.° 246/MDN/2006, de 28 de Novembro — Cria a Coordenagéo dos SI/TIC
da Defesa (CSITIC) visando potenciar 0s recursos existentes, optimizar 0s
investimentos em TI, contribuir para a adopcdo de solugdes integradas e a extensiva
utilizacdo de SI, por forma a facilitar o processo de decisdo e racionalizar os
processos de trabalho, conforme as linhas de orientacdo da Estratégia de Lisboa e do
Plano Tecnoldgico;

Resolucdo do Conselho Ministros n.° 39/2008, de 07 de Fevereiro — Define a
implementacao de uma politica integradora para toda a area de SI/TIC no universo da
Defesa Nacional, criando para o efeito, ao nivel do MDN, uma estrutura
coordenadora dos SI/TIC e administradora dos SI/TIC de gestéo;

Decreto-Lei n.° 154-A/2009, de 06 de Julho (Lei Organica do MDN), conjugado com
0 Decreto Regulamentar n.° 19/2009, de 04 de Setembro — Atribui a SG do MDN

competéncias para implementar uma politica integradora para toda a area dos
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sistemas de informacdo (SI) e tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) no
universo da Defesa Nacional, competindo-lhe coordenar os SI/TIC e administrar os
SI/TIC de gestdo, sem prejuizo da atribuicdo as Forcas Armadas da defini¢cdo dos
requisitos operacionais e técnicos, da seguranca e da gestdo dos sistemas de comando
e controlo militares;

Portaria n.° 1274/2009, de 19 de Outubro — Cria a Direccdo de Servigos de
Coordenacdo dos Sistemas de Informacédo/Tecnologias de Informacdo e
Comunicacéo e do Sistema Integrado de Gestdo (DSSITIC/SIG).
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