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RESumMO

A identificacao e implementacéo das melhores praticas de gestdo de projetos sdo fatores preponderantes
e decisivos para o sucesso das empresas, independentemente da sua area de intervencao. Este destaque
surgiu da necessidade das empresas responderem de forma rapida, eficiente e de modo integrado aos
desafios que um ambiente em constante mutacao oferece.

Numa empresa publica de transportes publicos, que se encontra certificada na norma NP4457:2007,
os desafios devem focar-se nas iniciativas de melhoria de gestao de projetos, tendo em consideracdo o
seu contexto organizacional e o baixo nivel de maturidade organizacional em gestao de projetos existente.

Para o desenvolvimento desta proposta foi considerado: Conhecimento Organizacional; Processos,
Ferramentas e Sistema de Gestdo Integrado; certificacao IDI.

Esta proposta envolve assim o desenvolvimento de um femplate de Business Case que se pretende
integrar no ciclo de vida de gestdo de projetos com o ciclo de vida dos projetos da empresa em estudo,
transversal a todas as areas de conhecimento descritas pelo PMBoK, diversos inputs fornecidos pelo
PRINCEZ e sustentado por orientacdes sugeridas pela revisdo de literatura para uma melhor gestao dos
projetos.

A finalidade do trabalho de investigacao focou-se em desenvolver uma solucao para justificar iniciativas
que levem a projetos e facilitar uma correta gestao ao longo de todo o ciclo de vida de cada projeto.
PALAVRAS-CHAVE

Praticas de Gestao de Projetos; Business Case; Processo Integrado de Gestao de Projetos; Sistemas de
Informacao; Transportes Urbanos.






ABSTRACT

The identification and implementation of the best practices of project management are preponderant and
decisive factors for the success of the companies, regardless of their area of intervention. This highlight
arose from the need for companies to respond quickly, efficiently and in an integrated manner to the
challenges that an ever-changing environment offers.

In a public transportation company, which is certified in NP4457: 2007, the challenges should focus on
project management improvement initiatives, considering their organizational context and the low level of
organizational maturity in project management existing.

For the development of this proposal, it was considered: Organizational Knowledge; Processes, Tools and
Integrated Management System and the existing IDI certification.

This proposal involves the development of a Business Case template that is intended to be integrated into
the life cycle of project management with the life cycle of the projects of the company under study,
transversal to all the areas of knowledge described by PMBoK, having several inputs provided by PRINCE2
and supported by guidelines suggested by the literature review for a better project management.

The purpose of the research work was to develop a solution to justify initiatives that lead to projects and
ensure a correct management throughout the life cycle of each project.

KEYWORDS

Project Management Practices; Business Case, Integrated Project Management Process; Information
Systems; Urban Transport.
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1. INTRODUCAO

O presente capitulo, Introducdo, é dedicado a explicacdo do tema de investigacdo que motiva a realizacao
deste trabalho, referindo o enquadramento, a caraterizacdo da empresa na qual o estudo se insere, 0s
objetivos e 0 motivo da investigacao. E ainda descrito, ao longo do capitulo, a metodologia de investigacéo
adotada e a estrutura do documento final da dissertacao.

1.1 Enquadramento Teérico

A evolucao tecnologica oferece novas oportunidades e desafios as cidades, basta olharmos para a década
passada e ver que o uso crescente da tecnologia, em todos os setores da sociedade, levou as cidades a
integrarem a mais moderna tecnologia de modo a sustentar o seu desenvolvimento, seja este econémico
como politico (Zhuhadar et al., 2017), mas tudo isto criou, também, alguma incerteza.

E certo que esta incerteza oferece possibilidades de crescimento, mudanca e inovacéo, até porque os
desafios enfrentados incentivam ao surgimento de ideias e tecnologias que, como as Tecnologias de
Informacao (Tl) e os Sistemas de Informacao (Sl), podem transformar o panorama desta época. Assim,
com a aplicacdo das Tl e dos Sl as cidades, viu-se nascer o conceito de Smart Cities, conceito que
demonstra que a Mobilidade Urbana Sustentavel (MUS) tem um papel a desempenhar na promocao da
qualidade de vida dos utilizadores da cidade.

No entanto os mesmos sistemas produzem resultados contraditérios, conforme os modelos de
organizacao e de implantacao, e tém impactos muito diferentes segundo a formacao e o perfil de cada
individuo pelo que o "deixa andar" tecnoldgico, deixando as decisdes para os fornecedores e especialistas
desses sistemas, nao € mais viavel nem suportavel, sendo por este motivo necessario a introducao da
Gestdo de Projetos (GP) na area das Tl e também de modelos de analise de negdcio que permitam
analisar a necessidade e viabilidade dos mesmos.

E, portanto, notéria a importancia e relevancia que a GP tem tido em todos os tipos de meios e atividades
organizacionais, sendo esta um fio condutor para definir com precisdo as metas e objetivos de curto e
longo prazo, projetar estratégias para os alcancar e assim adquirir uma maior taxa de sucesso dos
projetos nas organizacdes e um melhor posicionamento no mercado, permitindo ainda definir, com uma
maior precisao, a curta fronteira que separa o sucesso do insucesso.

Uma organizacao, que esteja orientada a projetos e cuja cultura organizacional o permita, reconhece a
importancia de um historico de entregas bem-sucedidas de projetos de modo criar e potenciar a
confianca de diversos stakeholders, atuais e potenciais, para futuras parcerias.

Segundo Kerzner (2009) a GP deve focar-se no planeamento, organizacdo, direcdo e controlo dos
recursos de uma empresa com requisitos identificados como tempo e objetivos. De acordo com o Project
Management Institute (PMI), a GP ¢ a aplicacao de conhecimentos, capacidades, ferramentas e técnicas
nas atividades do projeto em causa de modo a satisfazer todos os seus requisitos (PMI, 2013).

Ja a sua génese, e de acordo com o PRINCEZ2, o projeto deve ser despoletado por um Business Case
(BC) de modo a ser demonstrada a viabilidade desse mesmo projeto.



Para Jiang & Klein (2014) a investigacdo realizada na GP foca-se no desenvolvimento e aplicacdo de
técnicas para sustentar a GP nas organizacdes. As ferramentas e as praticas de gestdo sdo entdo
escolhidas como apropriadas para determinados projetos de acordo com as experiéncias da organizacao
e do contexto do projeto em andamento. Deste modo sao expectaveis ouiputs que resultam em melhorias
das metodologias e praticas de gestdo que se refletem no reconhecimento do seu valor para as
organizacdes, validando também o conhecimento teorico.

Alguns autores, como Hobbs et al. (2008), reforcam a nocdo de que o propédsito da GP organizacional
transcende a tradicional entrega de um produto num tempo e orcamento limitado e com requisitos de
qualidade previamente acordados, existindo por isso um ambito mais alargado que € o de criar valor na
empresa e para a empresa.

A ideia de que a pratica da GP varia de um contexto para o outro ja € amplamente aceite e de acordo
com o estudo elaborado por Besner & Hobbs (2013) sdo identificadas limitacdes nas abordagens
recomendadas nos diversos standards da GP, limitacdes essas que resultam em conclusdes que, apesar
de existirem guidelines na gestao de projetos, fornecidas por diversos standards, os gestores de projetos
devem configurar as suas praticas de acordo com o contexto em que vao ser empregues com o intuito
de se conseguir uma rapida e eficaz resposta ao cliente, tendo sempre como objetivo o cumprimento
dos requisitos identificados.

A importancia do Business Analysis (BA) para potenciar o valor criado nas empresas é evidenciado pelo
International Instifute of Business Analysis (IIBA), permitindo que uma empresa articule as necessidades
e 0 justificativo para a mudanca, descrevendo e projetando solucdes / projetos que Ihe possam oferecer
valor (IIBA, 2015).

O crescimento dos investimentos na area dos Sl e das Tl tem provocado uma maior preocupacao nas
organizacdes e na sua gestdo com vista a garantir um retorno em termos de valor de negocio desses
investimentos (Pereira et al., 2017), até porque, projetos dessa area sao sobejamente conhecidos pelos
seus atrasos, derrapagem orcamental, baixa produtividade e qualidade do produto (Ribeiro et al., 2014).

Uma das ferramentas do BA que pode potenciar a obtencdo desse resultado é o Business Case (BC)
(IIBA, 2015), e embora a maioria das empresas reconheca a importancia de tornar a diversidade uma
consideracao comercial, geralmente esta nao & uma prioridade.

Outras iniciativas de negocios que apresentam evidéncias factuais mais convincentes sobre o retorno do
investimento relacionado com iniciativas de diversidade, parecem oferecer beneficios menos previsiveis
e tangiveis. Como resultado, muitos gestores revertem para o argumento de que "é o que é certo" e
confiam que gestdo de topo apoie as suas sugestdes de modo a promover uma cultura de projetos
baseado na diversidade.

A apresentacdo de um BC solido aumenta a probabilidade de obter o compromisso de lideranca e os
recursos necessarios para iniciar e implementar com sucesso os projetos (Robinson & Dechant, 1997).

Este enquadramento serve como justificativo do trabalho de investigacao que se focou na analise de um
projeto de carater inovador, servindo por isso como uma prova de conceito de uma solucdo, numa
empresa de transportes urbanos, com um baixo nivel de maturidade organizacional em gestdo de
projetos e sem ferramentas para determinar a viabilidade dos mesmos, da empresa descrita de seguida,
os Transportes Urbanos de Braga, Empresa Municipal (TUB).



1.2 0Os TUB — Empresa Municipal

Os TUB - Transportes Urbanos de Braga - E.M. (Figura 1) constitui-se enquanto uma Empresa Publica
Municipal, detida a 100% pela Camara Municipal de Braga e tem por objeto social a exploracéo da rede
de transporte coletivo de passageiros no interior do concelho de Braga.
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Figura 1 - Transportes Urbanos de Braga, Empresa Municipal

A constituicdo desta Empresa remonta a janeiro de 1999, contudo, a sua génese decorre da criacdo dos
Transportes Coletivos de Braga, no ano de 1882, com a construcao do Elevador do Bom Jesus e de uma
linha de caminho-de-ferro a vapor que estabelecia a ligacdo entre o referido elevador e o centro da cidade.

Ao longo dos seus quase 135 anos de historia, os Transportes Coletivos de Braga trabalharam ativamente
no sentido de se assumirem enquanto parte integrante da cidade de Braga, contribuindo para que a
mobilidade se configurasse, neste concelho, como um fator de desenvolvimento socioeconémico.

Neste contexto, desde a sua criacdo, em 1882, os Transportes Coletivos de Braga tém sofrido diversas
evolucdes, sendo, em primeiro lugar, de evidenciar o ano de 1914, o qual ficou marcado pelo
alargamento da rede de transportes, mediante o inicio da circulacao de carros elétricos na cidade. Mais
tarde, a data de 20 de junho de 1948 assume, igualmente, uma relevante importancia para os
Transportes Coletivos de Braga, em virtude do inicio da exploracdo do servico de autocarros em carreira
regular, mediante a introducao de autocarros que passaram a realizar o percurso entre o Bairro Duarte
Pacheco e o Aerédromo de Palmeira.

Por sua vez, o ano de 1967 ficou marcado na histéria dos Transportes Coletivos de Braga, fruto de o
Municipio ter concessionado a respetiva exploracdo a um consércio particular sediado em Guimaraes, o
qual, viria, no ano seguinte, a trespassar a concessado para a SOTUBE - Sociedade de Transportes
Urbanos de Braga, Lda., uma Empresa privada, que explorou a concessao até 31 de janeiro de 1982.

A 1 de fevereiro de 1982 os Transportes Coletivos de Braga regressam a gestdo publica, passando a ser
considerados como servico municipalizado, explorado exclusivamente pelo Municipio de Braga.

0 ano de 1998 marcou a extensao do servico dos Transportes Coletivos de Braga, os quais, em virtude
do estreito relacionamento estabelecido com a Universidade do Minho, iniciaram a realizacao de
"Circuitos Universitarios", assegurando, dessa forma, um servico que passou a assegurar o transporte
dos estudantes e funcionarios entre o centro da cidade e a entrada do campus da Universidade do Minho.



Em janeiro de 1999 deu-se a criacdo dos TUB enquanto Empresa Municipal, facto que motivou a
introducdo de profundas alteracées na Empresa, nomeadamente ao nivel da estratégia, da estrutura
organizacional, do equipamento e dos recursos humanos.

Seguidamente, no ano 2000, foram criados circuitos urbanos em Braga, 0s quais visaram proporcionar
transporte as populacdes residentes nas urbanizacoes desprovidas, até entao, de autocarros.

Em 2005, os TUB investiram na renovacao da respetiva frota, por via da aquisicdo de 5 novos autocarros
a diesel, cujos niveis de emissao de poluentes se situavam dentro dos limites exigidos pela norma
comunitaria pré-ambiente Euro V.

Neste contexto, importa referir que ao longo dos ultimos anos os TUB tém apostado fortemente na
procura de solucdes mais econdmicas e que garantam reducdes significativas do impacto negativo que
provocam no ambiente.

Os TUB tém vindo, ao longo dos anos, a apostar na introducdo de uma politica de qualidade, a qual ficou
fortalecida pela implementacdo de um Sistema de Gestao da Qualidade que, em 2003, foi certificado de
acordo com a norma ISO 9001.

Por outro lado, os TUB tém procurado posicionar Braga enquanto uma cidade capaz de responder aos
mais recentes desafios em termos de transporte e mobilidade, pelo que encaram a inovacdo e a
investigacdo e desenvolvimento enquanto fatores criticos para a respetiva atividade. Esta postura
conduziu a que, em setembro de 2015, os TUB se constituissem a primeira empresa na area dos
transportes de passageiros e a primeira empresa municipal a ser certificada em IDI - Sistema de Gestao
da Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao (NP 4457:2007).

Neste contexto, importa ainda evidenciar que os TUB, nos trés ultimos anos de atividade, de 2014 a
2017, em virtude do incremento do numero de passageiros por si transportados, da oferta de novas
linhas, da reducao da sinistralidade e do aumento dos pontos de venda de titulos de transporte, se
posicionam enquanto instrumento decisivo para o desenvolvimento economico e social do Concelho de
Braga.

Os TUB sao a unica empresa publica de transporte coletivo de passageiros que registou, nos ultimos trés
anos, um aumento do numero de passageiros transportados e uma melhoria dos respetivos resultados,
sem que, para tal, tenha realizado qualquer aumento de tarifario.

No contexto atual, os TUB, atendendo a extensdo da respetiva rede, ao numero de passageiros
transportados e a quantidade de viaturas a prestar servico publico, configuravam-se, enquanto um dos
quatro maiores p/ayers nacionais no dominio dos servicos de transporte coletivo rodoviario.



1.3 Objetivos e Motivacao para o Estudo

0 foco pretendido nesta dissertacao de mestrado é o de implementar as praticas de gestao de projetos
presentes no PMBoK® Guide (5th Edition) através da gestao do projeto “Connected BUS”, definindo e
criando ainda um modelo de Business Case, uma das técnicas do business analysis (I1BA, 2015).

O projeto “Connected BUS” permitira, deste modo, a criacao das condicdes necessarias para a gestao
de projetos na area das Tl e SI, bem como de outras, através de um acompanhamento das boas praticas
ou adaptacdo das mesmas ao presente projeto e na criacao e interpretacdo de um modelo de um
Business Case, sendo assim propostas e testadas técnicas e ferramentas de gestao de projetos que irdo
servir de base para uma proposta de um modelo de gestdo de projetos da empresa e que utilizara o
projeto “Connected BUS” para validacao do modelo criado.

Deste modo a questao central de investigacao, principal motivo pela elaboracédo desta dissertacéo, é a
seguinte:

“Quais as caracteristicas que deverao ser consideradas na criacao de um Template de
Business Case para uma empresa publica que se encontra certificada pelo Sistema de
Gestao da Investigacado, Desenvolvimento e Inovacao (NP 4457:2007)?".

Desta questao vé-se surgir outras, tais como:

“Quais as vantagens da adocao da gestdo de projetos numa empresa publica?”
“Quais as razdes que dificultam a adocao da gestao de projetos?”

“Como criar um Business Case adequado aos requisitos impostos pela norma
NP4457:2007 e que acompanhe o ciclo de vida de um projeto?”.

De modo a obter-se resposta a questao central de investigacdo, e questdes secundarias, foram definidos
0s seguintes objetivos especificos:

e Objetivo 1: Identificacdo das melhores praticas de gestdo de projetos que ajudem a mitigar as
dificuldades e que respondam as diversas necessidades dos projetos da empresa na area das
TleSl;

e Objetivo 2: Definicdo do processo integrado de gestdo de projetos;

e Objetivo 3: Implementacéo do processo integrado de processos de gestdo de projetos na prova
de conceito “Connected BUS”;

e Objetivo 4: Identificacdo das melhores praticas de Business Analysis para a criacdo de um
template de Business Case para a Administracao Local;

e Objetivo 5: Desenvolvimento de um modelo de Business Case que facilite a gestao de projetos e
a escalabilidade dos mesmos ao longo do tempo.

0 plano de trabalho é composto por quatro fases em que a primeira é a fase exploratoria sendo esta
caraterizada pelo levantamento dos processos atuais da empresa relativo a Gestdo de Projetos (Objetivo
1, 2 & 4). Foi ainda realizada a revisdo de literatura, definicdo e caraterizacdo do estado da arte, planear
e estruturar o trabalho de investigacdo. Esta fase decorreu de setembro a dezembro de 2016.



Apos a realizacao da contextualizacao da realidade empresarial e da sua analise, o investigador realizou
0 planeamento integrado do plano para obter as respostas a pergunta central de investigacao e as
questdes secundarias. Assim a fase de concecdo abrange a concecdo das principais iniciativas a realizar
e do seu desenvolvimento (Objetivo 2 & 4).

A fase de desenvolvimento é composta pelo desenvolvimento de todo o trabalho para a elaboracdo da
proposta final, compreendendo a implementacdo do processo integrado de processos de gestdo de
projetos na prova de conceito e o desenvolvimento e validacdo do Business Case (Objetivo 3 & 5).

Todas estas fases levam a uma fase de validacao, sendo esta obrigatdria para verificacdo dos resultados
no contexto do projeto “Connected BUS” e o impacto que estes tém a curto e médio prazo, representando
assim o ciclo final do trabalho de investigacdo (Objetivo 3 & 5). Esta fase é constituida pela validacdo de
um modelo de Business Case e a elaboracao das conclusdes e licdes aprendidas comparativamente aos
objetivos planeados.



1.4 Metodologia de Investigacao

Considerando a multidisciplinaridade abordada em termos de processos organizacionais e das diversas
analises de negocio, a escolha de uma metodologia de investigacao acertada e da sua abordagem torna-
se um fator preponderante para o sucesso da mesma. A escolha de uma metodologia deve ser
fundamentada por métodos e metodologias de investigacdo que validem os procedimentos e resultados
esperados.

Diversos autores definem a metodologia de investigacdo como um conjunto de processos sequenciais
caraterizados por passos ja definidos (Cooper & Schindler, 2003) que possibilitam obter novos
conhecimentos que permitem descrever, explicar, verificar factos ou fendmenos para responder as
questdes de investigacao (Almeida, 2017)

No entanto, e considerando metodologias de investigacdo nos Sl, de acordo com Gable (1994) existem
duas metodologias que se adequam a esta area: qualitativa e quantitativa.

De acordo com os autores Mack et al. (2011) as principais diferencas entre os métodos qualitativos e
quantitativos prendem-se primariamente com:

Objetivos analiticos;

Os tipos de questdes que se levantam;

Os tipos de instrumentos de recolha de dados utilizados;

Os tipos de dados produzidos;

O grau de flexibilidade incorporado na concecéo da investigacéo.

Nos métodos qualitativos o investigador recolhe dados de um pequeno nimero de experiéncias que
conduzem o investigador ao detalhe de ambientes especificos. Este método tem como vantagens o
estudo dos S| no seu ambiente natural, ou mesmo, gracas ao tipo de analise habitualmente realizado,
obter conhecimento que inicialmente ndo seria esperado. E de esperar algumas dificuldades na
preparacdo e obtencdo de ambientes especificos e adequados a obtencédo das conclusdes desejadas, na
repeticdo do estudo ou, em algumas situacdes, na generalizacdo das propostas (Duarte, 2014).

Quando analisados os métodos quantitativos, o investigador obtém dados de um maior nimero de
organizacbes, usando meétodos como questionarios ou entrevistas, e apos possuir uma amostra
significativa, & possivel estabelecer relacdes e dai retirar as conclusdes através da analise dos dados
obtidos anteriormente (Duarte, 2014). Este método tem como principal aspeto negativo o facto de nao
se enquadrar na cultura organizacional e de gestdo da entidade na qual a investigacdo se podera focar.

A principal diferenca é caraterizada pela flexibilidade de ambos os métodos, sendo o método qualitativo
aquele que oferece uma maior espontaneidade e adaptacao ao instante em que se realiza a interacao
entre o investigador e o objeto de estudo (Mack et al., 2011).

A metodologia Action Research ajuda a transpor a teoria para a pratica, perfeitamente ajustada as
carateristicas de uma prova de conceito de Sl pois é visto como sendo uma forma Unica de associar a
investigacdo e a pratica (Avison et al., 1999). Baskerville & L. (1999) afirma ainda que o melhor
argumento usado para justificar a metodologia do Action Research é que 0s processos organizacionais
mais complexos podem ser melhor estudados se forem introduzidas mudancas nesses mesmos



processos e entdo observar e registar os efeitos dessas mudancas (Figura 2). Esta metodologia é também
caraterizada por ser uma metodologia versatil que pode ser usada em variados contextos organizacionais
(Bryman, 2012).
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Figura 2- Espiral do Action Research
Adaptado de Saunders et al. (2009)

Considerando ainda a filosofia empregue nos TUB de melhoria continua (Transportes Urbanos de Braga,
2016, p. 9) e que a metodologia Action Research possui diversas semelhancas conceptuais com o ciclo
PDCA (Deming, 2000; Kumar, 2012), ficando mais uma vez demonstrada a pertinéncia da metodologia
utilizada.

Ainvestigacao realizada ao longo desta dissertacao consistiu num estudo com carateristicas exploratorias
de modo a permitir uma correta identificacao dos problemas, a sua ocorréncia e eventuais lacunas,
levando ao seu entendimento e identificacdo do conhecimento ja existente (Saunders et al., 2009)

A estratégia adotada para uma investigacdo depende dos objetivos que justificam a investigacéo, do
conhecimento ja existente, dos recursos disponiveis € a janela temporal existente de forma a dar resposta
a pergunta central de investigacdo (Saunders et al., 2009).

A metodologia Action Researchtem como principais objetivos resolver problemas organizacionais através
da intervencéo e de contribuir para o conhecimento cientifico (Melin & Axelsson, 2016), sendo que os
investigadores de Sl tém vindo a ser encorajados a considerar a metodologia Action Research como uma
abordagem adequada (Mckay & Marshall, 2001) para desenvolver conhecimento, alcancar a mudanca
organizacional e desenvolver Sl.

Esta metodologia é apoiada por dialogos individuais, quase que através de circulos informais, entre o
investigador e os diversos elementos constituintes da organizacao, de varias areas e patamares verticais
da organizacao, reconhecendo assim o valor do papel e das diversas contribuicbes dos colaboradores
para ajudar a analisar a melhor abordagem, tedrica e pratica, a tomar ao longo do processo de
investigacdo (Saunders et al., 2009).



A abordagem adotada, que representa 0 meio que permitira atingir os objetivos desta dissertacao é
composta pelos seguintes passos:

Revisao da Literatura de modo a determinar o estado da arte;

Levantamento e analise dos processos internos da empresa na pratica de gestao de projetos;
Definicao de fatores criticos de sucesso na implementacdo de processos integrados de gestdo
de projetos;

Definicdo do processo integrado de gestdo de projetos;

Criacdo de femplates de suporte ao projeto integrado de gestao de projetos;

Levantamento e analise do Estado de Arte nas Boas Praticas do Business Case,

Proposta de um femplate de um Business Case adequado para Administracdo Local;
Implementacao do processo integrado de gestdo de projetos na prova de conceito “Connected
BUS”;

Validacdo do Template Business Case no Projeto “Connected BUS”;

Redacao da Dissertacao e validacdo do cumprimento de todos os objetivos;

Licoes aprendidas: todos os empreendimentos, na sua conclusao, possuem resultados que sao
constituidos sempre por licbes aprendidas e que garantem melhorias em novos
empreendimentos.

A estrutura definida anteriormente representa uma sequéncia de passos, no entanto, e ao longo da
elaboracdo desta investigacdo, esta nédo representa um fluir constante para frente como a metodologia
do modelo em cascata, ou seja, sera utilizada uma abordagem iterativa e adaptada as circunstancias
oferecidas ao investigador.

A natureza iterativa desta metodologia levou a que diversos artefactos fossem criados, introduzidos no
ambiente, analisados os seus impactos e posteriormente avaliados. Esse facto levou a que diversos
documentos fossem criados de modo a obter-se um documento com maturidade e que cumprisse todos
0s requisitos identificados.



1.5 Estrutura da Dissertacao
Este documento encontra-se dividido em nove capitulos.

O primeiro capitulo, Introducao, realiza uma apresentacado deste trabalho de investigacao, o seu ambito
e a introducdo a metodologia de investigacao.

0 segundo capitulo, Revisdo Bibliografica, focar-se-a na introducao de conceitos chave da disciplina de
gestdo de projetos, sendo também realizada um levantamento histérico da evolucdo da Gestdo de
Projetos e o estado de arte da mesma.

O terceiro capitulo, Gestao de Projetos de Sistemas de Informacao, aborda os diversos standards sobre
a gestdo de projetos e 0s seus processos, realizando ainda revisdo bibliografica sobre esses, mas
também sobre a gestdo de projetos na administracao local.

O quarto capitulo, Business Analysis, realiza uma introducao a importancia da analise do negocio para
tornar viavel um projeto no seu inicio, durante e apos a implementacao e fecho do mesmo.

O quinto capitulo aborda uma das ferramentas do business analysis, das mais importantes e também o
tema da presente investigacao, introduzindo este instrumento como uma forma de permitir o
reconhecimento da potencialidade de determinados projetos e dos investimentos necessarios a este.

O sexto capitulo representa o caso de estudo realizando um enquadramento da empresa e da sua
realidade, permitindo assim ao investigador delimitar o tema da investigacao e o problema e delinear um
plano de Acao.

0 sétimo capitulo descreve a prova de conceito que permitiu realizar um levantamento de requisitos na
gestao de projetos e aplicacao dos conhecimentos ganhos ao longo desta dissertacao, sendo realizada a
descricdo do projeto que foi alvo do estudo.

O oitavo e penultimo capitulo representa uma proposta de template fruto da aplicacdo dos diversos
conhecimentos obtidos ao longo do projeto, que permitiu ainda validar o template, e pelo aprofundar do
conhecimento da empresa que foi alvo do caso de estudo.

0 nono e ultimo capitulo representa as conclusdes do trabalho de investigacdo, indicando as

contribuicdes do projeto de investigacao para o investigador e empresa, limitacdes do trabalho, licdes
aprendidas e sugestdes de trabalho futuro.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Ao longo deste capitulo serao abordadas as bases tedricas dos conceitos-chaves que compdem o ambito
desta dissertacdo na area da gestdo de projetos, mas também da cultura organizacional dos TUB.

2.1 Conceitos Gerais

A Gestado de Projetos, ao longo do tempo, evoluiu de uma filosofia de gestdo limitada a algumas areas
funcionais e identificada como sendo algo de interessante de se ter num sistema de gestao de projetos
da empresa, afetando assim todas as unidades funcionais da empresa. De forma abreviada a gestéo de
projetos evoluiu para um processo de negocio nao sendo assim, apenas, um processo de gestao de
projetos (Kerzner, 2009).

Diversos autores, ao longo do tempo, abordam conceitos de forma distinta, de acordo com a area de
conhecimento que cada um dos projetos aborda, por esse motivo, e considerando a area dos Sl,
apresentar-se-ao os conceitos introdutorios de suporte &8 metodologia de gestao de projetos que fornecem
a base teorica e suportam o trabalho desenvolvido ao longo deste trabalho de investigacao.

2.1.1 Projeto

Para se falar de gestao de projetos, é importante entender o conceito de um projeto e saber separar este
das normais atividades que se desenrolam no interior de uma organizacdo. Manter este conceito, um
meio termo sobre o que um projeto &, pode levar a friccdo interna e a alguma frustracao (Bentley, 2010).

Um projeto é um esforco temporario e finito de modo a obter-se um determinado resultado Unico, seja
este um produto ou servico, realizado com recursos quantificados e limitados.

Os projetos representam um investimento de recursos de modo a atingir-se um objetivo, a
implementarem a mudanca e por terem presente uma preocupacao pelo futuro, sem perder o foco de
atingir o objetivo inicial.

Incalculaveis definicdes de projeto foram identificadas por diversos autores, standards e diversas
publicacbes, algumas, as que melhor se enquadram na tematica abordada, encontram-se descritas de
seguida:

“Um projeto é um ambiente de gestao temporario criado com a finalidade de entregar um ou mais
produtos de negdcios de acordo com um Business Case especifico.” (Great Britain. Office of
Government Commerce., 2017a).

“Projefo é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo. A natureza temporaria dos projetos indica gue eles tém um inicio e um término definidos.
O seu término é alcancado quando os objetivos do projeto sdo atingidos ou quando o projeto é
encerrado porque os seus objetivos ndo serdo ou nao podem ser alcancados, ou quando a
necessidade do projeto deixar de existir.” (PMI, 2013).

11



“Um profeto é uma realizacdo, com constrangimentos de custos e prazos, caractetrizada por um
conjunto definido de entregaveis (o dmbifo que cumpre os objetivos do projeto), com base em
normas e requisitos de qualidade.” (IPMA, 2015).

Apesar de todas as definicdes fica evidente a existéncia de elementos comuns, podendo ser resumido
como sendo algo Unico, incerto, temporario, simples ou complexo de acordo com os requisitos que
caraterizam o projeto. O objetivo do projeto prende-se na obtencdo de um resultado que traga valor para
a organizacao num determinado periodo de tempo com os recursos disponiveis.

Posto isto, um projeto assume determinadas caracteristicas, entre as quais (Miguel, 2013; Roldao,
2007):

e Sequéncia de atividades — um projeto é constituido por um conjunto de atividades que devem
ser realizadas numa determinada sequéncia. Esta sequéncia de atividades é baseada em
requisitos técnicos do projeto e ndo em prerrogativas de gestao.

e Atividades irrepetiveis — o contexto de um determinado projeto é Unico no passado, presente e
futuro, pelo que cada vez que as atividades de um projeto se repetem existe algo que as
diferencia.

e Atividades interligadas — a existéncia de relacdes, sejam estas légicas ou técnicas, entre as
atividades leva a criacdo de uma ordem para a realizacao destas que estdo inseridas num
projeto.

e Complexidade - a dificuldade nao esta associada a complexidade pelo que a complexidade pode
estar relacionada com o facto de poder ser constituido por grupos de tarefas e também por
recursos independentes, pela dimensao do projeto e evolucdo das circunstancias, como por
exemplo o ambiente em que o projeto se insere e dificuldades inerentes ao mesmo.

e Irrepetivel — um projeto é constituido por requisitos que garantem que cada projeto se torne
unico. E a combinacéo dos diversos requisitos que garantem que o projeto se torne Unico e
irrepetivel.

e Finito - todos projetos tém uma data de conclusdo, imposta tanto internamente como
externamente pelo cliente ou por outras condicdes do ambiente. O seu fim é determinado pelo
cumprimento de todos 0s objetivos ou na percecado que nao é possivel concluir o projeto, levando
ao seu cancelamento.

e Risco Elevado - o facto de néo existirem projetos iguais cria condicdes para o aumento do grau
de incerteza e risco.

e Restricoes — existem restricdes que estdo sempre presentes num projeto, restricoes essas que
sa0 a nivel de tempo, custo e recursos (humanos, técnicos e materiais). Estas restricdes, apesar
de estarem sempre presentes nos projetos, variam sempre de acordo com o tipo do projeto no
qual se encontram associadas.

e Multidisciplinaridade — um projeto requer a execucao de esforcos de diferentes areas, estejam
presentes na organizacao ou nao, pelo que requer integracado, e muitas competéncias requerem
uma coordenacao especifica.

Alguns dos resultados possiveis resultantes de um projeto sao (Project Management Institute, 2013):

e Um produto que pode ser um componente de um outro produto, a melhoria de um produto ja
existente ou um produto final totalmente novo;
e Um servico ou a capacidade de executar um servico;
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e Melhoria nas linhas de produtos e / ou servicos;
e Um resultado, como um produto ou documento.

2.1.2 Gestao de Projetos

A Gestao de Projetos advém da definicdo mencionada no ponto anterior, Projeto, que associa uma forma
de controlo sobre o processo de mudanca ou de criacdo, demonstrando assim a sua importancia na
gestdo, planeamento e coordenacao dos recursos com o foco no objetivo pretendido. Segundo Kerzner
(2009) é importante primeiro entender-se o que é um projeto para entdo se perceber o que é a gestdo
de projetos.

A par da definicdo de Projeto, também a Gestao de Projetos é definida por varios autores e standards:

“A Gestdo de Projetos consiste no planeamento, organizacdo, direcdo e controlo dos recursos de
uma empresa, com um relativo curto prazo definido, com o intuito de cumprir objetivos
especificos.” (Kerzner, 2009).

A Gestdo de Projetos é a aplicacdo de processos, meétodos, competéncias, experiéncia e
conhecimento para atingir os objetivos propostos do projefo.” (Association for Project
Management, 2012).

“A Gestao de Projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para
definir atividades que atendem aos requisitos do projefo. Esta aplicacdo dos conhecimentos requer
a gestao eficaz dos processos adequados.” (PMI, 2013).

A Gestao de Projetos é definida como a aplicacéo de conhecimento, técnicas, ferramentas e habilidades
as atividades do projeto de forma a conseguir cumprir 0s requisitos pré-estabelecidos, sendo composta
pelo planeamento, monitorizacao e controlo de todos os processos envolvidos no projeto de modo a
alcancarem-se 0s pressupostos assumidos como metas do projeto.

Deste modo fica clara a necessidade de uma correta identificacao dos requisitos e objetivos onde devem
ainda ser auscultadas todas as necessidades, expectativas e preocupacdes de todos os stakeholders do
projeto, possibilitando uma comunicacao eficaz e ativa, realizar uma correta gestao das partes envolvidas
de modo a monitorizar todo o progresso necessario e exigido a cada uma delas.

De modo a garantir um cumprimento correto de todos os fatores que envolvem ambito, qualidade, tempo,
custos, recursos e riscos de modo a cumprir com todos os requisitos identificados, devem ser realizados
com regularidade diversos pontos de situacao e controlo de modo a promover-se assim a satisfacéo de
todos os stakeholders e as suas expectativas.

Todas estas restricoes podem ser alvo de alteracdes de acordo com as caracteristicas e contexto de cada
projeto.

A Gestao de Projetos é apresentada por diversos autores como sendo uma gestdao da mudanca ou uma

forma de introduzir uma mudanca Unica (Association for Project Management, 2012). Para que seja
possivel verificar-se a obtencdo da mudanca é necessario:
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e Definicdo do prazo, custo e parametros de performance e qualidade do projeto;

e Desenvolvimento e definicdo de um plano de modo a atingir-se os objetivos definidos e posterior
utilizacao do plano de modo a que o projeto segue de acordo com a linha base do plano;

e Utilizacdo de técnicas e ferramentas da Gestao de Projetos mais adequados para o planeamento,
monitorizacao e controlo do progresso;

e Definicdo e criacdo de uma equipa com boas capacidades e conhecimento de Gestdo de
Projetos, com papéis e responsabilidades bem definidos, e escolha de um Gestor de Projeto, a
quem ¢é dada a responsabilidade de implementar a mudanca e certificar a execucao do plano e
cumprimento de todos os objetivos com sucesso.

De modo a facilitar-se a aplicacao de todas as praticas de gestdo de projetos foram criadas divisdes no
ciclo de vida do projeto, apelidando-as de fases, representando assim uma ferramenta fundamental para
a organizacao dos requisitos e planeamento dos recursos para cada uma das fases que compdem o ciclo
de vida do projeto, diminuindo assim a complexidade inerente a um projeto em fases, pelo que deste
modo mais facilmente se podem gerir.

Na visdo classica do ciclo de vida de um projeto (Figura 3) é realizada a divisdo em quatro fases: fase de
concecao, fase de desenvolvimento, fase de implementacao e fase de concluséo.

Concecao | Desenvolvimento | Implementacao Conclusao

Nivel de Atividade ——»

Figura 3 - Visdo Classica do Ciclo de Vida de um Projeto
Adaptado de Roldao (2007)

A fase de concecao € caraterizada por incluir a avaliacao preliminar da ideia que despoletou este
processo. Nesta fase é da responsabilidade do Gestor de Projetos a definicdo do projeto e do seu ambito,
identificacao dos objetivos e requisitos do projeto e comparacao destes com os objetivos estratégicos da
organizacao, criacao de estratégias alternativas e definicdo de um plano de acéo.

A segunda fase do ciclo de vida de um projeto € denominada por fase de desenvolvimento que consiste
no aumento do detalhe dos elementos que foram analisados na fase anterior de modo a que se criem
parametros realistas em termos de fatores essenciais como o prazo, custo e qualidade.

A fase de implementacao considera a execucao do plano e um controlo constante ao longo deste através
de comparac0es constantes entre o estado real do projeto e o que foi planeado, deste modo & possivel
obter indicadores que analisam o desvio do projeto a diversos niveis, suportando assim 0s processos de
tomada de decisao que podem ocorrer ao longo do projeto.
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A fase de conclusdo, que como o nome indica, representa o fecho do projeto, tem como objetivo avaliar
todos os esforcos realizados, encerrar o projeto e também as licdes aprendidas.

2.1.3 Gestao de Programas

Um programa é constituido por varios projetos que se encontram relacionados sendo por isso geridos de
uma forma coordenada com o intuito de se otimizar os beneficios obtidos e facilitar um maior controlo
destes, algo que seria dificil de se obter caso fossem geridos de forma individual. Diversos standards
definem o conceito de Programa:

“Um programa é um conjunto de projetos e alteracoes organizacionais relacionados e assumidos
para atingir um objetivo estratégico e a implementacdo da mudanca.” (IPMA, 2015).

“Um programa é um grupo de projetos relacionados, geridos de uma forma coordenada de forma
a obter beneficios e controlo gue ndo é conseguido através da sua gestao individual.” (PMI, 2013).

Ja a gestao de programas consiste na gestao coordenada de diversos projetos de modo criar as condicoes
necessarias para que que estes alcancem os seus objetivos. Diversos standards definem o conceito de
gestao de programas:

“A gestdo de programas é a gestdo coordenada de projetos relacionados, que podem incluir
atividades comerciais comuns, que juntos conseguem uma muadanca benéfica de junto de uma
organizacdo.” (Association for Project Management., 2012).

“A gestdo de programas coordena um conjunto de projefos para disponibilizar os resultados
necessarios para o objetivo estratégico e define as mudancas organizacionalis necessarias para
facilitar a mudanca estratégica junto da organizacdo.” (IPMA, 2015).

A gestdo de programas é a aplicacdo de conhecimentos, competéncias, ferramentas e técnicas a
um programa de modo a dar resposta aos seus requisitos e obfer beneficios e garantir um controlo
adequado que ndo se encontram disponiveis ao gerir projetos individualmente.” (Project
Management Institute, 2013).

Segundo Miguel (2013), os projetos podem ser incluidos em programas por diversas razoes:

e Necessidade de uma descricao geral em todos o0s projetos;

e Dependéncias entre os projetos atuais;

e Necessidade de monitorizar os recursos, tanto técnicos como humanos, dado que varios projetos
podem partilha-los no mesmo periodo de tempo.

Para além da obtencao de valor na gestao de programas, como por exemplo os processos de melhoria,
sao ainda identificadas vantagens que podem ser obtidas com este tipo de gestdo, como por exemplo
(Pellegrinelli, 1997):

e Maior visibilidade dos projetos para a administracao;
e Torna os recursos mais adequados e eficientes;
e Melhora o planeamento e a coordenacao;
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e A elaboracéo de relatérios do programa pode melhorar o desempenho estratégico do controlo
do progresso;
e Proporciona uma melhor priorizacao dos projetos, o que facilita a realocacao dos recursos.

2.1.4 Gestéo de Portefolios

A utilizacao de portefdlios, na perspetiva dos negocios das organizacoes, foi criada em 1950 e era apenas
usada para a alocacao e priorizacao de recursos, no entanto, e com o passar do tempo, tornou-se uma
ferramenta de planeamento pelo que foi entdo introduzida a gestdo de portefélios para ajudar a nova
selecédo de produtos, alocacao de recursos para todos os projetos da organizacao, gerir os riscos, alinhar
0 negocio com a estratégia da organizacéo e controlar os seus recursos humanos e financeiros (Logan,
2011; Mdller et al., 2008)

E consistente a definicdo de que um portefolio consiste num grupo de programas e de projetos
individuais cujo objetivo é facilitar a gestdo desse grupo (Figura 4), tornando-o assim mais eficaz, de
modo a que seja mais eficaz no alcance de um objetivo estratégico de negdcio especifico.

Também este tema ¢ alvo diversas definicdes de acordo com diversos autores e standards:

“Um portefdlio é um grupo de projefos e programas realizados sob o comprometimento de uma
organizacdo. Os portefdlios podem ser gerenciados a nivel organizacional, programatico ou
funcional.” (APM, 2012).

“Um portefdlio é um conjunto de projetos e/ou programas, que ndo estdo necessariamente
relacionados, mas que sdo analisados em conjunto para efeifos de controlo, coordenacdo e
otimizacao.” (IPMA, 2015).

“Um portefdlio podera ser visto como uma representacao de projetos e programas, que se poderao

afelar os objetivos estratégicos tracados e cujas carateristicas mais importantes sdo definir
prioridades, recursos e decisoes de investimento.” (PMI, 2013).
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Figura 4 - Relacbes de um Portefdlio
Adaptado de PMI (2013)

Deste modo ¢ possivel otimizar o conjunto de projetos em funcao dos recursos existentes na organizacao
pois através de uma gestao centralizada de um ou mais projetos e/ou programas € possivel atingir-se
facilmente os objetivos estratégicos e nasce assim o conceito de Gestao de Portefdlio.

Varias definicdes para a gestao de portefolios foram identificadas, entre as quais:

“A gestao de portefdlio tem como fim justificar, selecionar e priorizar 0S programas e ou projetos
que realmente ajudam a alcancar os objetivos estratégicos.” (PMI, 2013).

“A gestido de portefdlio é a selecdo, priorizacdo e controlo dos programas e projetos de uma
organizacéo de acordo com oS seus objetivos estratégicos e pela capacidade de entrega-los. O
objetivo é equilibrar as iniciativas de mudanca e as praticas de negocio enquanto transversalmente
é ofimizado o retorno sobre o investimento.” (APM, 2012).

A gestao do portefolio é entao caraterizada pela gestao centralizada de um ou mais programas e projetos

para se atingir os objetivos estratégicos identificados passando assim por um alinhamento de lideranca
empresarial que se afigura como ponto fulcral para o sucesso dessa mesma gestao.
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2.1.5 Gestor de Projetos

0 gestor de projetos ¢ a pessoa escolhida pela organizacdo para liderar um projeto desde o seu inicio ao
fecho. O gestor de projetos coordena e integra atividades ao longo de todo o ciclo de vida do projeto.

0 gestor de projetos foca-se nos objetivos especificos do projeto, controlando os recursos associados ao
seu projeto e as restricdes (dmbito, planeamento, custo, qualidade) de modo a atingir o sucesso (Project
Management Institute, 2013), por isso os gestores de projeto devem criar objetivos claros e realizaveis
de forma a poder monitorizar os projetos, atingindo-se assim a sua conclusdo com sucesso.

O cargo de gestor de projetos é caraterizada pela combinacdo de conhecimentos tedricos, obtidos
durante a aprendizagem, e praticos, competéncias adquiridas através da aplicacao dos conhecimentos
tedricos.

De modo a que um gestor de projetos atinja o sucesso, este deve realizar diversas tarefas cruciais, como
por exemplo (Harold Kerzner, 2017; Miguel, 2013):

e Desenvolvimento do plano do projeto e de todas as suas componentes;

e Manter o projeto controlado e dentro dos limites impostos pelo plano do projeto em termos de
prazos, custos e qualidade;

e Realizar a gestdo dos riscos, através da identificacao, avaliacdo e criacdo de respostas a riscos
ao longo de todo o ciclo de vida do projeto;

e Fornecer informacdes sobre o desempenho do projeto de um modo preciso e oportuno, de forma
regular e quando solicitado.

De acordo com o PMBoK (Project Management Institute, 2013), para um gestor de projetos compreender
e aplicar o conhecimento, usando ferramentas e técnicas, este deve possuir trés competéncias:

e (Conhecimento de gestao de projetos: conhecimentos gerais na gestao de projetos;

e Desempenho na gestdo de projetos: competéncia e aptiddes que o gestor de projetos possui
aquando da aplicacao dos conhecimentos na gestao de projetos;

e Pessoal: as chamadas soft skills que relacionam as atitudes e personalidade de cada individuo,
a capacidade de liderar e motivar uma equipa.

Em suma, gestor de projetos é o responsavel principal pela iniciacdo, organizacdo, execucao,
monitorizacao e encerramento de um projeto, garantindo que o projeto cumpra os critérios de sucesso
definidos atingindo assim o sucesso.
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2.2 Evolucao Historica de Gestao de Projetos

0 esforco da implementacédo de um projeto, antes do aparecimento da gestao de projetos, seria apenas
o desenvolvimento de um produto ou servico sem restricdes de tempo e custo, podendo por isso demorar
0 que demorasse e custar o que custasse, no entanto, esta situacdo ha ja milhares de anos que néo é
aceitavel.

A gestao de projetos podera ter tido origem na época egipcia, aquando da construcao das piramides de
Gizé (2500 a.C.), pelo que a sua utilidade ficou evidenciada na complexidade e exigéncia dos processos
de planeamento e execucao, assentando na definicdo atual de que um projeto é temporario e unico, pelo
que apenas ha cerca de meio século é que as organizacées comecaram a aplicar técnicas e ferramentas
em gestao de projetos complexos (Kwak, 2005).

A gestao de projetos ganhou forma entre 1900 e 1950 através da contribuicdo de Frederik Winslow
Taylor (1856-1915) e Henry Laurence Gantt (1861-1919), pioneiros e impulsionadores desta disciplina,
criando diversas ferramentas que ainda sao utilizadas nos dias de hoje (grafico de Gantt Work Breakdown
Structure, Program Evaluation and Review Technique, Critical Path Method)).

No comeco do século XX, e durante a Segunda Guerra Mundial, ocorreu o seu momento de maior
desenvolvimento para a Gestéo de Projetos e esta comecou a atingir os moldes da sua atual configuracéo.
Uma das grandes contribuicdes foi o projeto Manhattan, cujo objetivo era a criacdo da bomba atémica
pelos norte-americanos, este projeto de elevada complexidade envolveu cerca de 125.000 pessoas
envolvidas em diferentes unidades de investigacdo e desenvolvimento, sendo testado com sucesso em
julho de 1945, um més antes de a bomba atémica ter sido largada em Hiroshima (Kwak, 2005).

A gestao de projetos foi considerada, durante varios anos, uma atividade de pouco valor e até mesmo
questionavel, no entanto, um outro acontecimento historico, a corrida espacial disputada entre Russia e
os EUA, que ocorreu durante a Guerra Fria em 1969, contribuiu para o desenvolvimento da gestao de
projetos. Nesse mesmo ano, surgiu também uma das organizacdes de Gestdo de Projetos mais influentes
nos dias de hoje - o Project Management Institute (PMI).

O crescimento exponencial da gestdo de projetos na década de 90 criou a necessidade da criacdo e
desenvolvimento de varios guias e standards para uma melhor pratica nas empresas pelo que o interesse
em gestdo de projetos foi progressivamente aumentando e evoluindo esse conceito no sentido de
considerar esta disciplina como capacidade organizacional (Crawford, 2007).

No entanto, e considerando todos os sfandards e guias de referéncia disponiveis, torna-se complicado
para as empresas optar pelo modelo mais adequado aos seus projetos e organizacao pelo que surgiu a
necessidade de reorganizar todo esse conhecimento de uma forma padronizada e integrada, facilitando
assim a sua utilizacao, adocéo e disseminacdo no mercado (Filipa Rodrigues Oliveira, 2013).
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3. GESTAO DE PROJETOS DE SISTEMAS DE INFORMACAO

O processo de desenvolver Sl para cidades inteligentes, ou empresas, ¢ complexo, longo e envolve
recursos consideraveis e também dispersos (Bhowmick, 2012). Deste modo, o desenvolvimento de tais
sistemas & arriscado e requer a tomada de decisdes por parte da gestao desses projetos. A analise destes
projetos indica que existem dois processos chave para 0 seu sucesso que sao a gestao da equipa do
projeto e também a gestdo das Tl (Bass et al., 2003).

No caso da gestao da equipa, a dificuldade reside na duracéo do projeto, na necessidade de colaboracdo
de diversos elementos de diversas especialidades e no conhecimento das Tl, que possuem uma elevada
mutabilidade ao longo do tempo e do uso.

Quando envolvemos TI, a sua escolha de acordo com a aplicabilidade e a necessidade de integracéo
com todos os restantes processos, existentes ou néo, torna-se evidente (Mota & Felipe, 2009).

A gestdo de projetos oferece um leque extenso de técnicas que auxiliam a gestdo de um projeto durante
todo o seu ciclo de vida, esta consiste no planeamento, organizacao, direcdo e controlo dos recursos de
uma empresa, com um relativo curto prazo estabelecido com o intuito de cumprir objetivos especificos
(Kerzner, 2009) sem esquecer que a gestdo desses mesmos projetos visa a aplicacdo de conhecimentos,
capacidades, instrumentos e técnicas as atividades do projeto de forma a satisfazer as necessidades e
expetativas dos diversos stakeholders (PMI, 2013).

Considerando ainda que, de acordo com o Chaos Reportdo The Standish Group (1995), cujos resultados
foram inicialmente disponibilizados em 1995, o sucesso dos projetos dos Sl cifrava-se em apenas 16%,
respeitando o tempo e orcamento, e que 31% dos projetos seriam cancelados antes de atingirem os seus
objetivos originais, mesmo tendo a atual situacao passado para taxas de sucesso nos 29% e de insucesso
nos 19% (Hastie & Wojewoda, 2015), torna-se necessaria e justificada a introducao da Gestao de Projetos
de modo a controlar todas as areas mais criticas de um projeto de Sl.

Sao diversos os Gestores de Sistemas de Informacao, de inimeras empresas, que reconhecem o valor
das praticas da gestao de projetos como um meio eficiente de estruturar as tarefas de modo a converter
recursos em novos produtos, desenvolvimento de servicos, tanto para clientes externos como internos a
organizacao, e também na implementacao de mudancas organizacionais (Jiang & Klein, 2014).

Obviamente que existem limitacdes nas abordagens recomendadas nos standards de gestao de projetos,
e que de acordo com um estudo de Besner & Hobbs (2013) sao identificadas limitacdes nessas mesmas
abordagens, concluindo-se que as boas praticas tém de ser adaptadas ao contexto nas quais sao
empregues de modo a atingir-se 0 sucesso e assim identificar quais as medidas que devem ser alvo dos
seus esforcos considerando o contexto organizacional (Shi, 2011).

Nos capitulo seguintes, serao abordados os modelos e standards utilizados na gestao de projetos, dando
especial enfoque a gestdo de projetos na area dos Sl, sendo reconhecida a importancia da definicao de
standards na gestao de projetos e as suas areas de conhecimentos, as certificacdes existentes e o
reconhecimento da gestao de projetos como uma profissao (Crawford, 2007).
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3.1 PRINCE2

O PRINCE2, Projects IN a Controlled Environment, € uma metodologia standard estruturada para a gestéo
de projetos no Reino Unido e Europa (Figura 5). O seguimento desta metodologia é obrigatério em todos
0s projetos adjudicados pelo governo do Reino Unido. Esta & uma metodologia concebida para melhorar
o desenvolvimento de projetos e as suas probabilidades de sucesso (Montes De et al., 2014).

A ) ®
j PRINCE2

Figura 5 - PRINCEZ

E um facto que o setor publico nao representa a melhor das praticas em termos de gestdo de projetos,
entregando estes no prazo inicialmente previsto, dentro do orcamento previsto, ambito e qualidade, pelo
que o PRINCE2 foi introduzido com o intuito de resolver as causas mais comuns para a falhas dos
projetos.

De acordo com o PRINCEZ2, existem 6 aspetos que precisam de ser constantemente geridos (Bentley,

2015):

Custo: estimar quanto um projeto ira custar € sempre um problema, seguido pelo controlo da
eficacia e eficiéncia de modo a que esse custo nao seja excedido.

Tempo: qual o tempo que o projeto tomara? O quéo eficaz sera a utilizacdo dos recursos? Existem
estimativas, e fundos, para reunides, formacoes, dias de descanso e ciclos de aprendizagem?
Qualidade: mais importante que acertar no custo e no tempo é garantir que se atinge a qualidade
pretendida. E um fator crucial para se atingir o sucesso, determinar a qualidade esperada pelo
cliente, considerando o que ¢é realista em termos de objetivos e outro tipo de constrangimentos.
Ambito: 0 qudo precisos sdo os requisitos identificados? Encontram-se documentados e
acordados? Existem procedimentos para a gestdao da mudanca de modo a evitar-se o desvio no
ambito? O cliente compreende que, apds se terem definidos custos e tempo, qualquer mudanca
tem de ser negociada posteriormente?

Risco: A revisao do projeto foi realizada com todos os riscos considerados? A revisao dos riscos
¢ realizada de forma constante? Existe um plano de gestdo de riscos implementado? Esta
documentado qual o conforto para o cliente de acordo com os riscos?

Beneficios: existem motivos validos para a execucao deste projeto? O resultado esta enquadrado
com a estratégia da empresa? Os beneficios espectaveis sao realistas? Existem métricas neste
momento que permitam determinar os ganhos no final?

Existem ainda 7 principios nos quais o PRINCE2 se baseia, sendo Unicos para esta metodologia e que
podem ser observados na Figura 6:
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Figura 6 - 7 Principios do PRINCEZ
Adaptado de Great Britain. Office of Government Commerce. (2009).

Estes sete principios sao as orientacOes obrigatorias para as boas praticas da gestdo de projetos, sendo
originadas das licdes aprendidas durante a pratica da gestao de projetos, podendo ser boas ou mas
(Great Britain. Office of Government Commerce., 2017a).

E assim fornecida uma framework de boas praticas para todos aqueles que estdo envolvidos em projetos,
garantindo que o método ¢ aplicado de modo a contribuir para o sucesso do projeto e ndo apenas por
seguir a metodologia (Great Britain. Office of Government Commerce., 2009).

Todos os principios sdo considerados como:

e Universais: é possivel serem aplicados a todos os projetos, de qualquer tipo ou dimensao;
e Auto validados: a validade dos mesmos tem vindo a ser demonstrada ao longo dos anos;
e Qualificacdo: oferecem aos utilizadores do método a habilidade de modelar a gestao do projeto.

0 PRINCE2 é uma metodologia que oferece aos gestores de projetos e diretores a vantagem dada por
um melhor controlo do compromisso dos recursos humanos e recursos. Eles encontram-se
constantemente atualizados e sobre o progresso e podem-se limitar a gerir excecdes (Bentley, 2010).

0 PRINCEZ2 estimula um envolvimento ativo do utilizador e dos stakeholders ao longo do projeto através
de uma abordagem integrada e estruturada para a definicao do problema, alteracées ao projeto e riscos,
¢ ainda caraterizado por todos os papéis estarem definidos com um clarificacao de tarefas, autoridade e
responsabilidades.
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A perspetiva oferecida pelo PRINCE2 é o foco no valor criado para a organizacdo, gestdo dos riscos da
organizacao e a retencao de projetos atuais, determinacéo do que é importante tanto no inicio do projeto
como no seu decorrer e término (Bentley, 2010).

A combinacao de uma base tedrica compreensiva nas melhores praticas permite a criacdo de uma
abordagem baseada em processos e participacao intensiva de utilizadores, apelando assim a gestao de
projetos. O gestor de projetos consegue assim aplicar uma estrutura definida para delegacdo de
responsabilidades, autorizacao e comunicacao dentro de etapas gerenciaveis ao longo de todo o projeto,
bem como a alocacao de recursos humanos e outros recursos.

O PRINCE2, em termos de direcdo de projetos, é baseado em 7 processos de modo a facilitar o ponto
em que 0 mesmo se encontra e que podem ser consultados, de forma sumarizada, na Figura 7:

Corporate or Programme Management

Project Project
initiation Approved Exception closure
notification | PID Report notification
DP Directing a Project <
A A A y A
. .
TCE' Adwcev Reports’ End Stage | Next Stage
aQ Project E - Report Plan
3 Brief 3 - CcS End Lessons
é N |D % SB Project Report
® . SU | |g Controlling Report
P Starting up a Stage .
. Managing
a Project St ) CP
v Y B f;ge_ Closing
ounaaries :
Initiating IP a Project
. PSR I —p
a Project
Work Checkpoint Reports Follow-on action
Package | Quality Register update recommendations
Completed Work Package Benefits Review Plan
v Project closure
; recommendation
Managing MP
Product
Delivery

Figura 7- Processos Prince 2
(Bentley, 2015)

Qualquer projeto, que siga a metodologia descrita no PRINCE2, tera de enderecar todos os processos
ilustrados na Figura 7. No entanto, e de acordo com o autor Bentley (2015), o principal fator responsavel
pelo sucesso de um projeto é de adaptar o modelo de processos para o projeto em questdo. Cada
processo deve ser abordado com a seguinte questdo “Quéao extensa deve ser a aplicacdo deste processo
no projeto?”.

Na Figura 8 pode ser visto um fluxo tipico de processos que decorre durante um projeto.
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" Iniciagéo de um Projeto |

‘ Autorizar a Iniciacao ‘
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| ’ Gestao da Entrega do Produto \ y

Gestao da Etapa \

Autorizar Etapa ou Plano de Excecao ‘

Iniciar o Fecho do Projeto ‘

Autorizar o Fecho do Projeto ‘

Figura 8 - Fluxo de Processos no Prince 2
Adaptado de Bentley (2015)

3.1.1 Processos PRINCE?2

Os processos presentes no standard PRINCE2 descrevem o evoluir do ciclo de vida do projeto, desde o
seu inicio ao seu término. Cada processo possui listas de controlo das atividades, recomendacdes dos
produtos e das responsabilidades relacionadas com estes.

0 modelo de processos do PRINCE? carateriza as atividades de um projeto a quatro niveis de gestéo:

e (Gestao Corporativa ou de Programas: apesar de ndo fazer parte da equipa de gestdo de projeto,
este nivel de gestdo tem uma elevada influéncia pois é quem define o contexto do negocio e a
estratégia para os projetos;

e Comissdo do Projeto: a comissdo de projeto, o nivel mais sénior da equipa presente na gestao
do projeto, representa o interesse de trés perspetivas distintas: os sponsors do projeto, os
utilizadores e os fornecedores.

e Gestor do Projeto: aquele que se dedica a gestdo diaria do projeto, possui a autoridade para gerir
todo o projeto de acordo com as restricdes aprovadas pela Comissao do Projeto;
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e Gestor de Equipa: a principal preocupacdo de um gestor de equipa é o de supetrvisionar a criacao
dos artefactos pela equipa de acordo com as indicacdes do Gestor do Projeto. Em projetos de
dimensdo reduzida, o papel ocupado pelo Gestor do Projeto e Gestor de Equipa pode ser
assumido pela mesma pessoa.

Os processos encontram-se ilustrados na Figura 9:

1 1 |
: Initiation Subsequent Final delivery
Pre-project ;
stage delivery stage(s) stage
} } }
y - Directing a Project
Directing | |starting
up a
Project
Managing Managing Closing
a Stage aStage a Project
. Boundary Boundary
Managing
I:i::g}ierg Controlling a Stage Controlling a Stage
Del jvering Managing Product Delivery Pro?jn:cr;agzl‘fgery

Figura 9 - Os processos do PRINCEZ
(Great Britain. Office of Government Commerce., 2017b)

Sera agora realizada uma caraterizacdo breve de cada um dos 7 processos obtido pela revisdo
bibliografica dos autores Bentley (2010, 2015) e Newman (1997).

Directing a Project (DP)

O processo Directing a Project (DP) esta mais focado na equipa de gestdo sénior responsavel pelo projeto,
Stakeholders com capacidade de decisao em momentos chave. Estas equipas sdo normalmente
constituidas por elementos com graves restricoes de tempo, pelo que devem ser envolvidos apenas em
processos de decisdo importantes de um projeto. O PRINCE? ajuda a este objetivo através da introducao
do principio “gerir por excecdo” (Newman, 1997).

O DP compreende todas as atividades que a equipa de gestdo sénior tem ao longo de todo o projeto,
desde a sua iniciacao ao seu fecho, e possui 5 etapas:

Autorizar a preparacédo do plano do projeto e 0 Business Case para esse mesmo projeto;
Aprovar o arrangue do projeto;

Verificar que o projeto se mantém viavel em momentos chave do seu ciclo de vida;
Monitorizacao do projeto e aconselhamento ad /oc (para esta finalidade) se necessario;
Garantir que o projeto atinge um fim de modo controlado.
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Starting up a Project (SU)
O processo Starting up a Project (SU) € um processo pré-projecto que, por norma, € bastante curto e
possui b objetivos bastante diretos:

Assegurar que os objetivos do projeto sao conhecidos;

Identificar e constituir a equipa de gestdo do projeto;

Decidir a abordagem quanto ao esforco estimado para o projeto;

Obter um acordo quanto as expectativas do cliente relativamente a qualidade esperada;
Planear o trabalho necessario para realizar o contrato PRINCE2 entre o cliente e o fornecedor.

Initiating a Project (IP)

O processo /nitiating a Project (IP) prepara a informacao de modo a que seja possivel determinar se o
projeto esta justificado no seu todo, de modo a prosseguir-se com o mesmo. Deste modo cria-se assim
uma base para a sua gestao e também um plano detalhado quanto ao alcance das decistes permitidas
a gestao do projeto.

Este processo tem ainda como resultado o documento Project Initiation Document (DIP), cujo proposito
¢ 0 de servir de linha de base, baseline, que permitira medir o progresso e o sucesso do projeto.

Controlling a Stage (CS)

O processo Controlling a Stage (CS) descreve as atividades de monitorizacdo e controlo do Gestor de
Projetos, garantindo deste modo que cada etapa se mantém no curso planeado e que reage de forma
controlada a todos os eventos imprevistos.

Ao longo do processo CS existirao varios ciclos inseridos nas seguintes atividades:

Autorizar o trabalho a ser realizado;

Recolha de informacao relativo ao progresso do trabalho realizado;
Controlo e monitorizacdo das alteracdes realizadas;

Revisao do progresso do projeto;

Apresentar relatorios;

Realizar acdes de correcao ao projeto.

Este processo, CS, cobre estas atividades juntamente com a gestdo do risco e a gestao de alteracdes.

Managing Product Delivery (MP)

O processo Managing Product Delivery (MP) é um dos mecanismos de controlo que o Gestor de Projeto
€ a Sua equipa possui pois este expde os detalhes acordados relativamente a todo o trabalho necessario
para a entrega do produto final do projeto.

A importancia do MP fica ainda mais evidente quando existe mais que uma equipa e quando estas sdo
exteriores a organizacdo e ndo seguem a metodologia PRINCE2, ou qualquer outra.

0 acordo relativo a todo o trabalho necessario é aqui apelidado de Work Package, do mesmo modo que
também no PMBoK temos a presenca da mesma designacao.
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Este processo é da responsabilidade do 7eam Managere cobre:

Planeamento do Work Package da equipa do projeto;

Assegurar que todo o Work Package atribuido a uma determinada equipa se encontra validado
e autorizado;

Certificar que todo o trabalho ¢ realizado;

Atestar o cumprimento de todos os requisitos de qualidade por parte dos produtos resultantes
do projeto;

Obter a aprovacao e aceitacado dos resultados do projeto;

Reportar o progresso e qualidade do GP.

Managing Stage Boundaries (SB)
De forma sucinta, os objetivos do processo Managing Stage Boundaries (SB) sao:

Planear a proxima etapa;

Atualizar o plano do projeto;

Atualizar o Business Case,

Atualizar a Analise do Risco;

Reportar o resultado e o desempenho da etapa que terminou;

Obter a aprovacao da Comissao do Projeto de modo a que se inicie o trabalho da préxima etapa.

Se por algum motivo a Comissdo do Projeto solicitar ao Gestor de Projeto algum Exception Plan
(produzido e com entrada em vigor quando ¢ previsivel que um plano ultrapasse as margens de tolerancia
previamente acordadas entre a equipa de gestdo e a Comissdo do Projeto) os passos descritos
anteriormente também possuem validade para esse mesmo plano.

Closing a Project (CP)

O processo Closing a Project define todo o trabalho levado a cabo pelo Gestor de Projeto para solicitar a
Comissao do Projeto permissao para fechar o projeto, seja por ter atingido todos os requisitos
identificados anteriormente ou um fim prematuro decidido pela mesma comissdo a quem endereca o
pedido de fecho do projeto.

Como tal, os objetivos deste processo sao:

Verificar o cumprimento de todos os objetivos acordados aquando o inicio do projeto;
Confirmar a satisfacao por parte do cliente relativa ao produto ou produtos resultantes do projeto;
Confirmar que os acordos relativos @ manutencao e suporte se encontram validados (caso se
aplique);

Realizar recomendacdes para acdes de acompanhamento;

Assegurar que todas as licdes aprendidas durante o projeto se encontram documentadas;
Reportar o sucesso, ou nao, de todas as atividades realizadas durante a gestdo do projeto;
Preparar um plano de verificacdo da realizacdo de todos os beneficios reivindicados para o
produto final.
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3.1.2 Temas PRINCE?

Os temas cobrem aspetos chave da gestdo de projetos que necessitam ser abordados ao longo do
projeto, sendo aplicados continuamente e em paralelo e que requerem atualizacdo (Great Britain. Office
of Government Commerce., 2009).

O PRINCE?2 ¢é assim constituido por 7 temas na area de gestdo de projetos (Newman, 1997) que
descrevem aspetos da gestao do projeto em como os processos das atividades devem ser realizados,
por exemplo, inUmeros processos envolvem criar ou aprovar planos e nos temas é possivel encontrar
um guia explanatdrio no tema dedicado ao plano (Tabela 1).

Tabela 1 - Temas do PRINCEZ
(Great Britain. Office of Government Commerce., 2009)

Tema Respostas a...

Business Case Porqué?
Organizacao Quem?
Qualidade 0 qué?
Planos Como? Quanto? Quando?
Risco E se?
Mudanca Qual é o impacto?
Onde estamos agora? Para onde vamos?
Progresso .
Deveremos continuar?

Business Case

O propésito do Business Case é o de criar mecanismos para determinar se um projeto €, ou permanece,
viavel e realizavel, servindo assim como um meio para suportar a tomada de decisao relativo a esse
mesmo projeto e no seu continuo investimento (Bentley, 2010).

O Business Case, de acordo com o PRINCE2, é desenvolvido no inicio do projeto e atualizado ao longo
da vida do mesmo projeto. Este artefacto é formalmente verificado pelos elementos do Project Board a
cada momento de decisao, como por exemplo o fim de cada uma das fases, e confirmado ao longo do
periodo em que os beneficios se acumulam (Great Britain. Office of Government Commerce., 2017a).

Organizagdo

O objetivo do tema Organizacao prende-se com a pergunta “Quem?”, definindo e estabelecendo por esse
motivo quem ¢é responsavel e quais as responsabilidades que cada um ocupa na estrutura do projeto
(Great Britain. Office of Government Commerce., 2017a).

0 PRINCEZ2 baseia-se na relacéo entre o cliente e o fornecedor, assumindo-se entao que existe um cliente
que espera um determinado resultado / produto e um fornecedor que entrega os recursos e a capacidade
técnica de modo a entregar esse resultado / produto (Newman, 1997).

Todo o projeto necessita de uma direcao, gestao, entrega e comunicacao, estabelecendo-se uma gestao
de projetos eficaz, estrutura de equipa e estratégia para a comunicacao no inicio de um projeto, e manter
e atualizar estes ao longo de um projeto, s@o elementos essenciais e determinantes para o sucesso de
um projeto (Great Britain. Office of Government Commerce., 2017a).
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Qualidade

A Qualidade determina e implementa os meios pelo qual o projeto vai criar e verificar se os produtos
estdo adequados aos requisitos e ao propdsito. Garante assim que os produtos do projeto vao ao encontro
das expectativas e que cumprem com os objetivos e beneficios desejados (Newman, 1997).

O tema Qualidade determina ainda os métodos de qualidade e as responsabilidades para as
especificacdes, desenvolvimento, aprovacao dos produtos dos projeto e para a gestao do projeto (Great
Britain. Office of Government Commerce., 2017a).

Planos

Com o tema Planos pretende-se facilitar a comunicacao e o controlo através da definicao dos meios para
a entrega dos produtos, respondendo assim a questées como o “Como?”, “Quanto?” “Quando?” e “Por
quem?”, criando ainda estimativas para o “Quando?” e “Quanto?” (Great Britain. Office of Government
Commerce., 2017a; Newman, 1997).

A criacado de planos garante informacao a todos os envolvidos como por exemplo:

e 0O que é necessario;

e (Como sera atingido, por quem, qual 0 equipamento e recursos necessarios;

e Em que momentos vai acontecer;

¢ Quais os objetivos sao atingiveis (tempo, custo, qualidade, ambito, risco e beneficios).
Risco

Com o tema Risco é pretendido identificar, determinar e controlar a incerteza, pelo que deste modo é
melhorada a possibilidade de se atingir o sucesso (Great Britain. Office of Government Commerce.,
2017a).

0O risco é um evento incerto, ou conjunto de eventos, que podem ou nao ocorrer e que terdo impacto no
cumprimento dos objetivos do projeto. Consiste na relacdo da probabilidade do evento acontecer que
tera no projeto, seja com impacto positivo ou negativo (Great Britain. Office of Government Commerce.,
2009):

e Ameaca: é utilizado para descrever um evento incerto que pode ter um impacto negativo nos
objetivos do projeto;

e Oportunidade: é utilizado para descrever um evento incerto que pode ter um impacto positivo
nos objetivos do projeto, podendo ser um beneficio ou um ganho.

A gestao do risco é uma atividade continua, realizado ao longo de todo o ciclo de vida do projeto. A
auséncia da gestao do risco, ou uma gestao inadequada, nao permitira condicoes necessarias a presenca
da confianca de que o projeto cumprira todos os objetivos previamente identificados.

O PRINCE?2 recomenda que a gestao do risco siga o procedimento documentado na Figura 10:
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Implementacao Identificacéo

Comunicar

Planeamento Avaliacao

Figura 10 - Procedimento da Gestéo de Riscos
Adaptado de Great Britain. Office of Government Commerce.(2017)

Os primeiros quatro passos sdo sequenciais com o “Comunicar” a correr em paralelo pelo que a
comunicacao € uma constante ao longo de todos os passos. Todos 0s passos sao de natureza iterativa,
sendo necessario repeti-los mais que uma vez.

O PRINCE? define ainda o tipo de respostas aos riscos e oportunidades (Tabela 2):

Tabela 2 - Resposta aos Riscos e Oportunidades
Adaptado de Great Britain. Office of Government Commerce. (2009)

Respostas aos Riscos Respostas as Oportunidades

Evitar Explorar / Tirar partido

Reduzir (probabilidade e/ou impacto)
Retirar (reduz apenas o impacto)

. . Aumentar
Transferir (reduz apenas o impacto sendo por
norma apenas o impacto financeiro)
Partilhar
Aceitar Rejeitar

Mudanca
O proposito do tema da Mudanca ¢ o de identificar, avaliar e controlar qualquer mudanca, ou
possibilidade de mudanca, realizada a baseline do projeto.

Considerando a inevitabilidade da mudanca ao longo de um projeto, sdo identificados processos para
assegurar um controlo correto da mudanca através uma atividade continua ao longo do ciclo de vida do

projeto.

0O PRINCEZ2 recomenda que sejam seguidos 0s seguintes processos de modo a gerir as alteracdes do
projeto (Great Britain. Office of Government Commerce., 2017b):

e (Capturar: identificar e registar o problema;
e Examinar: realizar a avaliacdo do problema identificado;
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e Propor: avaliar as opcdes existentes para resolucao do problema identificado;
e Decidir: assegurar que a hierarquia adequada valida e aprova a opcdo identificada;
e Implementar: aplicar a opcao no nivel adequado do planeamento do projeto.

A mudanca pode ser usada para justificar uma preocupacao, duvida, pedido para realizar uma mudanca,
sugestdo ou um requisito novo identificado durante o ciclo de vida do projeto (Great Britain. Office of
Government Commerce., 2017a).

De acordo com a metodologia PRINCE2 existem entdo trés tipos de questdes (Tabela 3):

Tabela 3 - Tipos de Questoes e Respostas
(Great Britain. Office of Government Commerce., 2009)

Tipo

Definicao

Resposta da
Projeto

Direcdo do

Pedido de mudanca

Novo requisito

Problema / Preocupacéao

Progresso

Proposta para a mudanca da
baseline.

Algo que deveria ser
considerado pelo projeto, mas
nao se encontra identificado.
Pode ser a falta de um produto
ou um produto nao ir ao
encontro da sua especificacao.

Qualquer outro assunto que o
gesto do projeto necessite
resolver ou submeter a gestao
da empresa.

e Aprovar a mudanca;

e Rejeitar a mudanca;

e Adiar a decisao:

e Pedir mais informacdes /
detalhe;

e Pedir um plano de excecao.

e Conceder uma concessao;

e Rejeitar 0 novo requisito;

e Adiar a decisao;

e Pedir mais informacdes /
detalhe;

e Pedir um plano de excecao.

e Fornecer orientacao;
e Pedir um plano de excecao.

O objetivo do Tema do Progresso ¢é o de criar e estabelecer mecanismos para monitorar e comparar o
progresso atual com o planeado, obtendo assim uma previsdo para os objetivos serem atingidos e a

viabilidade atual do projeto, garantindo controlo sobre qualquer desvio que surja (Great Britain. Office of
Government Commerce., 2017h).

O progresso é assim uma unidade de medida do cumprimento dos objetivos do planeamento, permitindo
(Great Britain. Office of Government Commerce., 2009):

Monitorizar o progresso;
Comparar niveis de cumprimento previstos no planeamento;

Rever o planeamento e identificar opcoes para situacdes que possam surgir no futuro;
Detetar problemas e identificar riscos;
Iniciar medidas corretivas;
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e Autorizar trabalho futuro.

O PRINCE?2 estabelece ainda niveis de tolerancia relativo & necessidade de escalar determinadas
decisdes ou de assumir as decisdes ao nivel hierarquico que o ator se encontre (Figura 11):

Tolerdncia Frogresso do
do Projeto Projeto / Excecles
| |
* |
Comissdo do Projeto
T A
I |
wo Progresso da
Tolerancia Etapa / Excecles
da Etapa
I 1
4' I
Gestor do Projeto
| A
| 1
Tolerancia do Progresso do Pacote

FPacote de Trabalho de Trabalho / Problemas
| 1

\If [

Gestor da Equipa

Figura 11 - Delegacao de niveis de tolerancia e comunicacdo do progresso atual e previsto
Adaptado de Great Britain. Office of Government Commerce. (2017b)

Deste modo, e de acordo com as responsabilidades atribuidas aos elementos de cada uma das fases, é
possivel atribuir alguma autonomia em termos de decisées desde que as mesmas se encontrem nos
niveis de tolerancia definidas.

3.1.3 Ambiente do Projeto

Uma prerrogativa de qualquer standard € o de assegurar alguma capacidade de adaptabilidade, neste
caso o PRINCE2 pode ser usado em projetos de qualquer escala, magnitude ou complexidade. O
PRINCEZ2 pode também ser usado em projetos que facam parte de programas que possuam projetos
gue usem uma outra metodologia ou mesmo como uma iniciativa solitaria.

O PRINCE? defende que o método devera ser sempre adaptado as particularidades de cada projeto, esta

personalizacdo é regulada por este sfandard que garante deste modo que carateristicas como a
governanca, planeamento, e controlo sera sempre apropriado, ndao sendo demasiado complexo para
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projetos pequenos nem demasiado informal para projetos de maior dimensdo. A adocdo do PRINCE2
por uma organizacdo é conhecida por embedding (Tabela 4).

Tabela 4 - Embedding e Personalizacao
Adaptado de Great Britain. Office of Government Commerce. (2017)

Embedding Personalizacao
Feito por Feito pela organizacdo para adotar o | Feito pela equipa de gestao do projeto
PRINCE2. de modo a adaptar a metodologia ao
contexto de um determinado projeto.
Foco em o Responsabilidade do processo; e Adaptacao dos temas;
e QOrientacao; e Incorporacdo de  determinados
e Standards (templates, definicoes); termos / linguagem;
e Formacao e desenvolvimento; e Revisao da descricao do produto
e |ntegracao com 0s processos do negocio; | para a gestao dos produtos;
e Ferramentas; e Revisdo das descricdes de cada um
e Garantia do processo. dos papéis para 0s papéis dos

projetos identificados no PRINCEZ;
e Ajuste de todos os processos para

serem adequados com 0

mencionado anteriormente.

Orientacao no PRINCE2 Maturity Model | Orientacao no Managing Successful
(P2MM) Projects with PRINCE2 (2009)

A capacidade que o PRINCEZ2 possui de se adaptar a qualquer projeto e metodologia atualmente em uso
apresenta-se como uma vantagem de extrema importancia para o estudo em causa e aplicacao pratica.
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3.2 Project Management Body of Knowledge
O PMI - Project Management Institute (Figura 12) é uma associacao de origem norte americana, fundada

em 1969 e uma das mais importantes referéncias na area da gestao de projetos. Atualmente conta com
mais de setecentos mil associados com origem em mais de 185 paises (Meredith et al., 2002).

y v

®

Project Management Institute

Figura 12 - Project Management Institute

O Project Management Body of Knowledge (PMBoK) é um conjunto de praticas e de areas de
conhecimento na gestao de projetos e é globalmente aceite como sendo a referéncia na disciplina de
gestdo de projetos. O PMBoK é internacionalmente reconhecido como o standard que providencia o
fundamental para a gestdo de projetos de ambito alargado tendo por objetivo a disseminacdo desta
tematica de forma a promover e ampliar o conhecimento nesta area (Miguel, 2013).

A ideia de colocar as praticas de gestao de projetos surge em 1976 durante um congresso do PMI no
Canada, pelo que em 1983 surge o primeiro draft do PMBoK (Morris et al., 2006), altura em que era
apenas constituido por 6 areas de conhecimento, sofrendo entretanto algumas revisdes que ocorrem em
periodos de 4 anos.

0 PMBoK tem como obijetivo identificar o subconjunto do corpo de conhecimentos da gestao de projetos,
conhecido geralmente como “boas praticas” (Miguel, 2013).

Contando ja com cinco edicdes, estando a sexta edicao prevista para o ultimo trimestre de 2017, este
standard demonstra-se com uma maturidade elevada e que se encontra a melhorar as areas de
conhecimento e a introduzir novas, como na quinta edicéo que viu introduzida a area de conhecimento
de gestao dos stakeholders.

O Project Management Institute ( 2013) considera dez areas de conhecimento para a Gestao de Projetos
no guia PMBoK, do qual sdo autores, e cinco grupos de processos constituidos por 47 processos, sendo
que cada processo sao caraterizados como /nputs, ferramentas / técnicas e outputs.

Cada processo pode entdo ser descrito por:

e Inputs: artefactos como documentos ou informacdes que afetam os processos em questdo;

e Ferramentas / Técnicas: quando aplicados aos /nputs dao origem aos outputs,

e Qutputs: artefactos como documentos ou informacdes que resultam de um determinado
processo.

35



3.2.1 Areas de conhecimento

De acordo com o PMI, cada area de conhecimento é constituida por um conjunto completo de conceitos,
termos e atividades que constituem a gestdo de projetos, uma area de especializacao ou um dominio
profissional.

Todas as areas de conhecimento estao interligadas com os cinco grupos de processos que constituem
o ciclo de vida do projeto. Sao consideradas elementos de apoio pois fornecem uma descricdo detalhada
dos /inputs e outputs do processo e também uma descricdo das ferramentas e técnicas utilizadas nos
Processos.

A Figura 13 realiza a caraterizacédo dos 47 processos da gestao de projetos com os 5 grupos de processos
nas 10 areas de conhecimento presentes no PMBoK:
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Project Management Process Groups
Knowledge Areas Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process and Gontrolling Process
Group Group Group Process Group Group
4. Project 4.1 Develop 4.2 Develop Project | 4.3 Direct and 4.4 Monltor and 4.5 Close Project
Integration Project Charter Management Flan Manage Project Caontrol Project or Phase
Management Wark ‘Work
4.5 Perform
Integrated Change
Caontrol
. Project Scope 5.1 Plan Scope 5.5 Validate Scope
Management Management 5.6 Control Scope
5.2 Collect
Requirements
5.3 Define Scope
5.4 Creale WBS
. Project Time 6.1 Plan Schedule 8.7 Control
Management Management Schedule
6.2 Define
Activities
6.3 Sequence
Activities
6.4 Estimate
Activity Resources
6.5 Estimate
Activity Durations
G.6 Davelop
Schedule
. Project Cost 7.1 Plan Cost 7.4 Contred Costs
Management Managerment
7.2 Estimate Costs
7.3 Determing
Basiget
. Project 8.1 Plan Quality 8.2 Perform Quality | 8.3 Control Quality
Quality Managerment Assurance
Management
. Project 9.1 Plan Human 9.2 Acquire Project
Human Resource Resource Team
Management Management 9.3 Develop Project
Team
9.4 Manage Project
Team
10. Project 10.1 Plan 10.2 Manage 10.3 Control
Communications Communications Communications Communications
Management Managerment
11. Project Risk 11.1 Plan Risk 11.6 Control Risks
Management Management
11._2 Identify Risks
11.3 Perform
Qualitative Risk
Analysis
11.4 Perform
Quantitative Risk
Analysis
11.5 Plan Risk
Responses
12, Project 12.1 Plan 12.2 Conduet 12.3 Contral 12.4 Close
Procurement Procurerment Procurements Procurements Procurements
Management Managerment
13. Project 131 Identify 13.2 Plan 13.3 Manage 13.4 Control
Stakeholder Stakeholders Stakeholder Stakeholder Stakeholder
Management Management Engagement Engagement

Figura 13 - Mapeamento das Areas de Conhecimento dos Grupos de Processos
(Project Management Institute, 2013)

As dez areas de conhecimento cobertas pelo PMBoK, requerem o conhecimento e toda a dedicacéo e
atencao do gestor de projetos (Project Management Institute, 2013).

37



Gestdo da Integragdo

A Gestao da Integracao consiste em definir quais os processos e atividades que integram as variadas
componentes da gestao de projetos, garantindo assim de forma continua que todas elas sao efetivamente
coordenadas, deste modo abrange:

Desenvolver o termo de abertura do projeto;
Desenvolver o plano de gestdo do projeto;
Dirigir e gerir o trabalho do projeto;
Monitorizar e controlar o trabalho do projeto;
Realizar o controlo integrados de alteracdes;
Encerrar o projeto ou fase do projeto.

Gestdo do Ambito

A Gestdo do Ambito consiste em definir quais os processos e atividades que garantam que todo o trabalho
necessario esteja incluido na gestao do projeto, assegurando que o projeto seja concluido com sucesso.
Os processos da Gestao do Ambito s&o:

Planear a gestdo do ambito;

Recolher requisitos;

Definir o ambito;

Criar a Work Breakdown Structure (WBS);
Validar o ambito;

Controlar o ambito.

Gestdo do Tempo

A Gestao do Tempo do projeto fornece um cronograma de projeto eficaz e garante que o projeto seja
concluido no prazo acordado, tendo definidas as atividades, a sua sequéncia e quais 0S recursos
estimados. Os processos da Gestdo do Tempo séo:

Planear a gestdo do cronograma;
Definir as atividades;

Sequenciar as atividades;

Estimar os recursos para as atividades;
Estimar as duracdes das atividades;
Desenvolver o cronograma;

Controlar o cronograma.

Gestdo de Custos

A Gestdo de Custos do projeto consiste em definir quais 0s recursos e quais os processos e atividades
que garantem que o projeto termine dentro do orcamento definido inicialmente. Os processos da Gestao
de Custos séo:

e Planear a gestao do custo;
e Estimar os custos;
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e Determinar o orcamento;
e Controlar os custos.

Gestdo da Qualidade
A Gestao da Qualidade do projeto inclui 0s processos necessarios para que todos os requisitos funcionais
do projeto sejam cumpridos. Os processos da Gestao da Qualidade sao:

e Planeamento da qualidade;
e Executar a garantia da qualidade;
e Realizar o controlo da qualidade.

Gestdo de Recursos Humanos
A Gestao de Recursos Humanos do projeto consiste no desenvolvimento da equipa do projeto, na sua
organizacao, gestao e lideranca. Os processos da Gestao de Recursos Humanos sao:

Planeamento da gestao dos recursos humanos;
Contratar a equipa do projeto;

Desenvolver a equipa do projeto;

Gerir a equipa do projeto.

Gestdo da Comunicagdo

A Gestao da Comunicacdo do projeto procura assegurar que todas as comunicacdes, internas e externas,
decorrem de modo eficaz, definindo para isso atividades que permitem recolher, criar, gerir, distribuir,
armazenar, recuperar, gerir, controlar e monitorizar. Os processos da Gestdo da Comunicacdo s&o:

e Planeamento da gestdo da comunicacao;
e Gerir comunicacoes;
e Controlar comunicacdes.

Gestdo do Risco
A Gestao do Risco do projeto inclui os processos que e atividades relacionadas com o planeamento dos
riscos, a sua identificacao, analise, resposta e controlo. Os processos da Gestdo do Risco sdo:

Planeamento da gestao do risco;
Identificacdo dos riscos;

Analise qualitativa dos riscos;
Analise quantitativa dos riscos;
Planeamento da resposta aos riscos;
Monitorizacao e controlo dos riscos.

39



Gestdo de Aquisigcoes

A Gestao de Aquisicdes do projeto consiste em definir quais os processos que permitem obter os recursos
necessarios de fontes externas. Deste modo é descrito quais os processos destinados a compra ou
aquisicao de materiais, produtos, bens e servicos, sem ignorar 0s processos de gestao de contratos. A
Gestao de Aquisicdes é composta pelos seguintes processos:

Planeamento das aquisicoes;
Conduzir aquisicoes;

Gerir aquisicoes;

Encerrar aquisicoes.

Gestdo dos Stakeholders

A Gestao dos Stakeholders inclui os processos necessarios para identificar pessoas, grupos ou entidades
que podem criar impacto, ou serem afetadas, pelo projeto. Deste modo é garantido o alinhamento e
satisfacdo entre todas as partes interessadas dos projetos. Os processos da Gestdo dos Stakeholders
sao:

|dentificar os stakeholders;

Planear a gestao dos stakeholders,

Gerir os stakeholders,

Controlar o compromisso dos stakeholders.

3.2.2 Grupos de Processos

A Gestao de Projetos divide-se em cinco Grupos de Processos, pelo que cada processo e desenvolvimento
do produto deve estar adequadamente alinhado com outros processos para que a sua coordenacao seja
facilitada. Os processos da Gestao de Projetos inserem-se em duas categorias (Miguel, 2013):

e Gestao do Projeto: procura assegurar a fluidez do projeto ao longo do seu ciclo de vida. Estes
processos incluem as técnicas e ferramentas envolvidas na aplicacdo das capacidades e
competéncias descritas nas 10 areas de conhecimento. O PMBoK apenas cobre a gestao dos
processos do Projeto.

e Especificacdo e Criacao do Produto: definidos pelo ciclo de vida do projeto de acordo com a area
técnica aplicavel ao projeto.

0 PMBoK identifica cinco grupos de processos que se encontram interligados e correlacionados (Figura
14):

40



Monitoring &
Controlling Processes

Planning
Processes

Enter Phase/ Initiating Closing Exit Phase/
Start project Processes Processes End project

Executing
Processes

Figura 14 - Grupo de Processos de Gestao de Projetos
(PMI, 2013)

A interligacdo entre os diversos Grupos de Processos devem-se aos owfputs que sao criados, pelo que
nao sao eventos Unicos pois sao atividades que se sobrepdem e ocorrem ao longo de todo o projeto
(PMI, 2013).

O outputde um processo é o /nputde um outro ou é o produto do projeto, subprojecto ou fase de projeto.
Os deliverables do projeto, ou subprojecto, podem ser chamados de entregas incrementais.

O Grupo de Processos de Planeamento fornece ao Grupo de Processos de Execucao o plano de gestéo
de projeto e os documentos de projeto, a medida que o projeto progride. Este geralmente cria
atualizacdes para o plano de gestdo de projetos e os documentos do projeto.

A Figura 15 demonstra como interagem os Grupos de Processo e mostra o nivel de sobreposicdo em
varios momentos ao longo do ciclo de vida do projeto. Se o projeto for dividido em fases, os Grupos de
Processo interagem dentro de cada fase.

Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group

Level of
Process
Interaction

Start Finish
TIME

Figura 15 - Interacao dos Grupos de Processos em cada fase ou projeto
(Project Management Institute, 2013)
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Iniciagdo

0 Grupo de Processos de Iniciacdo do projeto abrange todos os processos que dao origem a autorizacao
formal de um projeto, tendo o objetivo de definir a autorizar um novo projeto, ou fase de um projeto
existente.

Os processos desta etapa sao:

Selecdo do melhor projeto, considerando as restricoes de recursos;
Reconhecimento dos beneficios do projeto;

Preparacao dos artefactos / documentos para aprovar o projeto;
Definir o Gestor de Projetos.

A importancia deste grupo de processos ¢ o de alinhar as expectativas de todos os stakeholders com o
proposito do projeto, demonstrando assim que os seus envolvimentos nas diversas fases do projeto
podem garantir que todas as expectativas serao atingidas (Figura 16).
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Controlling Processes
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Processes

Project
Deliverables

|
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) Project Initiating Closing  §
Inputs Processes Processes 4|
|

I

|

|

|

|

|

|

Initiator/
Sponsor

Process
Assets

Project
Records

Executing
Processes

Figura 16 - Fronteiras do Projeto
(Project Management Institute, 2013)

De forma resumida, pode ser dito que este grupo de processos ajuda a definir a visdo do projeto e o que
€ necessario para uma correta conclusao do mesmo.

Planeamento

O Grupo de Processos de Planeamento visa a definicdo e clarificacdo dos objetivos descritos na iniciacao
do projeto, cobrindo todos os processos realizados com o objetivo de definir o ambito do projeto,
aprimorar os objetivos e definir o caminho a ser percorrido de modo a alcancarem-se 0s objetivos e o
ambito para o qual o projeto foi iniciado.

Os processos desta etapa sdo:

e Definicao dos requisitos de trabalho;
e Definicdo da qualidade e quantidade de trabalho;
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e Definicao dos recursos necessarios;
e Programacao das atividades;
e Avaliacao dos varios riscos do projeto.

Execugdo

O Grupo de Processos de Execucao implica a integracao dos recursos disponiveis, sejam humanos como
materiais, para executar o plano do projeto, contendo para isso processos criados com o objetivo de
integrar esses recursos para garantir uma correta execucao do trabalho.

Os processos desta etapa sao:

e Negociacado e coordenacao dos membros da equipa do projeto e dos recursos;
e (estdo das expectativas dos stakeholders,
e Dirigir e gerir o trabalho.

Durante a execucao do projeto podera ser necessario realizar atualizacoes e alteracoes ao planeamento
inicial, que podem ser alteracdes ao tempo, recursos e riscos.

Monitorizagdo e Controlo

O Grupo de Processos de Monitorizacao e Controlo do projeto consiste em acompanhar e analisar
regularmente o progresso do projeto em questdo. O objetivo para esta monitorizacao e controlo é o de
verificar alteracées em relacao ao plano de gestdo do projeto para que possam ser aplicadas acoes
corretivas de modo a que todas as atividades, ao longo de todos os grupos do processo, sejam encerradas
formalmente no seu projeto ou fase do projeto.

Os processos desta etapa sao:

e Controlar e monitorizar o trabalho realizado no projeto;
e Desenvolver o controlo integrado de mudancas e da qualidade;
e Analise dos desvios e impacto;

0 grande beneficio deste grupo de processos é de que a performance do projeto é medida através de
diversas métricas e analisada em periodos regulares, eventos ou outras carateristicas de variacao que
sejam consideradas validas de acordo com o plano de gestao do projeto.

Encerramento
0 Grupo de Processos de Encerramento visa a finalizacdo formal de todas as atividades do projeto ou de
uma fase de um projeto, ou seja, a aceitacao do resultado, direcionando o projeto para um final uniforme.

Os processos desta etapa sao:

e Verificar se todo o trabalho foi realizado;
e Fecho contratual do projeto;
e Fecho financeiro;
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e Encerramento administrativo do processo.

Como foi visto na Figura 16, a aplicacao dos processos de gestao de projetos, de acordo com o PMBoK,
é iterativa, podendo ser alvo de repeticdo e revisao, durante o ciclo de vida do projeto. Miguel (2013)
refere que através da componente inter-relacional verificada nos /inputs e outputs dos processos, é
possivel determinar o impacto que cada processo tem nos seguintes.
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3.3 PRINCE2 vs. Project Management Body of Knowledge

O PMBoK é um grupo de processos e areas de conhecimento que sdo geralmente aceites como as
melhores praticas na disciplina da gestdo de projetos. E ainda um standard internacionalmente
reconhecido que oferece os fundamentos para a gestdo de projetos adaptando-se a uma vasta gama de
projetos (Jamali & Oveisi, 2016).

O PRINCE?2 ¢é um standard de metodologia de gestao de projetos criada no Reino Unido e Europa, é
ainda um standard obrigatorio para todos os projetos adjudicados pelo governo do Reino Unido. O
PRINCEZ2 é de dominio publico e oferece orientacdes de melhores praticas sobre como gerir um projeto
(Jamali & Oveisi, 2016).

O PMBoK surgiu através do PMI que é uma organizacao profissional que desenvolve metodologias e
processos para a gestdo de projetos e dessa criacdo nasceu um conhecimento valido para a gestao de
projetos. O PRINCE 2 foi desenvolvido pelo Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA)
do Governo Britanico para projetos de Tl, no entanto, e através da realizacdo de uma analise em 1996,
a sua validade foi ampliada para qualquer tipo de projeto independentemente da sua area.

A génese de ambos o0s sfandards, a evolucao, a estrutura e a sua aplicacéo levam a que seja possivel
identificar diversas diferencas e também semelhancas entre estas metodologias.

0 resultado deste capitulo demonstra que estes standards nao sdo mutualmente exclusivos e que podem
mesmo coexistir no mesmo projeto.

Ambos os standards estao organizados de maneira distinta e abordam a gestdo de projetos de variados
modos, sendo realizado na Tabela 5 uma breve descricao da organizacao de ambos os standards:

Tabela 5 - Organizacdo das metodologias PMBoK e PRINCEZ

PMBoK

10 Areas de Conhecimento

e (estao da Integracao do Projeto;

Gestao do Ambito;
Gestao do Tempo;
Gestao do Custo;
Gestao da Qualidade;
Gestao dos Recursos;
Gestao das Comunicacoes;
Gestao do Risco;
Gestao das Aquisicoes;

e (estao de Stakeholders.
5 Grupos de Processos

e |niciacao;
e Planeamento;
e Execucao;

e Monitorizacédo e Controlo;
e Fecho.
47 Processos

PRINCE2
7 Elementos
e Principios;
e Temas;

e Processos;
e Ambientes.
7 Principios
7 Temas
Business Case,
Organizacao;
Qualidade;
Planos;
Riscos;
Mudanca;
e Progresso.
7 Processos
e Starting Up a Project (SU);
e Initiating a Project (IP);
e Directing a Project (DP);
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Controlling a Stage (CS);
Managing a Stage Boundary (SB);
Managing Product Delivery (MP);
Closing a Project (CP).

Temos de seguida a Tabela 6 que realiza uma comparacao sucinta e sublinha algumas carateristicas de

cada uma das metodologias:

Tabela 6 - PMBoK vs. PRINCEZ

PMBoK

PRINCE2

Informacao detalhada a todos os aspetos da
gestao de projetos

Impulsionada pelos requisitos do cliente

Uma abordagem baseada no conhecimento
para a gestao de projetos

Descreve as praticas basicas e uma ampla
gama de técnicas que podem ser aplicadas
para gerir um projeto

Melhores praticas e nao-prescritivas

Cada tema pode ser consultado de modo
isolado de tudo o resto

Foca-se principalmente o papel de gestor de
projeto

Aborda as competéncias interpessoais

Aquisicao, gestdo RH, mais detalhe em
técnicas como EVM, CPM, Estimativas, etc.

2 niveis de certificacdo: CAPM, PMP

Inclui a gestado por fases

Metodologia de projetos pratica baseada em 7
principios

Impulsionado pelo Business Case

Baseada em processos - define o qué, quando,
guem e como, através de uma série de 7
processos de gestao

Uma série de sete processos de gestao que
definem o que deve ser feito, quando e como deve
ser feito e por quem durante a vida de um projeto

Prescritiva, mas destinada a ser adaptada pelo
projeto

Um conjunto integrado de processos e
componentes, nao podendo ser aplicados de
modo isolado ou independente

Define os papéis de todos os envolvidos em um
projeto

Nao cobre as competéncias interpessoais

Business Case, planeamento baseado em
produtos, gestao por excecao, clareza nos papeis
e autoridade, garantia de projeto

3 niveis de certificacdo: foundation, practitioner,
professional

Divide o projeto numa série de fases de modo a
facilitar a sua planificacao, responsabilidades,
tarefas, supervisao e controlo

0O PMBoK cobre areas como as compras e contratacdes, £amed Value Management (EVM), gestao do
tempo (i.e. Critical Path Methoa), gestao das comunicacdes e gestao dos recursos humanos. No entanto
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o PRINCEZ2, apesar de nao cobrir estas areas de conhecimento, apresenta foco nos Business Case,
produtos ou gestao baseada nos produtos, garantia do projeto, modelo de processos robusto que define
0s passos da gestdo de projetos, definicdo clara de papéis e responsabilidades e gestdo pela excecao.

Ao longo da investigacao realizada em toda a bibliografia, pode ainda ser estabelecida uma relacao entre
0s processos PMBoK e PRINCE? (Tabela 7):

Tabela 7 - Relacao entre os processos PMBoK e PRINCEZ
Adaptado de Parra et al. (2016) e Simon Buehring (2015)

PMBoK PRINCE2
Project Mandate (estimulo externo para se iniciar
0 projeto)
Directing a Project

Iniciacao

Starting Up a Project
Planeamento Managing a Stage Boundary
Managing Product Delivery

Controlling a Stage

Execucéo Managing Product Delivery

Directing a Project
Monitorizacao e Controlo Controlling a Stage
Managing a Stage Boundary

Encerramento /I//anc?'g/nga S.z‘age Boundary
Closing a Project

De acordo com diversos autores (Bell, 2009; Crawford, 2007; Gomes et al., 2013; Parra et al., 2016) é

ainda possivel estabelecer relacdes entre as areas de conhecimento definidas no standard PMBoK e nos

processos e componentes do PRINCE?2 e evidenciar as diferencas entre estes (Tabela 8):

Tabela 8 - Relacdes entre areas de conhecimento do PMBoK e PRINCE2

PMBoK PRINCE2
~ Justificacao continua do Negocio
Integracao - -
Gestdo por Excecdo
Planos, Business Case e Progresso
Ambito 0 planeamento é baseado no produto onde se

realizada

Planeamento do projeto, planeamento da etapa,
Tempo planeamento da equipa, planeamento da revisao
dos beneficios
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Business Case

Custo
Progresso

Foco no Produto
Qualidade Licoes aprendidas e melhoria continua
Adequacdo ao ambiente do projeto

Recursos Humanos Papéis e responsabilidades definidos
L Mudanca
Comunicacdes
Progresso
Aplicacao sistematica de procedimentos para
Riscos identificar e avaliar os riscos, ndo possui
subprocessos.
Aquisicoes -
Mudanca

Partes Interessadas / Stakeholders Estratégia da Gestdo de Comunicacdes

Apds toda a analise realizada ao longo de uma exaustiva pesquisa bibliografica, fica evidente que o
PRINCEZ2 e o PMBoK nao sdo conflituosos, concorrentes ou mutuamente exclusivos. A forca do PMBoK
esta na base de conhecimento da disciplina da gestdo de projetos enquanto que as vantagens do
PRINCEZ estao na abordagem deste standard para a execucao do projeto.

Qualquer um destes standards é parco em fazer o que cada um dos dois se compromete e se mostra
capaz, sendo por esse motivo complementares e é assim encorajado a serem usados como tal, ou seja,
0 PRINCE2 como um complemento para a area de conhecimento e o PMBoK como uma base de
conhecimento sobre a qual implementar o PRINCE2, ao mesmo tempo, adaptando sua abordagem ao
tamanho, tipo e complexidade do projeto e também qualquer outra metodologia de gestao de projetos
existente.

Considerando as conclusdes obtidas, sera entdo proposto o seguimento da metodologia PMBoK, mas
com a implementacao de uma ferramenta do PRINCE2 para suportar a deciséo e a viabilidade dos
projetos.
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3.4 Gestao de Projetos na Administracao Local

A vantagem competitiva das organizacoes assenta, cada vez mais, na capacidade de as organizacoes
encontrarem novas solucdes e direcionarem o seu capital humano, com todas as suas competéncias e
talentos individuais e coletivos, para a procura dessas solucdes e para a concretizacao dos seus objetivos.

A Administracdo Local apresenta um tipo particular de ambiente de gestao de projetos, se ndo mesmo
ausente quando visto em termos praticos, relacionado com a sua propria cultura organizacional e
também pelas suas caracteristicas institucionais e tipo de lideranca presente.

De acordo com Bower (1977), apesar de sabermos o suficiente sobre a gestdo no setor publico para a
distinguirmos da gestao no setor privado, nao sabemos tanto quando deveriamos. Mais de duas décadas
depois, fica ainda evidente a falta de estudos e pesquisas empiricas sobre a gestdo publica e gestdo na
administracao local (Wart, 2003).

Com a consciéncia presente nesta falta de disseminacao do conhecimento, assume-se, portanto, uma
atitude exploratoria fundamentada pela pesquisa bibliografica. Em suma, procura-se, através da revisao
da literatura, obter uma visao holistica no contexto da gestao de projetos da administracédo publica local,
realizando algumas comparacdes com as diversas metodologias da gestao de projetos.

Os modelos de Gestdao Publica tém-se sucedido ao longo dos tempos, muitas vezes associados as
mudancas na concecao e ideologia do Estado, sendo estas mais ou menos intervencionistas (Angelo &
Rodrigues, 2005).

Como o ambiente privado, diversas pressdes de caracter econdmico, financeiro, politico e ideoldgico,
proporcionaram as condicdes para o0 aparecimento de um novo modelo de gestao denominado por Nova
Gestdo Publica.

A Nova Gestdo Publica baseia-se na introducdo de mecanismos de mercado e na adocao de ferramentas
ja presentes na gestdo privada, na promocao de competicdo entre fornecedores de bens e servicos
publicos promovidas pela transparéncia, na expectativa da melhoria do servico para o cidadao, no
aumento da eficacia e na flexibilizacdo da gestdo destes organismos publicos (Angelo & Rodrigues,
2005).

No caso da gestao privada, quando comparada a nova gestao publica e na criacdo de novos produtos,
seria possivel identificarmos alguns requisitos habituais na definicdo do que é um projeto e a gestao do
mesmo e 0s ganhos esperados por estes.

Um dos maiores pilares da Nova Gestado Publica passa pela melhoria da entrega dos servicos e no énfase
dado ao cidaddo como um cliente, de modo a criar-se uma burocracia mais responsiva (Joaquim Filipe
Araujo, 2000).

A estratégia das organizaces, de servicos publicos, numa perspetiva global, € a que pode ser vista na
Figura 17. Tem por base os requisitos identificados na lei que ajudam a clarificar a sua estratégia
expressa em termos de politicas publicas de modo a que se possa atingir a concretizacao do valor
publico, seja em servicos ou produtos.
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Performance

Figura 17 - Quadro Global da Estratégia Organizacional
Adaptado de Simdes (2003)

A contratacao apresenta-se deste modo como um instrumento estratégico no caminho para se atingirem
0s objetivos da organizacdo. De acordo com Simdes (2003), considerando que sdo estas organizacdes
que estao constantemente confrontadas com desafios econémicos, sociais e tecnoldgicos, é entao
necessaria monitorizacao, gestao e avaliacao do desempenhos, sendo este um dos principios mais
importantes da gestao de projetos atual e é aqui que encontramos terremos comuns com esta disciplina.

A capacidade de adaptacéo a mudanca, provocada pela adequacéo de diversos recursos, restricoes de
tempo, cumprimento dos requisitos, com controlo e avaliacao de niveis de desempenho, é o caminho a

percorrer de modo a atingir-se a mudanca organizacional, ou criacédo de valor no seio da organizacao
(Simdes, 2003) (Figura 18).
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alcancado
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respeitados cumprides

Figura 18 - Desempenho em contexto de mudanca
Adaptado de Simdes (2003)

Continuando esta nova gestao publica, é entdo dado énfase a gestao por objetivos, a gestao e avaliacao
dos desempenhos, gestores e colaboradores. Através do “saber estar” (atitudes e valor) e o “saber fazer”,
sofre uma evolucdo para um “saber mais”, através do conhecimento e formacao, levando a criacao de
mais valias nos servicos prestados e numa cultura da organizacao focada nos resultados.

Emerge assim um novo paradigma na gestdo que procura incentivar o cumprimento de restricbes
orcamentais previamente identificadas, levando a uma gestdo baseada em regras e regulamentos
(Tavares et al., 2009), que, apesar de serem de carateristicas juridicas, sdo comparaveis, neste
entendimento, as metodologias e standards existentes na gestao de projetos.

De modo a fundamentar esta perspetiva pode ainda invocar-se que os modelos de gestao da nova gestao
publica encontram-se orientados ao desempenho, possuindo ainda as seguintes carateristicas (Tavares,
2003):

e Vocacionadas para apoiar e concretizar;

e Fundamentados e justificados por orientacdes estratégicas, segundo a visao da entidade;

e QOrientadas para os resultados, servindo cidaddos, comunidades e outros stakeholders através
de analise de custo-eficacia;

e Alicercada em processos de inovacao que assumem uma permanente e constante identificacao
de casos de uso na perspetiva do cliente / cidadao;

e Baseadas em fluxos de informacao integrados, permitindo assim a criacdo de conhecimento e a

acessibilidade ao mesmo por parte de todos os stakefiolders, internos como externos;

Organizados pela valorizacao e lideranca;

Estruturada pela gestao de programas e projetos;

Caraterizadas de acordo com modelos que consideram o custo relacionado com a eficiéncia;

Avaliacao dos modelos realizada pelos stakeholders que beneficiam do produto final, seja em

termos de servicos como produtos.
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Na perspetiva da nova gestao publica, um projeto é uma operacao identificavel que envolve um esforco
de recursos, financeiros, humanos ou fisicos, com atividades definidas e articuladas com o proposito de
se obter um produto que representa os objetivos / requisitos identificados inicialmente, juntamente com
0 modelo de implementacao e de gestao, calendario de execucao e o orcamento. Tudo 0 mencionado
anteriormente ¢ definido de forma precisa e cuja gestdo e execucdo ¢ da responsabilidade de um
operador ou promotor de acordo com o contratualmente estipulado (Simdes, 2003).

A gestao integrada de programas e projetos, na perspetiva da gestdo publica, segue um ciclo que inicia
na concecao, implementacao e avaliacao. A avaliacao considera impactos econodmicos e sociais.

Na Figura 19 pode ser vista a ilustracao do ciclo da abordagem integrada de programas e projetos:

)

Avaliagao Concegao

Implementacao

Figura 19 - Ciclo da abordagem integrada de programas e projefos na gestao de publica
(Simées, 2003)

A génese dos projetos neste ambiente, resultam de uma abordagem fop-down que se encontra
devidamente integrada num programa, cujo objetivo comum sera sempre a criacao de valor publico,
justificado pela missao e visao.

A avaliacao, ao contrario da génese dos projetos, realiza-se numa abordagem botforn-up considerando
que a avaliacdo é sempre realizada de acordo com o impacto e ganho em termos de valor pelos

stakeholders externos.

A Figura 20 representa o alinhamento entre programas e projetos com as politicas publicas:
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N

Atribuicoes
|

Misséo
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[——

Programa x

Projeto x

Projeto x

Projeto y

Concecado e Implementacao

Figura 20 - Alinhamento entre programas e projetos nas politicas publicas

Adaptado de Simdes (2003)

A gestdo de cada um dos programas e projetos assenta em cada um dos processos do ciclo de vida dos
mesmos, sendo enquadrados de acordo com 0 momento em que se encontram (Tabela 9):

Tabela 9 - Concegao, implementacéo e avaliacdo durante o ciclo de vida de um projeto

Adaptado de Simoes (2003)

Concecao Implementacao Avaliacao
Enquadramento: Enquadramento:

o Contexto e histdrico; e Contexto e histdrico;
o Stakeholders; ) o Stakeholders;

o Ambito; e Licdes aprendidas;

o Qutros projetos.

Logica de intervencao do
Projeto:

e Finalidade / objetivos;

e Qutput / resultados /
produtos;

o Atividades.

Pressupostos:

Progresso face aos objetivos:

o Objetivos;

e Qutputs / resultados /
produtos;

o Atividade.

Verificacdo dos pressupostos:

o Objetivos;

e Outros projetos e
intervencoes.

Progresso face aos objetivos:

e Contribuicdo para objetivos
gerais e seus impactos;

¢ Objetivo do projeto e efeitos
imediatos;

e Qutputs, resultados ou
produtos;

o Atividades.

Verificacdo dos pressupostos:
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o Pressupostos da logica de
intervencao;

e Riscos;

e Condicionantes.

Enquadramento:

e Cronograma;

e Custos;

e Orcamento;

e Organizacao e procedimentos
para a implementacao;

e Assisténcia Técnica;

e Interligacdo com outros
projetos.

Viabilidade e justificativos:

e Enquadramento institucional
e politico;

Acompanhamento e Avaliacao:

e|ndicadores verificaveis;
e Auditorias.

e Qutputs / resultados /
produtos;
e Atividade;

Execucéo do projeto:

e Cronograma;

e Execucao financeira;

e Execucao fisica;

e Interligacdo com outros
projetos.

Viabilidade e justificativos:

e Enquadramento institucional
e politico;

Acompanhamento e Avaliacao:

e|ndicadores de realizacao;
e Sistemas de monitorizacao e

e Pressupostos na logica de
intervencao;
e Riscos e condicionantes.

Execucéo do projeto:

e Cronograma;

o Custos previstos no
orcamento;

e Organizacao e
implementacao;

e Assisténcia Técnica;

e Interligacao com outros
projetos.

Viabilidade e justificativos:

eEnquadramento institucional

e politico;

Acompanhamento e Avaliacao:

e|ndicadores de realizacao,
efeitos e impacto;

avaliacao intercalar. e Dispositivos e avaliacao final.

Neste ambiente com forte intervencéo politica, nos programas e projetos de carateristicas publicas, a
avaliacao dos resultados e o seus impactos sao alvo de uma atencdo muito focada na determinacéo do
conhecimento do impacto que as politicas tém na concretizacao dos objetivos (Baccarini, 1999; Pfeiffer,
2006).

Esta forma de avaliar tem como objetivo a avaliacdo dos programas e projetos, com o objetivo de
melhorar a tomada de decisdes perante estes e também a sua concecédo e implementacao. Para se
realizar uma correta avaliacao, considerando que esta € um processo sistematico e que cobre diversos
aspetos do mesmo, é necessario (Baccarini, 1999; Pfeiffer, 2006; Simdes, 2003):

e Ambito: identificar o ambito da avaliacdo e os seus objetivos:
e Stakeholders: identificar os participantes que possuam papéis importantes;
e Custos e beneficios: determinar custos e beneficios da avaliacao.

Para assegurar o sucesso é necessario ainda (Baccarini, 1999; Pfeiffer, 2006; Simdes, 2003):

e Compromisso e Envolvimento: o compromisso e envolvimento da gestao de topo;
e Adaptacao e Inovacao: considerando o ambiente em que se insere devera ser sempre exigida
uma cultura de inovacao e adaptacao constante.
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A ligacao entre o processo de tomada de decisao, envolvimento da tomada de decisdes, o avaliador e a
comunicacao € um dos elementos mais importantes na gestao das avaliacdes das politicas, programas
e projetos publicos (Baccarini, 1999; Pfeiffer, 2006; Simdes, 2003), o que por si ja parece estar a entrar
em terrenos comuns a qualguer metodologia ou standard de gestao de projetos.

As avaliacdo dos resultados e a eficacia desta depende muito de (Baccarini, 1999; Pfeiffer, 2006; Simdes,
2003):

e Politicas Publicas;

e Objetivos: ambito, foco, selecdo das metodologias e a sua selecdo e utilizacado, constrangimento
de custos e tempo;

e Melhoria continua: a melhoria continua da gestao e qualidade da avaliacao através do seu
planeamento, definicdo dos objetivos e critérios na selecdo dos mesmos.

A apresentacdo de todos os resultados da avaliacdo realizada deve ter o propdsito de reforcar a
credibilidade do programa e projetos, devendo também ser publica de modo a criar condicdes de partilha
de experiéncias e perspetivas, estimulando assim o dialogo.

Procura-se assim realcar a importancia de uma correta gestao do ciclo de vida de um projeto que assente
em politicas e programas publicos baseado numa logica de impactos, situacao que se encontra ilustrada
na Figura 21 .

Necessidades
Problemas Impactos
Blogueios )
Oportunidades
Questies
Temas Efeitos

Output

’_1‘

Atwidades / Operacdes

Objetivos Inputs

Figura 21 - Ldgica de Intervencao Vs. Ldgica de Impactos
Adaptado de Simdes (2003)

Os resultados devem ainda focar-se nas dificuldades e problemas encontrados de modo a criar um
género de licdes aprendidas (Baccarini, 1999; Pfeiffer, 2006; Simdes, 2003).

Avaliando o contexto anterior, é necessario distinguir os impactos obtidos como podendo ser o resultado

final ou mudancas promovidas por esses projetos. E por isso uma necessidade avaliar-se o impacto pelo
que este pode ser dividido por (Baccarini, 1999; Pfeiffer, 2006; Simdes, 2003):

e Problema: impacto no problema que se pretende resolver e na sua envolvente, como por
exemplo as pessoas, e as consequéncias que possam surgir;
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e Externalidades: impacto em grupos ou entidades aos quais os projetos e programas nao se
destinam;

e Atualidade e Futuro: impacto no presente e futuro;

e (Custos: por norma apenas se quantificam os custos diretos, no entanto é importante equacionar
custos indiretos e também os beneficios.

Como pode ser visto na Tabela 10, de forma resumida, o ciclo de um programa ou de um projeto é:

Tabela 10 - Ciclo do Programa / Projeto
Adaptado de Simdes (2003)

Etapa Atividades do Ciclo do Projeto

Programacio Revisdo dos Indicadores Socioecondmicos;
g ¢ Revisao das Prioridades.

\dentificacao Pesquisa de ideias para o projeto;

Criacao da ideia inicial do projeto.

Elaboracao de um estudo de viabilidade;

Formulacao Especificacao detalhada da ideia do projeto / business case;
Decisao de elaborar uma proposta de financiamento.
Elaboracao de uma proposta de financiamento;
Decisao de financiamento.

Concurso e Contratacao;

Implementacéao Mobilizacdo e execucao do projeto;
Acompanhamento.

Analise dos beneficios e impactos do projeto;

Licbes aprendidas.

Financiamento

Avaliacao

Toda a abordagem referida anteriormente para a Gestdo de Projetos na Administracdo Publica Local,
assenta na metodologia do Quadro Légico.

0 Quadro Logico ¢ uma matriz elaborada num processo sucessivo de estruturacédo que incide em todos
0s elementos importantes de um projeto e que permitem uma apresentacao sistematica, logica e clara.
0 que antecede sempre o planeamento de um projeto é uma analise do que se pretende atingir com
esse projeto, ou a descricao da situacao, problema ou necessidade.

E importante referir que o Quadro Logico ndo representa um plano completo de um projeto, mas sim
um resumo do plano de intervencdo. Deste modo o Quadro Logico fornece respostas as seguintes
perguntas (Pfeiffer, 2006):

Porque é que o projeto deve ser realizado?

Qual é o seu objetivo e quais as mudancas a serem alcancadas?

Como se atingem as mudancas?

Quiais as condicdes externas que influenciam o alcance dos resultados e dos seus efeitos?
Como é possivel identificar o alcance das melhorias e mudancas?
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Por outras palavras, o Quadro Légico pretende definir e demonstrar os ganhos de um projeto ja na fase
do planeamento, considerando que esta definicdo prévia do sucesso ¢ um desafio complexo, culpa por
parte de ndo existir consenso na definicdo do sucesso de um projeto (Baccarini, 1999).

Considerando as metodologias anteriores, o Quadro Logico apresenta semelhancas o6bvias com o
Business Case da metodologia PRINCE2, sendo facil extrapolar o mesmo de uma forma sistematica
como pode ser visto na Tabela 11:

Tabela 11 - Intervencao Estruturada numa relacao entre meios e fins
Adaptado de Simdes (2003)

Légica de Indicadores Meios de
~ pe 2 pe Pressupostos
Intervencao Verificaveis Verificacao
Medidas do | Fontes de informacdo @ Condicdes necessarias fora
Finalidade alcance dos | para verificar o alcance | do controlo do projeto para
objetivos gerais dos objetivos gerais assegurar a sustentabilidade
Medidas do | Fontes de informacao @ Condicdes necessarias fora
Objetivo do Projeto aIgan_ce dos | para \{er.ificaro altfgnce do controlo dq projeto pgra
objetivos do objetivo especifico | alcancar os objetivos gerais
especificos
Medidas do | Fontes de informacao @ Condicdes necessarias fora
Outputs / alcance dos | para verificar o alcance | do controlo do projeto para
Resultados outputs dos outputs alcancar 0 objetivo
especifico
Atividades Inputs fisicos, | Orcamento e sistema | CondicGes necessarias fora
necessarias para humanos e | de controlo orcamental | do controlo do projeto para
implementar os financeiros alcancar os outputs

outputs

Pré-condicdes necessarias
fora do controlo do projeto
para realizar as atividades

Com a passagem da execucdo de um projeto a sua avaliacdo, ha diversos aspetos que devem ser
devidamente observados. Considerando entdo que todos os projetos devem ser devidamente justificados,
devem entéo ser descritos os contextos, objetivos, componentes e orcamentos para que seja elaborada
a sua concecao, preparacao e planeamento.

Apds a preparacado do projeto, este deve ser aprovado, em particular na obtencao das verbas necessarias,

e de seguida sera alvo da execucao do projeto.

A implementacdo do projeto obriga a definicdo das diversas fases constituintes do mesmo (Figura 22),
sendo alvo de um sistema de monitorizacdo, gestdo e avaliacdo constantes (Pfeiffer, 2006; Simdes,

2003).
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Figura 22 - Intervencdo estruturada numa relacao entre meios e fins
Adaptado de Simdes (2003)

A execucao do projeto obriga a um sistema de acompanhamento, com diversas avaliacdes ao longo do

ciclo de vida desta fase, pelo que a avaliacdo realizada nesse acompanhamento deve cobrir aspetos
como:

e Relevancia: como € que os objetivos se adequam ao problema;

e Eficiéncia: realizar a comparacao dos owfputs com os /nputs de modo a determinar-se a sua
eficiéncia operacional;

e Eficacia: comparacao entre os beneficios e impactos com os objetivos;

e Sustentabilidade: analisar em que medida é que estes beneficios e impactos sdo sustentaveis;

e Utilidade: analisar em que medida estes beneficios sao Uteis em termos das mudancas que se
pretendiam atingir.

Deste modo, e de acordo com o Quadro Logico ilustrado na Figura 23, esta abordagem integrada do
ciclo do projeto identifica um conjunto de etapas, cada um com um conjunto de atividades a desenvolver:
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Documentos do Projeto

Justificacao deve ser baseada em: - Estratégia Nacional de Desenvolvimento

Um projeto tem que ser logo... - Necessidades / Programa de Governo

justificado - Politicas e Planos - Planos Setoriais
- Prioridades - Programas de Atuacéo
Identificacdo deve descrever:
Uma vez justificado, o projeto ) Cohtgxto o
o logo... |- Objetivos - Documentos de Identificacdo

tem que ser identificado

- Componentes

- Montantes / Financiamento

Preparacao deve contar:

) Deflhlgao do. pl’.O'Je'[o - Documentos de formulagédo do projeto
- Andlise de viabilidade

logo... - Estudo de viabilidade

i P'rogra.macao - Proposta de financiamento
- Financiamento

Uma vez identificado, o projeto
tem que ser concebido,
preparado e planeado

- Decis&o de aprovacao

Decisbes devem conter: L . .
- Decis&o de financiamento

logo... |- Aprovacéo do projeto

Uma vez preparado, o projeto
tem que ser aprovado,

. . ) - Acordos
incluindo as verbas - Financiamento
- Contratos
Implementacao requer:
Uma vez aprovado, o projeto - Faseamento Planos Operacionais
logo... e ) .
tem de ser executado - Planeamento detalhado - Programacao fisica e financeira

- Sistema de Gestao

Uma vez aprovado, o projeto
tem de ser regularmente
acompanhado e avaliado

Acompanhamento requer:
logo... |- Sistema de Acompanhamento
- Avaliagao Intercalar

- Relatério de progresso e execucao
- Relatério intercalar de avaliacao

Avaliacao final requer:

, . - Impacto
Uma vez concluido, o projeto o A I
) logo... |- Eficacia Relatério Final de Avaliacdo
tem de ser avaliado .
- Eficiéncia

- Sustentabilidade

Figura 23 - Atividades a desenvolver de acordo com as etapas de intervencao
Adaptado de Simoes (2003)

Considerando toda a pesquisa realizada, fica evidente a preocupacao presente no desenvolvimento de
um sistema integrado que permita a monitorizacao, gestdo e posterior avaliacdo dos impactos dos
projetos. Este assenta numa légica de intervencao nas politicas publicas e no valor publico, usando
indicadores capazes de medir o0 alcance dos objetivos finais, assim como os meios de verificacao
utilizados para essa avaliacao.
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4. BUSINESS ANALYSIS

O Business Analysis, ou Analise de Negdcio, é a pratica de permitir mudancas numa empresa através
da definicdo da necessidades e de recomendacdes de solucdes que oferecam valor as partes
interessadas (lIBA, 2015).

O Business Analysis ¢ realizado de acordo com uma variedade de iniciativas, podendo ser estratégicas,
taticas ou operacionais. E ainda valido referir que o business analysis pode ser realizado dentro dos
limites de um projeto ou em processos de melhoria continua. E usado para compreender o estado atual,
as is, definir o futuro, fo be, e determinar as atividades necessarias para realizar essa transicao (lIBA,
2015).

0 business analysis pode ser realizado através de diversas perspetivas, como agile, business intelligence,
tecnologias de informacao, business architecture e gestdo de processos de negdcio. Uma perspetiva
pode ser entendida como a forma que o profissional de business analysis vé as suas atividades de
trabalho no contexto atual da empresa.

E por esse motivo que os negocios e as tecnologias de informacdo sdo insepardveis, pois ambas
partilham os mesmos objetivos de atingir a sustentabilidade e a competitividade das empresas. Devido
ao beneficio potencial deste interesse comum, diversos profissionais continuam a defender o
alinhamento entre negocios e as Tl no seio das organizacoes.

De acordo com Silvius et al. (2013), o alinhamento entre as Tl e as estratégias de negocio sdo um dos
fatores que tém sido utilizados por diversas companhias bem sucedidas em efetivamente habilitar e
apoiar de forma eficiente todas as suas atividades e operacdes. O alinhamento é suportado pelo business
analysis e arquitetura de negdcios, através dos seus papéis, responsabilidades e funcdes dentro de
estruturas e processos organizacionais.

Durante muitos anos, diversas organizacoes empregaram o conceito de analise de negdcios para analisar
processos e atividades, com a intencdo de preencher as lacunas entre as unidades de negdcio e as Tl.
Assim, a analise de negdcios encontram-se focadas principalmente nos processos das Tl e de negocios
dessa mesma organizacao (Clare, 2011)

O /International Institute of Business Analysis define o analista de negocios como uma ligacdo entre as
partes interessadas, a fim de obter, analisar, comunicar e validar os requisitos comerciais e de Tl. O
analista de negocios concentra-se em problemas e oportunidades de negdcios dentro do contexto de
requisitos e recomenda solucdes que possam permitir que a organizacao atinja suas metas e objetivos
(Clare, 2011).

Na perspetiva das Tl, a analise de negdcios concentra-se em requisitos identificados por processos de
negocios, atividades e eventos, incluindo a ligacao entre o negdcio e as Tl. Evans (2004) descreve a
analise de negocios como o processo de especificacdo de requisitos de negocios, que é seguido pela
especificacdo dos requisitos técnicos e projetos. A recolha dos requisitos e a sua analise sao esforcos
feitos para encontrar solucbes comerciais, aumentando assim a competitividade e afirmar a
sustentabilidade da empresa.
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0 aprimoramento do negdcio é realizado de forma processual através da analise, para detetar deficiéncia,
0 potencial e determinar possiveis melhorias para o crescimento organizacional. A analise abrange
processos, atividades e eventos em duas categorias: negocios e TI.

Assim o analista de negdcios é considerado um especialista, detetando lacunas e problemas, realizando
posteriormente recomendacdes ou criacao de solucdes. Por isso, o analista de negdcios € visto como
solucionador de problemas.

O Guide to the Business Analysis Body of Knowledge (BABOK® Guide) teve origem no /nternational
Institution of Business Analysts (IIBA), tendo sido estabelecido em 2003 com a missdo de desenvolver e
manter padrdes para a pratica de business analysis e para a certificacdo dos seus praticantes (IIBA,
2015).

O International Institution of Business Analysts é constituido por mais de 15.000 membros internacionais
e garante que o conhecimento presente no BABOK® Guide se encontra atual e que possui um
reconhecimento pratico, garantidos pelo seu conhecimento atual deste dominio e da realizacao de
diversos estudos formais nesta area (Mathiesen et al., 2011).

Ao longo de toda a pesquisa realizada, ficou evidente que a interacdo entre os stakeholders é vital para
o0 sucesso de qualquer esforco de Business Analysis (Park & Jeong, 2016), independentemente do

conhecimento do negocio ou das TI.

O principal fator gerador de insucesso prende-se com falhas de comunicacdo, com implicacdes diretas
na incerteza dos requisitos do projeto (Park & Jeong, 2016).

De acordo com o BABOK® Guide, o business analysis é composto por diversas areas de conhecimento,
tarefas, competéncias, técnicas e perspetivas.
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4.1 Areas de conhecimento

As areas de conhecimento representam areas de conhecimentos especificas de analise de negocios que
abrangem diversas tarefas e reflete praticas atuais geralmente aceites (Mathiesen et al., 2011). As seis
areas de conhecimento encontram-se enumerados e descritos de seguida (lIBA, 2015) e ilustrados na
Figura 24

e Planeamento e Monitorizacao do Business Analysis. descreve o que 0s analistas executam para
organizar e coordenar esforcos entre todas as partes interessadas. Estas tarefas produzem
outputs que sdo usados como /nputs em outras tarefas;

e Elicitacdo e Colaboracao: descreve as tarefas que os analistas realizam para se preparar e
realizar atividades de elicitacdo (extrair, deduzir, descobrir) e confirmar os resultados obtidos.
Descreve também a comunicacao com todas as partes interessadas;

e Requisitos de Gestao do Ciclo de Vida: descreve as tarefas que os analistas executam para gerir
e manter os requisitos, permite também projetar a informacdo desde o inicio até ao fim do
produto. Estas tarefas permitem estabelecer relacdes entre os requisitos e 0s projetos
relacionados, avaliando, analisando e ajudam a obter consenso quanto as mudancas propostas
nos requisitos e projetos;

o Analise de Estratégia: descreve o trabalho de business analysis que deve ser realizado para
assegurar a colaboracao entre todas as partes interessadas, com o objetivo de se identificar uma
necessidade estratégica ou tatica, permitindo assim que exista uma resposta por parte da
empresa alinhando-se deste modo com a estratégia de nivel superior e inferior.

e Analise de Requisitos e Definicao do Design: descreve as tarefas que os analistas realizam para
estruturar e organizar os requisitos descobertos durante as atividades de elicitacao, especificar
e modelar requisitos e projetos, validar e verificar informacoes, identificar opcdes de solucédo que
deem reposta as necessidades do negocio e estimar o valor potencial para cada opcao de
solucéo. Esta area de conhecimento cobre as atividades incrementais e iterativas que vao desde
0 conceito inicial a exploracao da necessidade;

e Avaliacdo de Solucao: descreve as tarefas que os analistas realizam para avaliar o desempenho
e o valor fornecido por uma determinada solucdo que estd em uso pela empresa e para
aconselhar a remocao de barreiras ou restricdes que impedem a plena percecao do valor.

Planeamento e Monitorizagao
do Business Analysis

I
N

Analise de Requisitos e
Definicdo do Design

T I— - Requisitos de Gestao do Ciclo
4 -+
Elicitacao e Colaboracéo j de Vida
Avaliacao de Solugédo

Figura 24 - Relacdes das Areas de Conhecimento do Business Analysis
Adaptado do |IBA (2015)

Analise de Estratégia
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4.2 Tarefas

Cada area de conhecimento mencionada anteriormente contém tarefas. As tarefas sdo entdo processos,
com /nputs (entradas), transformacdes e ouiputs (saidas). Cada area de conhecimento pode conter um
determinado numero de tarefas e a mesma tarefa pode ser usada em mais de uma area de
conhecimento. As tarefas contém técnicas, que descrevem como atingir um objetivo especifico. Uma
tarefa pode conter qualquer numero de técnicas e uma Unica técnica pode ser usada em qualquer
numero de tarefas (Bandara et al., 2011).

Cada tarefa presente no BABOK® Guide encontra-se definida do seguinte modo (lIBA, 2015):

e Propodsito: descricdo breve do motivo que leva a execucao da tarefa e o valor criado durante a
execucao da mesma,;

e Descricdo: explicacdo com maior detalhe da tarefa incluindo o porqué de ser feita, o que é e 0
gue se pretende alcancar;

e /nputs. descreve as entradas necessarias para a realizacdo da tarefa, seja informacao consumida
ou transformada para criar um ouiput. Esta seccdo inclui uma representacao visual dos /nputs
e outputs e uma descricdo de como foi realizada a tarefa e as ferramentas utilizadas.

e Elementos: conceitos chaves necessarios para compreender como executar a tarefa. Esta tarefa
nao é obrigatoria pelo que o seu uso dependera da intervencao realizada em termos de business
analysis.

e Guidelines e Ferramentas: listagem de todas os recursos utilizados para transformar um Jinput
num output. As guidelines, ou diretrizes, sao instrucdes ou boas praticas a ter em conta durante
a execucao de uma tarefa. Uma ferramenta é geralmente usada para executar uma tarefa.

o  Stakeholders. lista genérica de todos os stakeholders que possam vir a elaborar uma tarefa,
participar ou serem afetados por esta.

e  QOutputs. resultados criados pela execucao de uma tarefa. Um owiput pode ser um entregavel ou
parte de um entregavel, podendo nao estar finalizado no final de uma tarefa.

64



4.3 Competéncias

As competéncias definem conhecimentos, aptiddes, comportamentos, carateristicas e qualidades
pessoais que podem ajudar um profissional a ser mais capaz a realizar determinada tarefa (Clare, 2011).

Estas competéncias tém uma grande impacto na qualidade com que determinadas tarefas sao
executadas (IIBA, 2015).

As competéncias possuem a seguinte estrutura:

e Proposito: o porqué de determinada competéncia ser necessaria a uma tarefa;

e Definicao: descricdo das carateristicas e pericia de uma determinada competéncia;

e Medidas de Eficacia: descreve como determinar se determinado profissional possui a
competéncia em questao.

Este ¢ um dos fatores preponderantes para o sucesso de todos os esforcos de business analysis pois
uma diferenca acentuada de competéncias entre os diversos profissionais pode levar a falhas graves na
identificacao dos requisitos e percecdo da importancia destas (Park & Jeong, 2016).
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4.4 Técnicas

As técnicas possuem informacao adicional de como uma tarefa deve ser executada, podendo ser
aplicadas diversas técnicas a mesma tarefa ou até mesmo de forma alternada (Mathiesen et al., 2011).

De acordo com o BABOK® Guide, é encorajada a modificacdo de técnicas existentes de modo a que
melhor se adequem a situacao em que esta se insere de modo a melhor se adequar ao seu proposito
(IIBA, 2015).

O Business Case desenvolvido para esta dissertacao é entdo uma das muitas ferramentas presentes no
BABOK® Guide de modo a promover e sustentar a mudanca organizacional.

As técnicas sao constituidas pelo seguinte:

e Proposito: o ambito identifica qual a técnica a utilizar e as circunstancias mais adequadas ao
Seu uso;

e Descricao: descricao da técnica e como devera ser utilizada;

e FElementos: constituido pelos elementos chave que sao necessarios para uma correta execucao
da tarefa;

e (Consideracdes de uso: é aqui descrito quais as condicées que afetam, de forma positiva e
negativa, a execucao da tarefa.
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4.5 Perspetivas

As perspetivas sdo utilizadas para que o foco esteja sempre nas tarefas e nas técnicas utilizadas
especificamente no contexto da iniciativa do esforco do business analysis, podendo ser acompanhadas
por outras perspetivas (IIBA, 2015). As perspetivas presentes no BABOK® Guide s&o:

Agile,

Business Intelligence,

Tl

Business Architecture,

Business Process Management (BPM).

E possuem a seguinte estrutura:

Mudanca do Ambito: a mudanca do ambito é constituida pela descricdo de quais as partes da
empresa sao afetadas pela mudanca, quando visto dessa perspetiva, e em que medida serdo os
objetivos e operacdes da empresa afetados. Sado ainda identificados quais os problemas
resolvidos e o seu tipo, a natureza das solucOes, a abordagem realizada e a determinacao do
seu valor.

Ambito do Business Analysis. sdo aqui descritos todos os stakeholders, incluindo o tipo de perfil
de provaveis stakeholders. Define ainda os resultados espectaveis que seriam esperados do
business analysis.

Metodologias, Abordagens e Técnicas: esta seccao € Unica para cada perspetiva, mas sera
composta pela descricao da metodologia, abordagem a realizar e técnicas comuns e especificas
a aplicacéo das perspetivas a um determinado esforco de business analysis.,

Competéncias: identificacdo das competéncias mais presentes / necessarias a perspetiva;
Impacto em Areas de Conhecimento: esta seccdo é constituida pela descricdo de como as areas
de conhecimento séo aplicadas ou modificadas.
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5. BUSINESS CASE

Durante os ultimos anos, as organizacdes optaram por ampliar a visao dos projetos na area das Tl para
alcancarem a mudanca, tanto no seu seio como nos negocios, criando assim programas de mudanca.

Dentro desses programas, reconheceu-se a necessidade de papéis e conjuntos de habilidades que
assegurardo o sucesso na entrega de iniciativas de mudanca de negdcios, como por exemplo o gestor
de programas, gestor de projetos e gestor da mudanca.

Certo é que a globalizacdo e o constante aumento da competitividade forca as empresas a adaptarem-
se a novas circunstancias e a implementar novas estratégias (Cruz et al., 2012), deste modo, diversas
organizacdes adotam ferramentas para implementar essas novas estratégicas e criar solucdes para as
novas circunstancias que surgem, como por exemplo o Business Case.

0 business case é uma ferramenta que fornece a justificacdo para uma determinada solucéo, com base
nos beneficios a serem obtidos quando comparados com o custo, esforco e outras consideracdes
realizadas (lIBA, 2015).

Um business case deve capturar todo o raciocinio necessario para se atingir a mudanca, sendo
frequentemente apresentado como um documento formal, no entanto é possivel usarem-se métodos
informais para a sua apresentacao (lIBA, 2015).

A quantidade de tempo e recursos despendidos no business case deve ser proporcional ao tamanho e
importancia do seu valor perante a organizacao, pois este fornecera todos os detalhes necessarios para
informar e solicitar a aprovacao (Mathiesen et al., 2011).

Apesar de toda a informacéo presente no business case, este ndo deve ser um documento complexo,
nao se devendo focar em demasia no método a aplicar ou a abordagem seguida para a sua
implementacao (IIBA, 2015).

0 business case pode ainda ser o catalisador para diversas iniciativas de mudanca distintas.

Toda a mudanca criada por um business case esta introduzido num ciclo de vida que pode ser visto na
Figura 25:
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Figura 25 - Ciclo da mudanca do negdcio através do Business Case
Adaptado de (Paul et al., 2010)

Observar e analisar o negocio com vista a introduzir melhorias é apenas parte do processo de identificar
os beneficios. E também necessario desenvolver um business case que permita justificar o nivel de
investimento e certificar-se assim que todos os riscos estao identificados. Um dos elementos chave do
business case é a identificacao e a quantificacao dos beneficios garantidos pela mudanca (IIBA, 2015).

Cada vez mais organizacdes dao importancia a criacdo de um business case rigoroso de modo a
iniciarem um projeto, no entanto, definir um business case é apenas parte da complexidade, pois a
entrega ou a percecdo destes beneficios, assim que a solucdo seja entregue, também se encontra a
ganhar um grande énfase por parte destas (Paul et al., 2010).

Em suma, um business case ¢ um documento que descreve os resultados de um estudo de um business
analysis e apresenta um roadmap para a gestao de uma organizacao considerar seguir. Um business
case, por norma, inclui uma introducao, resumo da gestao, descricao da situacdo atual, opcdes
consideradas, analise de custos e beneficios, avaliacdo do impacto, avaliacao do risco e recomendacdes
(Paul et al., 2010).

De acordo com o /nternational Instifute of Business Analysis, 0 business case é utilizado de modo a (II1BA,
2015):

Definir uma necessidade;

Determinar os beneficios;

Avaliar constrangimentos, premissas e riscos;
Recomendar uma solucao.
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5.1 Elementos a considerar na criacao de um Business Case

De modo a que um business case possua validade, e de acordo com o /nternational Institute of Business
Analysis, guia ao qual sera dado um foco muito particular durante a criacdo do business case, este deve
certificar que incide nos seguintes elementos chave:

5.1.1 Avaliacao de necessidades

A necessidade é o principal motor de um business case. Esta representa um objetivo que deve ser
atingido e todos os objetivos devem estar relacionados com uma estratégia, ou estratégias da empresa.

A avaliacdo de necessidades tem como resultado a identificacdo do problema ou de uma oportunidade,
pelo que ao longo do desenvolvimento do business case serao consideradas e avaliadas diversas
alternativas para resolver esse problema ou oportunidade (IIBA, 2015).

5.1.2 Resultados desejados

Os resultados desejados representam o estado que deve advir se a necessidade, ou oportunidade, for
alcancada. Estes devem incluir resultados mensuraveis e que possam determinar o sucesso do business
case e da solucdo identificada por este (IIBA, 2015).

Ao longo do esforco originado pelo business case, seja um projeto ou uma tarefa, devem ser criados
diversos pontos de verificacdo, tanto durante como no final, de modo a garantir que a solucdo cumpre
com o identificado pelo business case.

Conforme a avaliacdo decorre, sera mais facil determinar a capacidade e as possibilidades que o
business casetem de alcancar os resultados desejados, pelo que as avaliacdes devem ser independentes
da solucao recomendada pelo business case (IIBA, 2015).

5.1.3 Determinacao de solucoes alternativas

O business case é ainda constituido pela identificacdo e avaliacdo de diversas solucdes alternativas a
solucéo proposta.

As alternativas identificadas podem ser de diferentes tecnologias, modelos de negdcio ou processos, para
além de poder ser considerada a alternativa “nao fazer nada” pois todas as opcdes sao afetadas por
constrangimentos temporais, orcamentais e de carater legal ou regulador (lIBA, 2015).

Cada alternativa proposta devera ser determinada e avaliada de acordo com:

e Ambito: definicdo da alternativa proposta, sendo definida de acordo com as fronteiras da
organizacao, dos processos, produtos e do pretendido. O ambito define claramente o que deve
ser incluido e excluido. Os ambitos das diversas alternativas podem ser semelhantes e até
sobrepor-se, podendo também ser totalmente distintas.

e Viabilidade: deve ser realizada uma analise da viabilidade organizacional para cada alternativa,
e deve incluir elementos como o conhecimento da alternativa, habilidades e capacidades da
mesma perante a mudanca organizacional proposta, devendo ainda ficar demonstrado o
conhecimento que evidencia maturidade técnica e experiéncia nas tecnologias propostas.
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e Pressupostos, Riscos e Restricdes: os pressupostos sdo os factos que podem influenciar o
resultado e que se encontram identificados no inicio pelo business case. As restricdes
apresentam-se como as limitacdes que restringem as alternativas identificadas. Os riscos sao
os fatores que tém um impacto negativo na solucdo. E importante documentar e registar todos
os acordos feitos perante os fatores anteriores pois facilita a criacdo e gestdo de expectativas
realistas entre todos os stakeholders.

e Analise Financeira e Valor Avaliado: é aqui elaborada uma estimativa dos custos da
implementacéo e do custo do ciclo de vida da alternativa, bem como o beneficio financeiro. Os
beneficios que nado sejam quantificaveis, ou de natureza ndo financeira, também devem ser
enumerados devido a sua importancia e pelo valor que adicionam a organizacdo. Os ganhos
devem estar sempre relacionados com o0s objetivos definidos.

5.1.4 Solucéo recomendada

A solucao recomendada descreve a solucao a implementar que mais garantias oferece para a resolucéo
do problema identificado ou para tirar partido da oportunidade. A solucéo devera ser alvo de um detalhe
suficiente em termos de descricdo de modo a que os decisores compreendam a solucéo e a viabilidade
da mesma.

E aconselhavel que a solucdo recomendada inclua estimativas de custos e de tempo, isto quando
consideramos a sua implementacao.
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5.2 Consideracoes sobre o uso

Devem ser levadas em conta diversas consideracdes sobre o uso de determinada solucao e as mesmas
devem ser catalogadas de acordo com as suas forcas e limitacdes (IIBA, 2015).

5.2.1 Forcas

0 facto de possuir todos os dados de forma complexa, problemas e analises necessarias para suportar
as decisoes relativas 8 mudanca.

Deve fornecer uma analise financeira detalhada dos custos e beneficios e também orientacdes para a
tomada de decisdes em curso ao longo da iniciativa proposta pelo business case.

5.2.2 Limitacoes

As limitacdes devem levar em conta a falta de isencdo que eventualmente possa advir do autor do
business case, pois, a formacao e posicdo interna na instituicdo podera limitar a sua opcdo em termos
de solucao.

Geralmente, e apds a adjudicacédo do esforco, ndo sdo realizadas atualizaces ao mesmo documento.
Este & um erro grave considerando que o ambiente esta em constante mutacao.

Uma outra limitacdo a considerar sao as consideracdes financeiras, como custos e beneficios,
mostrarem-se invalidas assim que é realizado uma maior analise e investigacao a esse nivel.
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6. CasoDE EsTupo

Este capitulo apresenta uma breve descricdo da empresa e do levantamento que foi realizado no sentido
de facilitar a compreensdo da cultura organizacional presente nos Transportes Urbanos de Braga.

6.1 Caraterizacido TUB

Todas as empresas possuem ambitos distintos. Algumas existem em contextos de negdcio relacionados
com a industria ou atividades de comércio, outras sdo entidades publicas e existe ainda espaco para
aquelas que nao possuem qualquer objetivo de lucro.

Apesar desta distincdo no seu ambito todas elas possuem estruturas internas, que representam a sua
missdo, visdo e estratégia que servem entdo de fundacdo para todos os objetivos dessas mesmas
empresas.

Os TUB, como mencionado no primeiro capitulo desta dissertacao, sao herdeiros de uma larga tradicéo,
mas a sua ambicao leva-os a fazer futuro a cada dia através da sua imagem dindmica e de continuidade,
procurando a Mobilidade Urbana Integrada que engloba os percursos pedonais, ciclaveis e a integracao
entre os diversos modos de transportes.

O objetivo é duplicar o numero de passageiros transportados até ao ano de 2025, através de solucdes
inteligentes e inclusivas, tornando Braga uma cidade sustentavel, respeitando o patriménio e a cultura,
modernizando a memodria coletiva.

Um dos factos recentes mais marcantes foi a internacionalizacdo do departamento de estudos dos TUB
ao elaborar o Plano de Mobilidade de Sdo Tomé e Principe.

6.1.1 Estratégia

A missdo dos Transportes Urbanos de Braga consiste em “oferecer solucdes de mobilidade e conforto
na regido, satisfazendo e surpreendendo expectativas dos parceiros envolvidos” (Transportes Urbanos
de Braga, 2016b).

Assumindo uma visdo no sentido de ser reconhecida no dominio da mobilidade urbana integrada, como
elemento distintivo na sociedade em termos de identidade coletiva, os TUB conduzem a sua atividade
fixada em valores como conforto e acessibilidade, informacdo e partilha, patrimoénio e tradicéo,
transparéncia e pertenca.

E ainda esta visdo que orienta os TUB na sua busca constante de criar novos meios e mecanismos de
servir 0s seus clientes, reconhecendo a importancia e o valor da informacao e na disponibilizacdo desta.

No entanto, todos estes esforcos e outros sdo orientados por um Cédigo de Conduta, aplicado a quem
quer que trabalhe na empresa, independentemente da posicdo ou titulo, cujos principios e regras,
apresentados na Figura 26, se subordinam a lei e ao direito na atividade da empresa e se comprometem
com os principios que enformam a acao administrativa, constitucional e legalmente consagrados.
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Figura 26- Principio de Conduta dos TUB
(Transportes Urbanos de Braga, 2016)

6.1.2 Organograma TUB

Os TUB tém vindo a pautar-se nos ultimos anos por um crescimento forte e sustentado, o que lhe concede
um estatuto de Empresa reconhecidamente solida e dinamica. Esta empresa conta com cerca de 313
colaboradores dos quais destacam-se 214 agentes unicos, com um peso na estrutura de Recursos
Humanos de 68,37% (Transportes Urbanos de Braga, 2016b).

Em termos de estrutura, a empresa ¢é liderada por um Conselho de Administracao constituido por 3

elementos, estando ainda dividida em seccdes e setores de acordo com o organograma ilustrado na
Figura 27 e que pode ser visto no Anexo I
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Figura 27 - Organograma TUB (1° semestre 2017)
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Esta empresa conta com cerca de 313 colaboradores dos quais destacam-se 214 agentes Unicos
(motoristas), com um peso na estrutura de Recursos Humanos de 68,37%.

Os colaboradores dos TUB sdo na sua grande parte do sexo masculino, com idades superiores a 45 anos
(Tabela 12 - Distribuicdo dos Recursos Humanos por Género a 31 de dezembro de 2016).

Tabela 12 - Distribuicao dos Recursos Humanos por Género a 31 de dezembro de 2016

Género

Total Masculino | Feminino

Dirigentes 2 2
Quadros Superiores 9 5 4
Quadros Médios 19 8 11
Profissionais Qualificados 243 230 13
Profissionais Semi Qualificados 53 44 9
TOTAL 326 289 37

Os colaboradores dos TUB caracterizam-se por um grande conhecimento da empresa e da area de
funcionamento desta, na medida em que acumulam elevada experiéncia, demonstrada pela antiguidade
dos mesmos (Tabela 13).

Tabela 13 - Estrutura Etaria e Antiguidade a 31 de dezembro de 2016

Idades Antiguidade
<25 | 26a35 | 36a45 @ >45 la3 3a7 >7
Dirigentes 1 2
Quadros Superiores 1 4 1 1 7
Quadros Médios 1 3 1 18
Profissionais Qualificados 23 84 20 39 40 144
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Profissionais Semi
Qualificados

4

14

49

TOTAL

29

106

21

41

46

218

Considerando as habilitacdes, situam-se maioritariamente no 4° ciclo de escolaridade (12° ano), sendo
que a quantidade de trabalhadores com formacdo superior ronda os 8% (Tabela 14).

Tabela 14 - Recursos Humanos por Nivel de Habilitacoes a 31 de dezembro de 2016

Habilitacoes
1° Ciclo | 2° Ciclo | 3°Ciclo | 4° Ciclo Cursos . . Mestrado
. . . . . Bacharela | Licenciatu ou
Ensino Ensino Ensino Ensino | Profissiona
e e e e ) to ra Doutoramen
Basico Basico Basico Basico is to
Dirigentes 1 1
Quadros
. 9
Superiores
Quadros Médios 4 9 1 5 1
Profissionais 50 56 58 55 2 1 7
Qualificados
Profissionais Semi
Qualificados 16 23 1 3
TOTAL 66 79 73 67 3 1 22 2
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6.2 Norma NP4457:2007

0 seguimento destas orientacdes estratégicas é assegurado através de inumeras atividades que os TUB
tém no Sistema de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI) que assenta no referencial NP
4457:2007.

Os TUB entendem a inovacdo como um fator que corresponde a implementacdo de uma nova solucao
para a empresa, ou melhorada, um novo produto, processo, método organizacional ou de marketing,
com o objetivo de reforcar a sua posicdo competitiva, aumentar o desempenho, ou o conhecimento (CT
169 (IPQ), 2007) e que se encontra representado na Figura 28.
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Figura 28 - Um modelo de Inovagéo para a Economia do Conhecimento
(CT 169 (IPQ), 2007)

Os TUB, ao adotarem o IDI como um sistema de gestao, e como qualquer outra empresa certificada em
IDI, desenvolveram um modelo de interacbes assente na gestdo do conhecimento.

Considerando que o conhecimento é a base da geracdo de riqueza nas sociedades avancadas e a
investigacao e o desenvolvimento um dos pilares da criacao desse conhecimento, € na inovacao que se

encontra 0 meio de transformar esse conhecimento em desenvolvimento econémico (CT 169 (IPQ),
2007).
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Neste sentido, os TUB pretendem ser um exemplo a seguir, identificando no projeto “Connected BUS”
um modo de potenciar nao s6 a melhoria continua, mas operacionalizando uma mudanca de paradigma,
que permita contribuir para a construcdo de uma cidade inteligente, inclusiva e sustentavel.

Apesar do mencionado anteriormente, e embora com um enfoque mais direcionado para os resultados,
também o referencial NP 4457:2007, que serve de base ao Sistema de Gestdo de IDI, adota uma
abordagem processual e sistémica a gestao.

Esta abordagem baseia-se no ciclo PDCA, com vista a melhoria continua, tornando-se perfeitamente
enquadrado e alinhado com o Sistema de Gestao da Qualidade presente nos TUB.
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6.3 Matriz Processos

Os processos identificados pelos TUB, enaltecem o talento humano ao colocar o processo de recursos
humanos a par do processo de planeamento estratégico da empresa, cuja responsabilidade cabe

diretamente a administracao desta entidade.

Os processos internos interagem assim de acordo com a Figura 29 e procuram criar sinergias

sistematicas de forma a potenciar a melhoria continua sustentada.
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Figura 29 - Rede de Processos dos TUB, Reviséo 6
Adaptado de Transportes Urbanos de Braga (2016b)

Ficam deste modo identificados os processos de analise, producao, estratégicos e suporte:

e Estratégicos: Planeamento Estratégico, Gestdo de Recursos Humanos;

e Producao: Regulacéo e Inspecao, Concecao, Inovacao e Consultoria, Planeamento e Gestao de

Producao, Gestao de Negocio e Marketing;
e Analise / Suporte: Gestao de Compras, Sistemas de Informacao, Administrativo e Financeiro,

Seguranca e Higiene, Engenharia e Equipamentos de Manutencao, Melhoria Continua.
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7. PROJETO “TUB CONNECTED BUS”

Os TUB tém perfeita nocdo que o uso de novas tecnologias em modelos de negdcio e infraestruturas tém
vindo a ser influenciadas, em grande parte, pela internet e globalizacao. A préxima tendéncia na inovacéo
devera estar presente na habilidade humana de se conectar as maquinas e da informacao resultante
dessa interacdo (Zhuhadar et al., 2017) e é perante esta realidade, associada as necessidades inerentes
a gestao de uma empresa de transportes publicos urbanos terrestres, que se identifica as potencialidades
oferecidas pelo IBM Intelligent Operations Center (I0C), um sistema de sistemas, que ndo visa substituir
qualquer infraestrutura fisica que realize a obtencao de dados, ou que simplesmente os possua, mas
sim extrair estes dados, agrega-los, disponibiliza-los e otimizar as operacées dessa mesma organizacao.

Através do projeto “Connected BUS”, uma prova de conceito resultante da parceria entre os TUB e a
IBM, pretende-se oferecer novos processos e capacidades a gestdo, e através da implementacédo das
praticas tradicionais para a gestdo de projetos presentes no PMBoK® Guide (5th Edition) descrevendo o
uso de normas, ferramentas, habilidades e técnicas organizadas nas suas dez areas de conhecimento,
nomeadamente a Gestdo da Integracdo, Gestdo do Ambito, Gestdo do Tempo, Gestdo do Custo, Gestao
da Qualidade, Gestdo dos Recursos Humanos, Gestdo das Comunicacdes, Gestao do Risco, Gestdo das
Subcontratacdes e a Gestdo dos Stakeholders, abordando ainda os cinco grupos do ciclo de vida de um
projeto (Iniciacdo, Planeamento, Execucdo, Monitorizacdo e Controlo e Encerramento) (Project
Management Institute, 2013) é espectavel atingir-se todos os requisitos identificados como sendo
elementos cruciais para uma conclusao do projeto enunciado, contribuindo assim para um aumento da
taxa de sucesso dos projetos relacionados com a area dos Sl.

O projeto “Connected BUS” servira ainda de referéncia futura para a gestao de projetos nos TUB dado
que ird implementar as boas praticas presente no standard criado pelo PMBoK® Guide (5th Edition)
ajudando assim a passar esta fase embrionaria na gestdo de projetos e também no amadurecimento
dos processos internos criados pela certificacao em IDI.

A interoperabilidade e a implementacdo entre os diversos Sl tecnologicamente diferentes, € uma
preocupacao dado que se opera em contextos organizacionais diferentes, este facto torna ainda mais
complexa e dificil de atingir uma correta implementacédo dos projetos de Sl (Soares, 2009), dificuldade
também inerente ao projeto “Connected BUS” dado que ira criar valor em diversos contextos
organizacionais.
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7.1 Intelligent Operations Center

Um dos maiores desafios das organizacdes publicas enfrentam, seja a Administracdo Central ou Local,
e também organizacdes privadas, sdo a necessidade de avaliar de melhor, e de forma constante, a saude
da organizacdo, identificar e melhor compreender as ameacas e criar métodos de avaliacdo de
cumprimento dos objetivos de modo a melhorar o servico prestado, a qualidade de vida dos cidadaos e
a satisfacdo de todos os stakeholders.

Para se atingir todos estes objetivos, & necessario que uma determinada organizacao assimile dados de
diversas fontes, e criar sentido de tudo isso num unico interface. Simplificar a confusao gerada pela
multiplicacdo das fontes de dados, facilitando a sua compreensdo, é o caminho a percorrer por uma
entidade de modo a tornar toda a informacéo utilizavel sem ser avassaladora (Pam Nesbitt, 2012).

Para fazer face a estes desafios a IBM disponibiliza uma plataforma analitica denominada “IBM Intelligent
Operations Center” que através de insights operacionais, ajuda as organizacoes, publicas ou privadas, a
gerirem de forma eficiente e segura ambientes complexos, tornando as cidades ou as empresas mais
inteligentes e seguras.

0 10C traz eventos a superficie e alerta para acdes quando necessario pois este direciona largas
quantidades de dados, através de um fluxo de dados flexivel baseado em regras, para um formato
estruturado que pode ser usado para relatérios e indicadores-chave de desempenho (KPIs).

0 10C fornece uma interface configuravel web-based que é especifico para o papel e as necessidades do
utilizador para que todos na organizacdo possam ver e colaborar nos mesmos dados de acordo com
use-cases identificados para cada utilizador (IBM, 2012).

Esta capacidade de colaboracédo permite a sincronizacédo do esforco, facilidade na auditoria, colaboracao
e tomada de decisao colaborativa. Também pode ajudar a interligar e analisar os esforcos entre setores
e agéncias a medida que acontecem, permitindo aos gestores a possibilidade da tomada de decisao
através de informacdes consolidadas que os ajudam a antecipar aos problemas, ao invés de reagir (Pam
Nesbitt, 2012).

Com esta solucao as organizacoes ficam com a capacidade de:

e Acompanhar o progresso dos objetivos definidos, através de um painel de status e tendéncias;

e (Colaborar com os diversos intervenientes com base numa visao sistémica da situacao,

e Analisar dados com poderosos mecanismos de previsao, estatisticas e otimizacao para ajudar a
detetar padroes;

e Visualizacao de dados e resultados de analise em vistas do tipo mapa, lista e calendario de forma
a maximizar a interacao humana;

e (Coordenar acbes numa organizacao com procedimentos operacionais standard

e Notificar os intervenientes apropriados e as partes interessadas por via de um sistema de
notificacdes personalizaveis e acoes automatizadas;

e Expandir as capacidades standard com configuracao e personalizacao;

e Aceder a dados, analises, acdes e configuracdes por meio de APIs documentadas.

0 10C é uma plataforma com interface grafica (GUI - Graphical User Interface) que fornece acesso a
dados baseado em regras (role based). Tem capacidade de gestdo de eventos e capacidades de
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mapeamento georreferenciado integradas. Para facilitar a descricdo, quando nos referimos a eventos
ndo estamos a fazer distincdo entre eventos e ocorréncias.

A solucdo pode fornecer e acompanhar os procedimentos operacionais e atividades apropriadas a
preparacao e resposta a eventos. Também disponibiliza indicadores de performance, capacidade de
produzir relatorios, e capacidades colaborativas de forma a melhorar a eficiéncia.

0 10C potencia uma gestao integrada e abrangente dos diversos dominios de uma cidade, tal como se
representa graficamente na Figura 30:

Figura 30 - Dominios de uma Cidade potenciado pelo 10C
(Pam Neshitt, 2012)

De um ponto de vista técnico, o 10C inclui um modelo de programacdo baseado em modelos de
application-based que suporta todas as interacdes com as componentes da solucdo. Baseia-se para isso
em tecnologias Representational State Transfer (REST) e Java, ajudando assim a um desenvolvimento
simplificado e que tornam facil ampliar a plataforma e personalizar a mesma (Figura 31). Os servicos
fornecidos permitem o acesso aos dados e na capacidade de os processar e agir sobre eles, podendo os
servicos ser acedidos por parte do lado do cliente, servicos REST, e do lado do servidor, APIs JAVA (IBM,
2014).
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Figura 31 - 10C - Estender e personalizar a solucao por completo para o ambiente a que se destina

7.2 Modelo a desenvolver

A motivacao para a realizacdo desta dissertacao ¢é justificada pelos ganhos previsivelmente obtidos pela
introducao da gestéo de projetos no seio empresarial. Esta € uma nova area de criacao de valor a nivel
organizacional, para uma melhoria das praticas de gestdo de projeto e estado de maturidade da
organizacao, e por consequéncia, na taxa de eficiéncia e sucesso dos projetos, dada a potencialidade da
gestdo de projetos e pela reducao do risco normalmente associado aos projetos com forte carater
inovador, obrigacao imposta pela norma NP4457:2007.

O resultado esperado do plano de investigacao é criacdo de um modelo de Business Case que dara apoio
ao gestor de projeto e servira de guideline para a justificacao do projeto em questao e também na sua
escalabilidade futura. Deste modo, o resultado final culminara num template de Business Case que
determinara a viabilidade de uma ideia que sera o embrido que originara um projeto.

De acordo com Bloch et al. (2012), ao construir um caso de negdcios robusto e manter o foco nos
objetivos de negocios ao longo de toda a linha do projeto, as equipes bem-sucedidas podem evitar os
excessos dos diversos parametros que determinam o sucesso do projeto.

O projeto “Connected BUS" desencadeou a pesquisa sobre como melhorar a gestdao de projetos no
ambiente da cultura organizacional presente no momento da escrita desta dissertacao, e também na
realidade da administracéo local, criou uma linha de pensamento sobre como adequar estes projetos de
Sl a missao, visao e estratégia definida para os TUB através da criacdo de um modelo de Business Case
e aos processos do Sistema de Gestao da Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao (NP 4457:2007).
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8. DESENVOLVIMENTO DO BUSINESS CASENOS TUB

Este capitulo possui a descricdo do trabalho desenvolvido durante o tempo que o projeto “Connected
BUS” decorreu.

Este capitulo ¢ iniciado por uma seccéo introdutoria que descreve a proposta do investigador, exibindo o
plano para o desenvolvimento de um Business Case e documento de suporte aos processos do Sistema
de Gestao da Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao (NP 4457:2007).

E ainda abordada a aplicacdo do Business Case na cultura organizacional dos TUB, a definicao dos
requisitos, proposta d

De seguida sao apresentados cinco subcapitulos sobre as dimensfes de atuacdo na aplicacdo do
Business Case nos projetos da empresa, a definicdo dos requisitos de um business case, a proposta de
template de business case, validacdo da aplicacao da Template do Business Casee a posterior integracdo
e implementacao do template de business case no Sistema de Gestao Integrado dos TUB.

8.1 Aplicacao Business Case na realidade dos TUB

Para as que as organizacdes tenham um bom desempenho é necessario colocar em marcha um conjunto
de mecanismos que nao tém efeito instantdneo nem atuam se forem utilizados de forma isolada
(Carapeto & Fonseca, 2014).

Os TUB possuem diversos momentos em que realizam ajustamento de processos de acordo com 0s
projetos de modo a adequar um nivel adequado de complexidade. Compreender os desafios identificados
pelos seus autores ajuda a relacionar o nivel de formalidade presente nos processos internos da empresa.

E frequente pensar-se que inovar significa inventar alguma coisa, hoje sabemos que ndo é
necessariamente assim. Uma ideia nova num contexto pode ja ter sido utilizada noutro contexto, por
outro lado as ideias sdo apenas o inicio (Carapeto & Fonseca, 2014).

Com o entendimento de todos os processos existentes é possivel desenvolver um template de Business
Case que forneca toda a informacao necessaria, do ponto de vista do negocio, que permita determinar
a viabilidade e obter o compromisso necessario com o mesmo para atingir o sucesso (IBM Corporation,
2007).

De acordo com 0 BABOK® Guide, o Business Case ndo é apenas uma justificacdo para um investimento
com o intuito de realizar a entrega de uma solucdo proposta, deve ser constituido pelos beneficios, custos
e riscos associados ao investimento.

Deste modo, o Business Case deve ser composto por (IIBA, 2015):

O porqué do projeto ser realizado;

Declaracéo / definicao do problema;

Solucdes recomendadas;

Quiais os beneficios para os diversos stakeholders (i.e. organizacao, equipa do projeto e cliente);
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e (Quais os custos, de acordo com o dinheiro, tempo e recursos, necessarios para entregar a
solucao;

e Pressupostos, Riscos e Restricoes;

e Impactos financeiros.

O Rational Unified Process (RUP) (IBM Corporation, 2007) e 0 BABOK® Guide indicam que o Business
Case deve ser realizado nas fases preparatdrias para o projeto, sendo que a primeira metodologia, RUP,
define que 0 mesmo se insere na Incepcéo.

A Incepcao tem como objetivo principal obter a concordancia entre todos os stakeholders no objetivos
do ciclo de vida de projeto. Esta fase é particularmente importante para os novos esforcos, nos quais
existem diversos riscos de negocio e requisitos que devem ser abordados antes que o projeto possa
prosseguir (IBM Corporation, 2007).

Um das principais atividades desta fase é o de elaborar o Business Case que serve como alavanca para
as fases seguintes, como pode ser visto na Figura 32:
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Figura 32 - Processos do Rational Unified Process
(IBM Corporation, 2007)

Considerando a dinamica e relacionamento presente nos Business Cases e nos Projetos, achou-se valido
que a template definida seria estruturada de acordo com os principios presentes no RUP, PRINCE2 e
BABOK® Guide, pelo que através do RUP é possivel introduzir um ponto temporal onde o artefacto
Business Case é necessario, e com o PRINCE2 e BABOK® Guide definimos os requisitos necessarios a
criacdo do artefacto em causa, com a complexidade necessaria destinada ao documento e a sua
importancia.

No entanto, e tendo em conta que a pesquisa elaborada demonstrou que outros templates existentes,
sejam eles fornecidos pelo RUP ou que sigam orientacdes do PRINCE2 e BABOK® Guide, nao
demonstravam possuir os requisitos e a elasticidade pretendida, optou-se pela elaboracdo de um
Template de Business Case totalmente de raiz.
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8.2 Definicao Requisitos Business Case

As carateristicas de um Business Case divergem entre os guias BABOK® Guide e PRINCE2, como pode
ser visto na Tabela 15 (Great Britain. Office of Government Commerce., 2017a; IIBA, 2015):

Tabela 15 - Contetdo Business Case
(Great Britain. Office of Government Commerce., 2017b; IIBA, 2015)

BABOK® Guide PRINCE2
Ambito Motivos
Descricao Acdes a tomar
Necessidade Nao fazer nada
Resultados desejados Fazer algo
Alternativas Fazer o minimo
Ambito Beneficios esperados
Viabilidade Consequéncias
Premissas, Riscos e Restricoes Custos
Analise Financeira e Avaliacao do Valor Escala de tempo
Solucao recomendada Riscos
Consideracao de Uso Avaliacao de investimento
Forcas e Limitacoes Parte de programa

Consultoria / Apoio Externo

Considerando a realidade de uma empresa municipal, cuja gestdo segue os padrdes da Administracao
Local, e que se encontra certificada pela norma NP4457:2007, a criacdo de um Unico documento que
cobrisse todo o ciclo de vida de um projeto era um requisito nuclear, garantindo a rastreabilidade
necessaria e acompanhasse 0 ambiente em constante mutacdo que um projeto obriga.

Para este efeito foram usadas as diretrizes comunicadas pelo Sistemas de Gestao e Inspecao dos TUB
para a elaboracdo de um Business Case que colmatasse algumas necessidades e aprimorasse a propria
gestao dos projetos.

Deste modo sera introduzido um documento e também a alteracdo de diversos processos internos de
modo a impactar positivamente a gestao da empresa.

Tendo entao aqui a ideia definida, é entdo necessario pegar neste inicio e dar-lhe corpo e transformar
essa ideia em algo que crie valor, sendo necessario executa-la, e com ela, alcancar os objetivos propostos
(Carapeto & Fonseca, 2014).

No leque das iniciativas de melhoria de gestao de projetos dos TUB, foi realizada uma sequenciacdo das

iniciativas para um melhor entendimento de como se processa a realizacao destas atividades, como
ilustrado na Figura 33:
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Figura 33 - Processo ldentificacdo Necessidades - Sugestao - Aprovacao — Implementacao (sem Business Case)

Deste modo ¢ facil compreender a complexidade inerente a todo o ciclo de vida dos projetos, desde a
identificacao da necessidade, a procura e selecao de uma solucéo para o problema e elaboracao de um
documento que expresse a necessidade e solucdo proposta sem recurso a um template.

De seguida, e de acordo com as carateristicas da solucéo proposta, obriga a uma decisao por parte da
administracao dos TUB de levar a proposta para a abertura de um procedimento publico ou aquisicao,
pelo que o documento pode apresentar diversas lacunas que levem a um novo documento ou a opc¢ao
de nao fazer nada quanto a essa necessidade identificada.
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Com a proposta de um Template de Business Case, ¢ pretendido simplificar-se toda a parte inicial em
cerca de 30%, reduzindo ainda a incerteza associada a tomada de decisdo (Figura 34).

Obriga a Progédimeqto Piblico?
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Nao

Propostas recebidas?

Sim

@

ity Edition €3

Figura 34 - Processo Ildentificacdo Necessidades - Sugestao - Aprovacéo - Implementacao (com Business Case)

Com base nos processos do fluxograma previamente aprovados pelo departamento de Sistemas de
Gestdo e Inspecao, ficou determinado que a categorizacdo dos projetos sdo um fator determinante a
considerar no Business Case.

Dada a inexisténcia de um documento que caracterizasse o nivel de complexidade e maturidade de um

projeto, foi elaborado um sistema de categorizacao de projetos, adaptado ao contexto organizacional,
resultando na soma ponderada de varios critérios subjacentes a um projeto.
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Considerando todos os inputs recebidos pelo departamento de Sistemas de Gestao e Inspecéo e pelas
boas praticas presentes nos guias BABOK® Guide e PRINCE2 ficou determinado que o documento
Template Business Case TUB deve ter os seguintes requisitos e finalidade:

Definir a necessidade;

Introduzir o ambito, proposito e finalidade;

Determinar resultados desejados;

Introduzir os inputs que justificam a necessidade;

Recomendar solucdo e como sera implementada com beneficios esperados, consequéncias,
riscos, tempo e custo;

Avaliar a necessidade de subcontratacao;

e Responsavel pelo projeto;

e Acompanhar o projeto e manter um ponto de situacao de todo o projeto, desde a necessidade
identificada, ao planeamento e execucao do projeto, acompanhamento, monitorizacdo e controlo
da qualidade, avaliacéo e fecho.

Considerando ainda que, de acordo com o PRINCE2, o Business Case deve ser um documento que deve
acompanhar o Projeto ao longo de todo o seu ciclo de vida, o investigador, em conjunto com o
Departamento de Sistemas de Gestao e Inspecdo e Administracdo dos TUB decidiram expandir este
documento e integrar este no processo de Concecdo, Inovacdo e Consultoria que visa promover a
implementacao de novas solucdes, desenvolvimento de outras ou ainda prestar consultadoria
(Transportes Urbanos de Braga, 2016a).

Deste modo ¢ possivel uniformizar o servico prestado e o processo/método utilizado, com o objetivo de
aumentar o conhecimento e desempenho por forma a contribuir para a criacao de valor interno e externo.

Fica ainda assegurado, através do feedback dos processos de Melhoria Continua, Planeamento e Gestao
de Producédo, o desenvolvimento continuo do planeamento do servico, de forma a assegurar o
cumprimento das especificacdes estabelecidas e uma locacao de meios e recursos que garanta o
sucesso no cumprimento de todos os requisitos identificados.

Como input para a criacao do documento foram utilizadas as normas NP4456:2007, NP4457:2007 e
NP4458:2007 (Instituto Portugués da Qualidade, 2007a, 2007b, 2007c) que permitem retirar
conhecimento e criar valor de acordo com os objetivos de cada uma, como por exemplo:

e NP4456:2007: definicao da terminologia e definicdes que se utilizam no ambito das normas
desenvolvidas pela Comissao Técnica Portuguesa de Normalizacdo CT 169 “Atividades de
Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao.

e NP4457:2007: definicdo do modelo de interacdes em cadeia, um modelo de inovacao para a
economia do conhecimento, com o objetivo de permitir a concecao, alinhamento e avaliacao das
dimensdes fulcrais do processo de Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao na transicdo do
conhecimento para a economia.

e NP4458:2007: definicdo dos requisitos de um sistema eficaz de gestdo da Investigacao,
Desenvolvimento e Inovacao.
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Todo este esforco foi oficializado em reunido entre a gestdo de topo dos TUB, juntamente com os
Departamentos de Inovacdo e TUBconsulting e Sistemas de Gestéo e Inspecdo, no dia 16 de fevereiro
de 2017 que despoletou o envolvimento e comprometimento entre todas as partes (Anexo 1) no
desenvolvimento da template de Business Case:

“Todos os presentes, entenderam o Business Case como uma mais valia a instrucao dos
Projetos TUB, na medida em que a gestao por projetos assume uma dimensao cada vez
mais relevante nos sistemas de gestdo dos TUB, que possuem ja um vasto portefdlio de
projetos de inovacdo e parcerias com empresas de referéncia internacional, como a IBM e
a Bosch, que carecem de uma disciplina e metodologia cada vez mais rigorosa.”

A motivacao para a realizacao deste estudo centra-se na proposta de um documento que contribua como
uma alternativa viavel da sua implementacao a nivel organizacional. Estando o investigador certo da
pertinéncia e importancia que este documento apresenta, fundamentado pela experiéncia dos TUB em
projetos de IDI e por possuirem certificacdo pela norma NP4457:2007 (Transportes Urbanos de Braga,
2016b), seguindo também requisitos das restantes normas, é assim possivel realizar uma proposta de
Business Case que podera ser consultado, na sua versao inicial, no subcapitulo seguinte.

93



8.3 Proposta Template Business Case

Um dos aspetos decisivos quando é feita a gestdo de multiplos projetos numa organizacao é a utilizacao
de processos e documentos sfandardizados, assim, foi realizada uma primeira proposta de Business
Case, adaptada ao contexto organizacional, resultando na soma ponderada de varios critérios presentes
nos guias BABOK® Guide e PRINCE2, sem nunca ignorar a norma NP4457:2007 pela qual os TUB se
encontram certificados.

Certos que a contribuicdo dos colaboradores é determinante para a realizacdo dos objetivos das
entidades publicas, os requisitos definidos para um modelo de Business Case e considerando o processo
definido para o uso do mesmo, Figura 34, foram entao realizadas diversas iteracdes na construcao de
um modelo valido.

Ao elaborar uma primeira proposta de template de Business Case tornou-se evidente a necessidade de
definir inicialmente o processo e o ciclo de vida de projeto desejado.

Assim, mapear o processo que se inicia na identificacdo de uma necessidade que origina um projeto
torna-se uma questao vital para a elaboracao da template de Business Case e todo o ciclo de vida restante
de projetos.

No entanto, e antes de realizar a elaboracao do modelo para validacao, é necessario salientar, desde ja,
que o processo do ciclo de vida de um projeto deve ser perspetivado de inicio de modo a garantir a
compreensao e analise do mesmo.

O ponto de contacto no dia 22 de fevereiro de 2017 permitiu analisar todos os pontos do modelo
inicialmente sugerido e que permitiu evoluir esta primeira iteracdo para a versdo final que sera sempre
abordada em comparacdo ao modelo inicial (Anexo IlI).

Assim foram analisados todos os pontos do modelo que sustentam os Projetos TUB e foram recolhidas
sugestdes a esse respeito, mas essencialmente foram clarificados os requisitos que o referencial NP
4457:2007 e a recomendacdo da norma NP 4458:2007 impdem ao sistema, requisitos estes a manter
obrigatoriamente qualquer que seja a ferramenta a dotar.

Considerando as carateristicas do template a ser desenvolvido e 0s requisitos que este deve possuir,
foram também analisados os grupos de processos internos que pertencem ao ciclo de vida de um projeto,
tendo sido criado um workflow e 0 modo como estes, em situacdes ideais, se relacionam e precedem as
atividades entre estes.

Para assegurar o cumprimento dos requisitos normativos ficou acordado nova reunido, entre as partes,
para validacdo do novo modelo por parte do Departamento de Sistemas de Gestao e Inspecdo a agendar

pelo investigador de acordo com o desenvolvimento do trabalho.

Um dos outputs resultantes dessa reunido foi entdo a definicao do ciclo de vida de um projeto nos TUB
que pode ser consultado na Figura 35:
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Figura 35 - Processo do Ciclo de Vida de um Projeto TUB

Tendo definido o processo do ciclo de vida de um projeto, garantindo assim um entendimento

aprofundado do mesmo, permite definir o que uma template de Business Case deva abordar.

Assim sendo, o modelo proposto passara por abordar os seguintes processos de acordo com a
maturidade do modelo proposto (Figura 36):
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Figura 36 - Proposta Template Business Case V1

Em que a iteracao criada sobre este origina uma segunda versao, que representa a versdo final, do
template do Business Case, e cuja revisdo pode ser consultada de seguida na Tabela 16:

Tabela 16 - Evolucao da Template VI para a Template V1.1

Template V1 Template V1.1
e (Capa: e (apa:
o ldentificacdo da designacado do possivel o Versao do Documento
projeto; o Identificacdo da designacdo do possivel
o Autor; projeto;
o Departamento; o Gestor do Projeto;
o Numero do projeto; o Departamento;
o Tipo de projeto; o Numero do projeto;
o Tipode IDL o Tipo de projeto;
o Tipo IDI;
o Datainicio.

e Fase | - Business Case:
o Introducao;
=  Propdsito e finalidade;
»  Ambito;
= Definicdes, acronimos e abreviacoes;
= Referéncias externas.
o Descricdo da Solucao:

Fase | — Business Case / Pré-Projeto:

o Introducao;

o Ambito, propésito e finalidade;
=  QObjetivos e Resultados Esperados
=  Definicdes, acronimos e abreviacoes;

= |nputs.
o Descricdo da Solucao:
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= Beneficios esperados; = Beneficios esperados;

= Consequéncias; = Consequéncias;

= Riscos; = Riscos;

= Custos; o Tempo;
o Tempo; o Custos;
o Avaliacado de Investimento; = Avaliacédo de Investimento;
o Programa; o Consultoria / Apoio Externo
o Consultoria / Apoio Externo o Programa
o Deliberacao o Deliberacao
o Assinatura o Assinatura

e Fase |l - Planeamento e Execucéo do Projeto | e Fase |l - Planeamento e Execucéo do Projeto

o Equipa do Projeto; o Stakeholders;

o Definicao das especificacoes do Projeto; o Competéncias;

o Qutras atividades; o Definicko e implementacdo  das
o Envolvimento e Comprometimento. especificacdes do Projeto;

o Outras atividades;
o Envolvimento e Comprometimento.

e Fase Ill - Acompanhamento, Monitorizacdo e |® Fase Ill - Acompanhamento, Monitorizacao e

Controlo da Qualidade Controlo da Qualidade

o Acompanhamento, Monitorizacdo e o Acompanhamento, Monitorizacao e
Controlo da Qualidade Controlo da Qualidade

o Avaliacao da necessidade de novo plano do o Avaliacédo da necessidade de novo plano do
projeto; projeto;

o Envolvimento e Comprometimento. o Envolvimento e Comprometimento.

e Fase |V - Avaliacao e Fecho e Fase IV - Avaliacao e Fecho

o Cumprimento Requisitos; o Cumprimento Requisitos;

o Licoes aprendidas; o Licoes aprendidas;

o Fecho do Projeto o Fecho do Projeto

Esta versdo 1.1 do template do Business Casefoi validada em reunido no dia 19 de julho de 2017 (Anexo
IV) apds ter sido colocada a prova ao longo do projeto “Connected BUS”.

O template Business Case V1.1 é um documento que acompanhara todo o ciclo de vida de projetos,
considerando que, de acordo com o PRINCE2, o Business Case devera ser sempre atualizado ao longo
do projeto, sendo uma componente vital de gestao de todo o ciclo de vida do projeto, torna-se valido que
este seja o principal documento.

Deste modo 0 mesmo encontra-se dividido em quatro fases:

Business Case / Pré-Projeto;
Planeamento e Execucéo do Projeto;
Acompanhamento, Monitorizacdo e Controlo da Qualidade;

[ J
[ J
[ J
e Avaliacao e Fecho.

97



Cada uma das fases é constituida pela introducéo das seguintes componentes:

8.3.1 Folha de Rosto

Inserido na iniciativa de sfandardizar e customizar os processos de gestdo de projetos ao contexto
organizacional foi entdo introduzida uma folha de rosto ao template de modo a oferecer diversas
informacdes através de uma breve consulta (Tabela 17).

A informacao é mais que um fator de producao, é o recurso que permite a combinacéo eficaz de outros
meios de forma a otimizar o desempenho da organizacdo (Carapeto & Fonseca, 2014) e assim acautelar

que diversas unidades da empresa fornecam inputs.

Deste modo fica relacionado o preenchimento dos campos de acordo com a responsabilidade atribuida.

Tabela 17 - Template Business Case - Folha de Rosto

Campo Responsabilidade Descricao

<NOME DO PROJETO> Autor / Gestor do Projeto | Designacao resumida do projeto

<GESTOR DO PROJETO> Autor / Gestor do Projeto | Responsavel pela criacdo da ideia
e posterior gestao do projeto

<DEPARTAMENTO> Autor / Gestor do Projeto | Departamento do responsavel pela
criacao da ideia e posterior gestao
do projeto

Projeto < NUMERO DO Gestor de Portefolios Indicacao da referéncia interna do

PROJETO> projeto realizada pelo Gestor de
Portefolios

Tipo Projeto: <TipoProjeto> Gestora Sistemas de Definicao do tipo de Projeto:

Gestao e Inspecao e PIDI: Projeto de Investigacao,

Desenvolvimento e Inovacao
e PCD: Projeto de Concecao e
Desenvolvimento

Tipo IDI: <TipolDI> Gestora Sistemas de Definicao do tipo de IDI:
Gestao e Inspecao IDI Marketing

Processo
Servico / Produto
Organizacional

Data Inicio: <AAAA/MM/DD> | Autor / Gestor do Projeto | Data de criacéo da ideia

8.3.2 Business Case / Pré-Projeto
Considerando que um Business fornece a justificacdo para uma determinada solucdo, com base nos

beneficios a serem obtidos quando comparados com o custo, esforco e outras consideracdes realizadas
(IIBA, 2015).
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Sem esquecer ainda que a norma NP4457:2007 segue uma abordagem PDCA, seguindo orientacdes
de melhoria continua, criou-se um documento que possua a elasticidade necessaria para
acompanhamento de todo o ciclo de vida do projeto.

Este grupo envolve toda a fase inicial que origina a criacdo de um projeto, passando pela introducdo ao
problema que pretende resolver, identificando o ambito, objetivos e referenciando documentos que
sustentem essa necessidade (Tabela 18).

0 documento obriga a identificacdo de pelo menos uma solucdo, que apesar de ser ideal a identificacao
de outras solucdes (IIBA, 2015) esse facto ndo sera exigido pela organizacdo, sendo necessaria a
identificacdo dos beneficios esperados, que devem no minimo cobrir os requisitos mencionados nos
resultados esperados, consequéncias e riscos, sejam estes positivos como negativos.

De modo a completar o triangulo que determina o sucesso dos projetos sao ainda realizadas instrucoes

no que toca ao Tempo e Custo.

Tabela 18 - Template Business Case - Business Case

Campo do documento
Business Case

Descricao

1. Introducao

2. Ambito / Propésito /
Finalidade

2.1 Objetivos e Resultados
Esperados

2.2 Definicoes / Acronimos
e Abreviacoes

2.3 Inputs

3. Descricao da Solucao
#1, #2...

Identificacdo e descricao da dificuldade ou oportunidade
identificada.

Local: Business Case pagina 1

Recebe inputs de: PMBoK - Gestéo da Integracado, Gestao do
Ambito

As questdes que devem ser respondidas neste campo sao: Qual o
ambito e proposito para o projeto em questao? Qual a sua
finalidade?

Local: Business Case pagina 1

Recebe inputs de: BABOK® Guide / PRINCE2 / PMBoK -
Gestdo da Integracao, Gestao do Ambito

A solucéo deve ter objetivos claros e identificados de modo a ser
possivel avaliar uma solucéo perante estes requisitos.

Local: Business Case pagina 1

Recebe inputs de: BABOK® Guide / PRINCE2

Deve ser aqui elaborada uma listagem de definicoes, acronimos e
abreviacoes de modo a que qualquer ator externo compreenda o
documento.

Local: Business Case pagina 1

Recebe inputs de: NP4456:2007

Qualquer referéncia interna e externa a empresa e que
fundamentem a solucao devem aqui ser referenciados como
anexos.

Local: Business Case pagina 1

Recebe inputs de: PMBoK - Gestao do Ambito

Descricao da solucao que visa resolver os problemas identificados
ou retirar valor de uma oportunidade identificada. A listagem
realiza-se da solucao com maior sucesso para a de maior
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sucesso. Considerando a possibilidade de mais do que uma
solucao o documento permite duplicar a pagina e incrementacao
automatica do numero da solucao.

Local: Business Case pagina 2

Recebe inputs de: BABOK® Guide / PRINCE2 / PMBoK -
Gestdo do Ambito

3.1 Beneficios esperados Os beneficios identificados apds a implementacao da solucéo e
que devem estar de acordo com os objetivos e requisitos
inicialmente identificados.

Local: Business Case pagina 2
Recebe inputs de: PRINCE?

3.2 Consequéncias As consequéncias representam aspetos positivos e negativos que
resultam da solucao para além dos inicialmente identificados
como necessarios. As consequéncias podem ser de carater
tangivel como intangivel.

Local: Business Case pagina 3
Recebe inputs de: PRINCE?

3.3 Riscos Riscos identificados que devem ser alvo de um plano de gestao
mais detalhados para os evitar ou reduzir o seu impacto.
Local: Business Case pagina 3
Recebe inputs de: BABOK® Guide / PRINCE2 / PMBoK -
Gestdo do Risco

4, Tempo Deve ser aqui mencionado o tempo estimado para a conclusao do
projeto e deve ser detalhado em termos de atividades e incluir
milestones.

Local: Business Case pagina 3
Recebe inputs de: PRINCE2 / PMBoK - Gestao do Tempo

5. Custos Estimativa de custos previstos para o projeto, podendo ser

financeiros, recursos humanos ou outros.

Local: Business Case pagina 4

Recebe inputs de: BABOK® Guide / PRINCE2 / PMBoK -
Gestdo do Custo

5.1 Avaliacao de Relacéo entre o investimento com os ganhos previstos, podendo
Investimento ser financeiro ou outro tipo de ganhos (i.e. distingdo, notoriedade,
etc.)

Local: Business Case pagina 4
Recebe inputs de: BABOK® Guide / PMBoK - Gestdo do Custo
6. Programa Identificacdo do programa no qual este projeto se insere. Podera
nao estar inserido em programas, este input deve ser sempre
dado pelo Gestor de Portefélio.
Local: Business Case pagina 4
7. Consultoria / Apoio O projeto obriga a contratacao de servico externo ou consultoria?
Externo Se sim, qual.
Local: Business Case pagina 4
Recebe inputs de: NP4457:2007
8. Deliberacao Deliberacao realizada pela administracao que apos analise do
documento deve decidir:
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e Fazer algo;
e Fazer o minimo;
o N3o fazer nada.

Recebe inputs de: PRINCE2 / BABOK® Guide
9. Assinatura Assinatura digital da administracao.
Local: Business Case pagina 4

E ainda neste momento que é categorizado o tipo de projeto por parte do responsavel pelo Departamento
de Sistemas de Gestao e Inspecéo, pelo que, de acordo com a norma NP4457:2007, este pode ser:

e PIDI: Projeto de Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao;
e PCD: Projeto de Concecao e Desenvolvimento.

No caso de um projeto ser considerado um projeto de Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao, podera
continuar a seguir o processo desenvolvido pois apresentara um ciclo de vida que compreende todas as
tematicas desenvolvidas ao longo desta dissertacdo, caso seja um Projeto de Concecao e
Desenvolvimento sera entao necessario recorrer a um outro documento (CT 169 (IPQ), 2007).

No entanto, e caso o projeto seja um Projeto de Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao, € possivel
tipificar o tipo de projeto (CT 169 (IPQ), 2007):

IDI Marketing
Processo

Servico / Produto
Organizacional

8.3.3 Planeamento e Execucéo do Projeto

Este grupo de processo envolve, em coordenacao com todas as areas funcionais da organizacao, fazer
um planeamento inicial de preparacao dos trabalhos de modo a entregar todos os pacotes de trabalho,
definidos em requisitos e atividades do projeto.

O seu planeamento é feito de acordo com as necessidades do projeto para estabelecer procedimentos e
processos de suporte a gestdo do projeto.

Neste momento ¢ iniciada a planificacdo e execucao de todo o projeto em que devem ser identificados
e nomeados todos os elementos da equipa do projeto, stakeholders, identificacdo das competéncias que
0s elementos da equipa do projeto devem ter, a definicdo e implementacao das especificacdes do projeto
e a identificacdo e definicdo de outras atividades que devem ser realizadas ao longo do projeto (Tabela
19).
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Tabela 19 - Template Business Case - Planeamento e Execucdo do Projeto

Campo do documento
Planeamento e Execucao
do Projeto

Descricao

10. Stakeholders

11. Competéncias

12. Definicao e
Implementacao das
especificacoes do Projeto

Identificacao de todos os Stakeholders, sejam eles internos como
externos, como por exemplo elementos da equipa do projeto.
Recebe inputs de: PMBoK - Gestao de Stakeholders

A identificacdo de competéncias é de vital importancia para a
reducéo do risco do projeto e para a atribuicao de
responsabilidades no interior do mesmo. Este campo podera levar
a outras atividades que visem reduzir o impacto da auséncia de
determinadas competéncias, recorrendo, por exemplo, a
formacéo.

Recebe inputs de: NP4457:2007 / PMBoK - Gestao de
Recursos Humanos, Gestao de Stakeholders

A solucao deve ter objetivos claros e identificados de modo a ser
possivel avaliar uma solucao perante estes requisitos.

Recebe inputs de: NP4457:2007 / PMBoK - Gestao da

Integracdo, Gestao de Recursos Humanos, Gestao de
Stakeholders e Gestdo das Aquisicoes

Deve ser aqui elaborada uma listagem de todas as atividades
necessarias para o arranque do projeto e todas as que se realizem
ao longo deste, podendo ser acdes de formacao, marketing,
conferéncias, entrevistas, etc.

Recebe inputs de: NP4456:2007 / PMBoK - Gestao de
Recursos Humanos, Gestao de Stakeholders e Gestéo das
Aquisicdes

O preenchimento deste campo pelo Gestor do Projeto, Gestor do
Portefolio e Administracdo, garante que todas as partes se
encontram envolvidas e comprometidas com o planeamento e
execucao do projeto.

Recebe inputs de: NP4456:2007 / PMBoK - Gestao de
Stakeholders

13. Outras atividades

14, Envolvimento e
Comprometimento

As competéncias que devem ser sempre alvo de consideracdo, de acordo com o projeto, a sua
complexidade e ambiente, podem ser consultadas no Apéndice V.

8.3.4 Acompanhamento, Monitorizacao e Controlo da Qualidade

O grupo de processos Acompanhamento, Monitorizacdo e Controlo da Qualidade envolve atividades de
(Tabela 20):

e Acompanhamento das atividades e monitorizacao: avalia se todas as atividades se encontram
dentro do prazo e do custo, avaliando de forma constante esse progresso real com o estimado.
Dependendo da complexidade do projeto, este podera ser realizado no proprio documento ou
com recurso a um documento anexo que permita a rastreabilidade.
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e (Controlo da Qualidade: controla a qualidade de todos os entregaveis e / ou requisitos
identificados através das mifestones criadas no planeamento do projeto.

Tabela 20 - Template Business Case - Acompanhamento, Monitorizacdo e Controlo da Qualidade

Campo do documento
Acompanhamento,
Monitorizacao e Controlo
da Qualidade

Descricao

15. Acompanhamento,
Monitorizacao e Controlo
Qualidade

16. Avaliacao da
Necessidade de Novo Plano
do Projeto

17. Envolvimento e
Comprometimento

8.3.5 Avaliacao e Fecho

S&o aqui referenciados todos os documentos que servem para
acompanhamento do projeto, monitorizacao e controlo da
gualidade do mesmo. Os documentos devem ser cronogramas,
atas ou relatérios de progresso, monitorizacao dos custos
efetuados, mifestones, etc.

Recebe inputs de: NP4457:2007 / PMBoK - Gestao da
Integracdo, Gestao do Ambito, Gestao do Tempo, Gestdo do
Custo, Gestao das Comunicacoes, Gestdo de Recursos Humanos,
Gestao de Stakeholders

A avaliacdo da necessidade de nova versao do plano do projeto
considera inputs de questdes como:

e Ha alteracdes na duracao total do projeto?
e Ha alteracdes nos objetivos do projeto?
e Ha aumentos dos custos do projeto?

Recebe inputs de: PMBoK - Gestéo da Integracado, Gestao do
Ambito, Gestdo do Tempo, Gestdo do Custo, Gestao de
Stakeholders

O preenchimento deste campo pelo Gestor do Projeto, Gestor do
Portefolio e Administracéo, garante que todas as partes se
encontram envolvidas e comprometidas no Acompanhamento,
Monitorizacao e Controlo da Qualidade.

Recebe inputs de: NP4456:2007 / PMBoK - Gestao de
Stakeholders

Este grupo menciona todo o trabalho necessario a ser realizado de forma a concluir a gestao do projeto
dando-o assim por encerrado (Tabela 21).

Engloba a analise da performance do projeto na sua transversalidade, a identificacdo de no minimo duas
licdes aprendidas e a formalizacdo do encerramento do projeto.

Tabela 21 - Template Business Case - Avaliacdo e Fecho

Campo do documento
Avaliacao e Fecho

Descricao
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18. Cumprimento Ao iniciar o fecho do projeto é necessario proceder a avaliacdo do
Requisitos grau de cumprimento do objetivos gerais e requisitos
identificados. Este deve considerar:

e Grau de cumprimento dos objetivos gerais;

e Vantagens competitivas e beneficios alcancados;

e Protecao e Exploracao dos resultados;

e Definicdo dos meios e disseminacdo dos resultados;
e Cumprimento dos prazos e atividades;

e Cumprimento do orcamento;

e Replaneamento do Projeto.

Recebe inputs de: NP4457:2007, PMBoK - Gestao da
Integracdo, Gestao do Ambito, Gestao do Custo, Gestao dos
Recursos Humanos, Gestao das Aquisicoes, Gestao do Tempo,
Gestao das Comunicacoes.

19. Licoes Aprendidas O fecho do projeto apenas se realiza ap6s as licdes aprendidas
terem sido documentadas. Este campo € de elevada importancia
pois avalia oportunidades identificadas ao longo do projeto e que
possa ser usado para iniciar novos projetos e / ou nos projetos a

decorrer.
Recebe inputs de: PMBoK - Gestéo da Integracao
20. Fecho do Projeto O preenchimento deste campo pelo Gestor do Projeto, Gestor do

Portefolio e Administracéo, conclui a gestao do projeto dando-o
por encerrado.

Recebe inputs de: NP4456:2007 / PMBoK - Gestao de
Stakeholders
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8.4 Validacao da Proposta Template Business Case no contexto do projeto

“Connected BUS”

Este capitulo aborda a aplicacdo e validacdo da proposta do template de Business Case no projeto
“Connected BUS".

A escolha desta prova de conceito como caso de estudo da aplicacdo das ferramentas e técnicas de
gestdo de projetos deu-se pelo facto da sua execucdo, de um curto espaco de tempo, ser compativel
com a duracao do trabalho de investigacao e também alvo de auditoria interna de modo a validar o
modelo proposto.

O projeto “Connected BUS” teve como intuito averiguar a aplicabilidade das ferramentas e técnicas de
gestao de projetos no contexto real e o template de business case, pelo que por esse motivo, tanto para
envolver os colaboradores, tanto para refinar as ferramentas e técnicas para uma proéxima aplicacao.

Foi adotada uma postura exploratoria e de rigor para dotar este template de business case da robustez
necessaria a gestao de projetos numa empresa que se encontra certificada pela norma NP4457:2007.

Apesar do documento poder ser consultado integralmente no Apéndice VII, e por motivos de
confidencialidade, alguma da informacao preenchida nos templates nao foi exibida na sua totalidade.

A Template Business Case acompanhou todo o projeto, desde o seu inicio a sua conclusdo, tendo sido
alvo do preenchimento por completo através dos inputs dados por toda a equipa do projeto, gestor de
portefdlio e restantes stakeholders.

Deste modo, o Gestor de Projetos Rui Martins, do Departamento Inovacao e TUBconsulting, inicia o
Business Case no dia cinco de janeiro de 2017 e recebe indicacao posterior que o0 seu projeto seria um

PIDI e do tipo Organizacional.

Este projeto teria um ambito bem definido, com objetivos e resultados atingiveis. Os inputs seriam
compostos por comunicacdes internas e outros documentos de apoio.

De acordo com os requisitos identificados, foi identificada e descrita uma solucédo, em que os beneficios
esperados e riscos foram enunciados e exaustivamente detalhados em anexo, referenciado no

documento Business Case.

Considerando o numero de riscos identificados, negativos do lado esquerdo e positivos do lado direito,
foi criado um documento dedicado a gestao do risco, Apéndice VIII.

0 tempo e o custo também sao previstos, sendo alvo de detalhe ao longo do ciclo de vida do projeto.
A consultoria e apoio externo, para o projeto em questao, sdo apenas associados a uma Unica entidade.
O preenchimento do Programa foi realizado pelo Gestor de Portefélio que, de acordo com o documento

preenchido até aquele momento, verifica se este projeto faz parte de algum programa, o que nao se
verifica.
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Neste momento o documento ¢é enviado para a secretaria da Administracao que deu o devido seguimento
para a Administracdo e obteve a sua aprovacao.

As fases seguintes, Planeamento e Execucdo, Acompanhamento, Monitorizacdo e Controlo da Qualidade,
Avaliacdo e Fecho, decorrem de forma previamente agendada e acordada entre todos os stakeholders.

Deste modo, e considerando o sucesso do projeto, este viu a sua conclusao no dia 19 de setembro. Esta
data ficou ainda marcada pelo anuncio do contrato com a empresa de computacdo norte-americana e
também pelo arranque da segunda fase do Projeto Connected BUS (Figura 37).

Figura 37 - Lideres da IBM Portugal, Camara Municipal de Braga e TUB

Apesar de todos os objetivos e entregaveis terem sido feitos numa data anterior, de acordo com os
requisitos do documento Business Case e do Sistema de Gestao Integrada, um projeto so veria a sua
conclusdo apds a atualizacdo do documento Business Case, por exemplo 0s riscos positivos como a
notoriedade, e a identificacdo e preenchimento das licdes aprendidas.
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8.5 Integracido e Implementacao do Template de Business Case no Sistema de

Gestao Integrado TUB

O projeto “Connected BUS” serviu de prova de fogo ao Template de Business Case pois este projeto
apresentava argumentos que levaria este documento a diversos testes na sua elasticidade e adequacao
aos requisitos impostos pelas metodologias PMBoK, o qual orientou grande parte do ciclo de vida deste
projeto, e o PRINCE?2, que garantiu o mecanismo para a justificacdo deste projeto.

Sem relegar para segundo plano que o modelo desenvolvido ao longo desta dissertacdo cumpria todos
0s requisitos impostos pelo Departamento de Sistemas de Gestdo e Inspecdo, cujos requisitos chave
eram o referencial NP4457:2007 e a recomendacdo que a norma NP4458:2007 impunha ao sistema
(Instituto Portugués da Qualidade, 2007b, 2007c), foi colocado a consideracdo deste departamento e da
Administracdo dos TUB a sua implementacao.

Outro facto que atesta que este modelo segue todos os requisitos e as normas mencionadas
anteriormente é o de que, em julho de 2017, e ap6s uma auditoria pela SGS Portugal, no qual o
“Connected BUS” foi um dos projetos auditados e que ja utilizava este template, viu a certificacdo em
IDI ser renovada.

A sua validacao e implementacao foi oficializada em reunido formal entre o investigador, pelo responsavel
do Departamento de Sistemas de Gestdo e Inspecédo e Administracdo dos TUB, realizada a 19 de julho
de 2017 (Anexo V), em que ficou determinado que:

“O modelo apresentado, para além de cumprir todos os requisitos pretendidos, fornece
maior rigor e credibilidade naquilo que é uma aposta da administracdao dos TUB, numa
gestdo matricial assente na gestdo de projetos, optando-se assim pela sua
implementacao para o proximo periodo de revisao do sistema integrado de gestao. Antes
da sua implementacao impoe-se ainda a apresentacao do trabalho efetuado em reuniao
de coordenacao com os quadros e lideres de processo para divulgacao e alinhamento
de todos.”

O documento validado, Template Business Case TUB, pode ser consultado no Apéndice VI.
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9. CONCLUSOES

Este trabalho de investigacao foi realizado com o intuito de conter uma contribuicdo pratica e util, que
garantisse a criacdo de valor na empresa.

Esta dissertacdo garante aos profissionais de gestdo de projetos, em particular na empresa Transportes
Urbanos de Braga, empresa onde foi realizado o estudo, processos e instrucdes de como melhorar as
praticas de gestao de projetos em organizacdes com um baixo nivel de maturidade de gestado de projetos,
com recurso a um modelo de business case.

Este trabalho de investigacdo baseou-se na seguinte pergunta de investigacdo “Quais as caracteristicas
que deverdo ser consideradas na criacdo de um Template de Business Case para uma empresa publica
que se encontra certificada pelo Sistema de Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacado (NP
4457:2007)?". Como foi mencionado no capitulo 1, os objetivos definidos foram:

e Objetivo 1: Identificacdo das melhores praticas de gestdo de projetos que ajudem a mitigar as
dificuldades e que respondam as diversas necessidades dos projetos da empresa na area das
Tl e SI (capitulo 3);

e Objetivo 2: Definicdo do processo integrado de gestdo de projetos (capitulo 6);

e Objetivo 3: Implementacéo do processo integrado de processos de gestdo de projetos na prova
de conceito “Connected BUS” (Capitulo 8);

e Objetivo 4: Identificacdo das melhores praticas de Business Analysis para a criacdo de um
template de Business Case para a Administracao Local (capitulo 4);

e Objetivo 5: Desenvolvimento de um modelo de Business Case que facilite a gestao de projetos e
a escalabilidade dos mesmos ao longo do tempo (capitulo 8).

Como P. Hobbs (2009) afirma, “ Project management is the skill of moving from ideas to results and, as
such, is applicable to every significant initiative we are given or come up with ourselves. Today, individuals,
organizations and nations need project management skill more than ever in a world that values individual
and collective initiative above just about any other attribute” .

Como tal, e para pensar em gestao de projetos, € primeiro necessario identificar as melhores praticas
de gestao de projetos existentes de forma geral e também como se realiza esta em ambiente de gestao
publica.

0 segundo objetivo passava pela definicao do processo integrado de gestao de projetos, que foi realizado
através da identificacdo dos principais processos e normas que influenciavam diretamente qualquer
projeto dos TUB.

A necessidade de desenvolver um modelo de business case levou a compreender todo o negdcio, tendo
sido feito para isso uma analise de negocio, objetivo quatro, e utilizado posteriormente uma das suas

ferramentas para garantir que todos os projetos fossem fundamentados.

Assim, e com um modelo definido de Business Case, que suportaria ainda a gestao de todo o ciclo de
vida de um projeto neste, foi possivel cobrir o terceiro e quinto objetivos.
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0 desenvolvimento desta proposta focou-se no cumprimento de todos os requisitos impostos pela norma
NP4457:2007, pelos processos internos em vigor, pessoas e conhecimento organizacional.

0 modelo proposto foi validado pelo decorrer do projeto “Connected BUS”, seguindo inputs do PMBoK
e PRINCE2. Como Bell (2009) indica, estas metodologias sdo diferentes mas possuem diversos
elementos complementares.

A proposta realizada culminou na introducao do Template Business Case no sistema integrado de gestéo,
validando assim o resultado de diversos meses de trabalho.

A longo prazo, e considerando o amadurecimento das praticas de GP, o principal objetivo é a
padronizacdo dos processos integrados de GP com o sistema integrado de gestdo dos TUB.

Deste modo, de acordo com a analise interna realizada, foram delineados dois objetivos como sugestdes
de trabalho futuro:

e Aprofundamento e otimizacdo do processo que permita a categorizacao dos projetos e tipo de
IDI de acordo com as normas NP4456:2007, NP4457:2007 e NP4458:2007;

e Aprofundamento e otimizacdo do processo da analise quantitativa e qualitativa dos riscos,
garantindo assim um maior controlo dos custos do projeto, permitindo assim realizar uma
tendéncia do desempenho dos projetos, por exemplo £arned Value Management,

Estas sugestdes prendem-se com o facto de a cultura de gestédo de projetos nos TUB ainda se encontrar
num estado de maturidade baixo, sendo vital a introducao de diversas ferramentas, e técnicas, na gestao
de projetos.

Desse modo sugerem-se estudos das iniciativas propostas de modo a que sejam introduzidos novos
processos nos TUB, com o sentido de otimizar as praticas de gestao de projetos. Assim, e considerando
sempre a resisténcia a mudanca presente em qualquer empresa, do setor publico ou privado, seria ainda
necessario medir o valor que a gestao de projetos tem no seio da organizacéo e avaliar o impacto que
estas possuem.
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ANEXO Il — ATA REUNIAO 16 FEVEREIRO 2017

L‘Hb 025/5G!

Assunto: Business Case Data: 2017.02.16 __ Hora: 10h30 __ Local: TUB

Ata Reunido Administragio / Sistemas de Gestdo e Inspegdo / TUBconsulting
Inovagao

Lista de presengas

Equipa de Estrutura Entidade  Departamento E-mall Rybrica
Baptista da Costa [BC] TUB Acm baplistacosia@iub.pt Jﬁ
Teotdnlo Andrade dos
Samoa TAS] TUB Adm tas @iub.p1 %
Rul Martins [RM] TUB mc rui@tub,pt MM
Cristina Gago [CG] TUB SGI crisbnagago@tub.pt ‘ J}‘C‘#@
-t

A presente reunido tem como objetivo avaliar a possibilidade de implementacdo da ferramenta Eusiness

Case, proposta pelo Gestor de Portefélio de Projetos [Eng? Rui Martins).

A reunido iniciou com a apresentacdo da revisdo da literatura do Business Case efetuada pelo referide Gestor
de Portefélio de Projetos. Seguiu-se uma andlise e discussio da mais valia e aplicabilidade desta ferramenta
aos Transpartes Urbanos de Braga (TUB).

Todos os presentes, entenderam o Business Case como uma mais valia & Instrucio dos Projetos TUB, na
medida em que a gestdo por projetos assume uma dimens3o cada vez mais relevants nos sistemas de gestio
dos TUB, que possuem jd um vasto portefdlio de projetos de inovacdo e parcerias com empresas de
referéncia internacional, come a IBM & a Bosch, que carecem de uma disciplina & metodologia cada vezr mals

rigorosa.

Atendendo que os TUB sio certificados em Sistemas de Gestdo da Qualidade e em Sistemas de Investigacio,
Desenvolvimento e Inovacio, farmando um sistema integrado de gestdo, existem alguns aspetos que terdo
necessariamente de serem acavtelados, pelo que se optow pela implementagio desta ferramenta desde que
seja capaz de cumprir todos os requisites inerentes ao modelo de suporte dos Projetos TUB, em particular

dos Projetos de InovacSo, mod. D04/1TC.7.

MNesse sentido ficou agendada nova reunido, para 22-02-2017, agora mais operacional, no sentido de adequar

o Business Case ao modelo atualmente existente nas TUB,
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ANEXO Il — ATA REUNIAO 22 FEVEREIRO 2017

'er 025/5G!1
Assunto: Business Case Data: 2017.0222  Hora: 9hat Local: TUB

Ata Reunido Sistemas de Gestao e Inspegio / TUBconsulting e Inovagdo
Lista de presengas

Equipa da Estrutura Entidads  Departamento E-mall rica
Rul Martins [RM] TUB ITC: rul@tub.pt
" Cristina Gago [CG] TuB sGI cristinagago@tub.pt [y
Mirlo Melreles [MM]  TUB ITe meireles@tub.pt A it ,-é‘;ﬁﬂ;.,
Tlage Scares [T5] B scl qualidaded@iub. pt /ﬁzp /:M

A presenie reunido tem comao objetivo analisar os requisitos chave para adequagdo do Business Case ao

modelo atualmente existente nos TUB,

Para dar cumprimento aos objetivos da presente reunifio foram analisados todos os pontos do modelo que
sustentam os Projetos TUB, mod. 004/ITC.7. Foram recolhidas sugestdes a respeito, mas eassenclalmente
foram clarificades os requisites que o referencial NP 4457:2007 e 2 recomendacio da norma NP 4458:2007

impdem ao sistema, requisitos estes a manter obrigatoriamente qualquer que seja a ferramenta a dotar.

Para garantir o cumprimento dos requisitos normativos ficou acordado nova reunido, entre as partes, para
validagdo do novo modelo por parte do Gahinete de Sistermas de Gest3a e Inspeclo a agendar pelo Gestor de
Portefdlio de Projetos [Eng? Rui Martins) mal tenha o trabalho desenvolvido.

Anexo: modelo de proposta, anotacBes realizadas no modelo de proposta.
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TRANSPORTES
URBANOS DE BRAGA

<NOME DO PROJETO>

_ Q 0D <E T ZAUTORS(
<i 65 pTof TROT <DEPARTAMENTO>
Projeto <NUMERO DO PROJETO>
Projeto: <TipoProjeto> ’

Tipa IDI: <TipolDl=

Braga, <dia> de <més> de <ano>
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(Ase ez o
'Nb = L <NOME DO PROJETO>

<AUTOR> | <DEPARTAMENTO>

P Projeto <NUMERO DO PROJETO>
6)57-0) Projeto Ril: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>
ase .A

livo de acordo com a dificuldade / oportunidade identificada

Business C
"1. Introdugao

quah as vantagen jproblunf neficios expectiveis

—

s 0 - Espen
(; DRSS 5007'905( (./s‘ﬂﬂdc’//l

Ambit 3o tem objelivos claros e identificados *

&) 1.3 Definigdes / Acrénimos e Abreviagdes definises, acronimos e abreviagies uliizados no documento
Tvil—

sk
R eferénclas Extemas‘m«ondmm-umua damentsm a sokic3o proposta (anexcs, arigos, ks .)

<NOME DO PROJETO> | <AUTOR> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>
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- b <NOME DO PROJETO>
r U <AUTOR> | <DEPARTAMENTO>

stz gl SN Projato <NUMERD DO PROJETO=

Projete ID1: <TipoProjeto> | Tipo 104 <TipelDl=
Business Case

2. Descriqﬁo da 50'!.";50 #1 descricio da solugio qua mung a5 melhares condighes oe BUCESSD

2.1, Beneficios esperados venaficios identifieates apss a implemontacio do projetn

<NOME DO PROJETO= | <AUTOR> | =DEPARTAMENTO= | Projeto <NUMERD DO PROJETO>
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b <NOME DO PROJETO>
i U <AUTOR> | <DEPARTAMENTO>
ot STETY Projete <MUMERD DO PROJETO=

Prajelo IDN: <TipoProjelo> | Tipo 1D1: <TipelDi=
Business Case

2.2, Consequéncias aspsis posiives / negativos que poder advie da solugio

2.3. Riscos riecse idoniificados qua davem sor oive de um plana de gestie pom eviler su redugic o seu impaclo

S

2.%tl::u~ihilﬁmumaﬁm e cuslas pravisios para o projelo, podendo sar financainos, recursas FUMAanes ou oublios

B fe

<NOME DO PROJETO> | <AUTOR> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERD DO PROJETO>
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<NOME DO PROJETO=
T™Vb

<AUTOR=> | <DEPARTAMENTO=>

b egins T Projels <NUMERD DO PROJETO>
Projete Wﬁpﬂl’mﬁnﬁ | Tigo ID; <TipoiDl=
Case A R
) =1} dnllmpnaali‘rladn pam a 80 do projelo, @ dal nrammm@lmms
e by T rad AN /‘I/DE
o S £

e A TR

—— e—

Aevr av—aO0 & concButon
Dabes (BirrNEALITEA Cans

o

&Q@Hﬂ Inmtimﬂn‘n relacin dn Invasiiments mam ne gankoe pracielae [langivel ou intarglel)

o X
8
33;:‘)

/-CJ'_

9. Programa pmjsio penenca a um pregrama (eanjunto de projalos com o masmo objata)?

6. Consultoria / APOIO EXTEINO necessidade de racolher a stbeonlratagdo ! relaghes contraais

P

s ] i
7. Dellhertf,&o delberagio da Administragso / . Assinatura sssinsura digua

e

s S, e e —— ——

o e —

<NOME DO PROJETO= | <AUTOR= | <DEPARTAMENTO:= | Projeto <NUMERD DO PROJETO=

N VY sk PeD = s
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- <NOME DO PROJETO>
rv <AUTOR> | <DEPARTAMENTO>
Phreis 15 Projeto <NUMERO DO PROJETO>

Projeto IDI: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>
aneamento e Execugédo do Projeto

9. Equipa qlo PrOj €t 0 selecio e nomeacio da equipa do projeto k:):&‘—" c &= Ornnc,
Nome @A Departamento Cargo

Coeeas

i
10. Definigdoldas espeCIf' agoes do PrOjetO requisitos base que devem ser entregues pelo projeto
Especificagio /7 h;@@ }WM Responsavel Custo / Orgamentos Data Prevista AData Real

\7 | ﬁ . I —

1
11. Outras atividades auvidades paralelas que sejam necessérias (i . formagao) e / 2
Responsavel Anexo 313 Previ 2 Real
e— .

Woreeto Deaerevicic Q!F?oc TALE ve v

12. Envolvimento e Com prometimento assinaturas dos responsavels apés aceitagso do documento

Data da Aprovago do Documento Pianeamento e Exgcu;éo do Projeto:

e
Assinatura Administragdo Z’/
-_—’__‘_,_,_/ -
<NOME DO PROJETO> | <AUTOR> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMEROQ DO PROJETO>

o

Assinatura GP
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<NOME DO PROJETO>
Tvb

<AUTOR> | <DEPARTAMENTO>
GRMANGS DE BHAGA Projeto <NUMERO DO PROJETO>
-
V/id

! Projeto [DI: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>
Acompanhamento, Monitorizagio e Controlo da Qualidade

13. Acompanhamento, Monitorizagéo e Controlo Qualidade documentos de apoio

Artefacto

Responsavel  Anexo Data Prevista Data Real
—

14. Avaliagao da Necessidade de Novo Plano do Projeto nova reviso do plano?
. Motive

Data Anexo Sim / Néo

Observagdes:

15. Envolvimento e Comprometimento assinaturas dos responsavels apés aceitagdo do documento

Data para Aprovagdo do "Planeamento e Execucdo do Projeto™:
ﬁ Aeren AR

Assinatura GP Assinatura Administragdo

<NOME DO PROJETO> | <AUTOR> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>

F.:_,fl%
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v b <NOME DO PROJETO>
rv <AUTOR> | <I?EPARTAMENTO>
feyies e JVPN Projeto <NUMEROQ DO PROJETO>

Projeto IDI: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>

Avaliagado e Fecho

16. Cumprimento Requisitos avaliagdo do sucesso do projelo realizada pela equipa de gestio
Especificagdo N2 Anexo

Avaliagdo Data Prevista Data Real

OR=

ET. ngées Aprendidas fecho do projeto apenas é possivel apés identificagdo da

s ligdes aprendidas
Ligao Anexa

Observagdes:

( @ P//M/O /0{632/05

Lb e MED A 00//&4/

18. Fecho do PrOjetO assinaturas dos responsaveis que oficializa o fecho do projeto _——
Data para Fecho do Projeto: s

e D

7 Assinatura Administracio
\

(Assinatura GP

<NOME DO PROJE¥O> | <AUTOR> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>
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ANEX0 IV — ATA REUNIAO 19 JuLHO 2017

T™vb o

Assunto: Business Case Data: 2017.07.19 Hora: ohzo Local: TUB

Ata Reunido Administracéio / Sistemas de Gestéo e Inspeciio | TUBconsulting e
Inovagdo

Lista de presencgas

Equipa de Estrutura Entidads  Departemantoc E-mall Ribrica
Baptista da Costa [BC) TUB Adm baptistacosta@iub pl é_
Tooténio Andrade dos ¥

Sanice (18] Tus Adm 185 @tub pt + =
Rul Martins [RM] TuB T i@ iub.pt E,f“f’ ;
Cristina Gago [CG) TuB }_W

SGI crislinagago@iub.pt : 1

A presente reunido tem como objetivo analisar a proposta de adequaclo/integracio do modelo que

sustentam os Frojetas TUB, mod, 004/ITC.7 ao Business Case, a luz dos requisitos chave, que o referencial NP

4457:2007 e a recomendagio da norma NP 4458:2007 impdem ao sistema.

0 modelo apresentado para além de cumprir todos os requisitos pretendidos, fornece maior rigor e
credibilidade naguilo que € uma aposta da administracio dos TUB, numa gestio matricial assente na gestdo
de projetos, optando-se assim pela sua implementacdo para o proximo periodo de revisdo do sistema
integrado de gestdo. Antes da sua implementagio impde-se ainda a apresentacdo do trabalho efetuado em

reunido de coordenagdo com os quadros e lideres de processo para divulgacio e alinhamento de todos,

Anexo: modelo aprovado.
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0EITC.A

TV

TRANSPORTES
URBANOS DE BRAGA

v

<NOME DO PROJETO>
<GESTOR DO PROJETO>

<DEPARTAMENTO=>

Projeto =NUMERO DO PROJETO=
Tipo Projeto: <TipoProjeto=

Tipo 1DI: <TipolDl=

Data Inicio: <AAAAMMDD=

Braga, =dia= de =més= de <ano=
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<NOME DO PROJETO>
T™Vvb

<GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>
— Projeto <NUMERO DO PROJETO>
Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI> | Data Inicio: <AAAA/MM/DD>
Business Case / Pré-Projeto
1. IntrOdugéo justificativo de acordo com a dificuldade / oportunidade identificada

2 Ambito / Pl‘OpéSitO / Finalidade qual o ambito, as vantagens / problemas a resolver / beneficios expectaveis

2.1 Objetivos e Resultados Esperados a solucio tem objetivos claros e identificados

2.2 Deﬁnigées / Acrénimos e Abreviagées definicdes, acrénimos e abreviagdes utilizados no documento

2.3. Inputs referéncias internas e extemas a empresa que fundamentem a solugdo proposta (Cl, anexos, artigos, links...)

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>

004/ITC.8
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7 <NOME DO PROJETO>
rv <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>
TSP o0 Projeto <NUMERO DO PROJETO>

Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>
Business Case

3. Descrigéo da SOIUGQO #1 descrico da solucio que retine as melhores condicdes de sucesso

3.1. Beneficios esperados beneficios identificados apés a implementacéo do projeto

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>

004/1TC.8
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7 <NOME DO PROJETO>
rv <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>
T Projeto <NUMERO DO PROJETO>

Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>
Business Case

3.2. Consequéncias aspetos positivos / negativos que podem advir da solugao

3.3. RiSCOS riscos identificados que devem ser alvo de um plano de gestdo para evitar ou reduzir o seu impacto

4. Tempo projecé@o do tempo estimado para a concluséo do projeto, pode ser detalhado por atividades e incluir milestones

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>

004/1TC.8
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7 <NOME DO PROJETO>
rv <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>
TSP o0 Projeto <NUMERO DO PROJETO>

Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>
Business Case

5. Custos estimativa de custos previstos para o projeto, podendo ser financeiros, recursos humanos ou outros

5.1 Avaliagéo de Investimento reiacio do investimento com os ganhos previstos (tangivel ou intangivel)

6. Consu Itoria I ApOio Exte IFNO necessidade de recolhera subcontratag@o / relacées contratuais

s Prog rama projeto pertence a um programa (conjunto de projetos com o mesmo objetivo)?

8. Dellberagéo deliberacao da Administracdo 9 ASSinatura assinatura digital apés deliberacdo

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>

004/1TC.8
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T™Vvb

TRANSPORTES
URBANOS DE BRAGA

Planeamento e Execucao do Projeto

<NOME DO PROJETO>
<GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>
Projeto <NUMERO DO PROJETO>

Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>

10. Stakeholders idertificagao de todos os stakeholders intemos e / ou externos

Nome

Empresa 3 Depanamento Cargo

11. Com petén cias competéncias necessarias aos elementos da eq

uipa do projeto

12. Definicao e Implementagao das especificacoes do Projeto

Eapeuflcagéo Responséve\ Custo /Or(;amentos Data Prevista | Data Real
13. Outras atividades atiidades paralelas que sejam necessérias (i . formagéo)
Atividade Responséve] Anexo Data Prevista | Data Real

14. Envolvimento e Comprometimento assinaturas digitais dos responsaveis apos aceitagio do documento

Data da Aprovag:éo do Documento Planeamento e Execugéo do Proleto

Assinatura Gestor Projeto Assinatura Gestor de Portefélio

Assinatura Admlmstrat;éo

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>

004/ITC.8
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T™Vvb

TRANSPORTES
URBANOS DE BRAGA

<NOME DO PROJETO>
<GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>

Projeto <NUMERO DO PROJETO>
Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>

Acompanhamento. Monitorizacao e Controlo da Qualidade

15. Acompanhamento, Monitorizacdo e Controlo Qualidade documertos de apoio

Attefacto

Responsavel Anexo Data Prevista | Data Real

16. Avaliacao da Necessidade de Novo Plano do Proj

Motivo

eto nova reviséo do plano?

Data Anexo Sim / Nzo

Obs ervagdes:

Né&o houve desvios ha duracéo, objetivos e custos.

17. Envolvimento e Comprometimento assinaturas digitais dos responsaveis apos aceitagio do documento

Data para Aprova(;éo do "Planeamento e Execugéo do Projeto“

Assinatura Gestor Projeto Assinatura Gestor de Portefélio

Assinatura Admlmstrat;éo

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>

004/ITC.8
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- <NOME DO PROJETO>
rv <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>
TS e Projeto <NUMERO DO PROJETO>

Avaliacao e Fecho

Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>

18. Cum primento RequiSitOS avaliagao do sucesso do projeto realizada pela equipa de gestéo

Espemflcagéo Ne Anexo Avaha(;éo

Data Prevista |Data Real

19. ngf)es Aprendidas fecho do projeto apenas é possivel apés identificagéo das ligées aprendidas
Ligéo

AHQXO

Obs ervagdes:

20. Fecho do PrOjeto assinaturas dos responsaveis que oficializa o fecho do projeto
Data para Fecho do PFOJelO 19/set/17

Assinatura Gestor Projeto Assinatura Gestor de Portefélio Assinatura Admimstragéo

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>

004/ITC.8
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APENDICE V — AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Avaliagao Competéncias - Equipa projeto

0 servigo publico

concreto em que se insere, prestando um servigo de qualidade
orientado para o cidad&o.

Compenis | Rerut.RH | Rerut RH| Necessidades de
Designagao Descrigao Depart ¢ Interno Externo Formagéo
Orientagao para |Capacidade para concretizar com eficécia e eficiéncia os
os resultados objectivos do servigo e as tarefas e que Ihe sao solicitadas.
Capacidade para integrar no exercicio da sua actividade os
Orientagao para |valores éticos e deontolégicos do servigo pablico e do sector

Planeamento e

Capacidade para programar, organizar e controlar o projecto,
definindo objectivos, estabelecendo prazos e determinando

organizagéo prioridades.
Andljse da Capacidade para identificar, interpretar e avaliar informagéo
informag&o e ¥ 5 % 5 2
¢ % fornecida e relaciona-la de forma légica e com sentido critico.

sentido critico
Conhecimentos |Conjunto de saberes, informagao técnica e experiéncia
especializados e |profissional, essenciais ao adequado desempenho das
experiéncia fungoes.

Capacidade de se ajustar @ mudanca e a novos desafios
Adap!a;ao S profissionais e de se empenhar no desenvolvimento e
melhorta, actualizag&o técnica
continua ¢ :

Capacidade de actuar de modo independerie € proactivo no
Iniciativa e seu dia a dia profissional, de tomar iniciativas face a problemas
autonomia e empenhar-se em soluciona-los.

Capacidade para conceber novas solugées para os problemas
Inovagéo e e solicitagdes profissionais e desenvolver novos processos,
qualidade com valor significativo para o servigo.

Capacidade para utilizar os recursos e instrumentos de
Optimizag&o de |trabalho de forma eficiente e de propor ou implementar
recursos medidas de optimizagao e redugao de custos de

funcionamento.
Responsabilidad |Capacidade para compreender e integrar o contributo da sua
e e compromisso |actividade para o funcionamento do servico, exercendo-a de
©Oom 0 servigo forma disponivel e diligente.

Relacionamento

Capacidade para interagir adequadamente com pessoas
com diferentes caracteristicas e em contextos sociais e
profissionais distintos, tendo uma atitude facilitadora do

rterpessos relacionamento e gerindo as dificuldades e eventuais conflitos
de forma ajustada.
Capacidade para se expressar com clareza e precisao, adaptar
a linguagem aos diversos tipos de interlocutores, ser assertivo
Comunicagao na exposicéo e defesa das suas ideias e demonstrar respeito e
consideragao pelas ideias dos outros.
Trabalho de Capacidade para se integrar em equipas de trabalho de
equipa e constituic@o variada e gerar sinergias através de participagéo
cooperagao activa.
T para cooraenar, orientar € dinamizar equipas €
Coordenagao grupos de trabalho, com vista 2o desenvolvimento de projectos
e a concretizago dos objectivos.
. Capacidade para defender ideias e pontos de vista de forma
Negociagéo e 3
rSlineso convincente e estabelecer acordos e consensos, recorrendo a
e uma argumentag@o bem estruturada e consistente
Representagao e |Capacidade para representar o servigo, ou a organizagéo, em
colaboragao grupos de trabalho, reuniées ou eventos.
institucional
T::Z;::ga @ |capacidade para lidar com situagdes de presséo e com
P . contrari les de forma gl epl i
contrariedades

Gestor do Projeto (data/rubrica)
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APENDICE VI — MODELO DE TEMPLATE DE BUSINESS CASETUB

0D4ATC.8

T™yJ

TRANSPORTES
URBANOS DE BRAGA

v

<NOME DO PROJETO>

<GESTOR DO PROJETO>

<DEPARTAMENTO>

Projeto <NUMERO DC PRCJETO>
Tipo Projeto: <TipoProjeto>

Tipo IDI: <TipolDI>

Data Inicio: <AAAA/MM/DD>

Braga, <dia> de <més> de <ano>
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- <NOME DO PROJETO>
rv <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>

Projeto <NUMEROQ DO PROJETO>

Tipo Projeto: <TipoProjeta> | Tipo IDI: <TipolDI= | Data Inicio: <AAAA/MM/DD>
Business Case / Pré-Projeto

1 . Introdugﬁo Justificativo de acorde com a dificuldade / oportunidade identificada

2 Ambito / Propésito I Finalidade qual o ambito, as vantagens / problemas a resiver / beneficios expectaveis

2.1 Objetivos e Resultados Esperados asolugio tem objetivos claros e identificados

2.2 Deﬁniq&es | Acrénimos e Abreviagﬁes defini¢des, acrénimos e abreviagdes utilizados no decumente

2.3. Inputs referéncias internas e extemas a empresa que fundamentem a solugio proposta (Cl, anexos, artigos, links... )

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERQO DO PROJETO>

004/1TC.8
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- <NOME DO PROJETO>
rv <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>

Projeto <NUMERO DO PROJETO>

Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>
Business Case

3. Descrigﬁo da Solugio #1 descricdo da solucio que reune as melhores condicdes de sucesso

3.1. Beneficios esperados beneficios identificados apés a implementagéo do projeto

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>

004/ITC.8
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- <NOME DO PROJETO>
rv <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>

e T taaca Projeto <NUMERO DO PROJETO>

Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>
Business Case

3.2 Consequéncias aspetos positivos / negativos que podem advir da solugéo

3.3. RiscOS riscos identificados due devem ser alvo de um planc de gestao para evitar ou reduzir o seu impacto

4. TempO projecdo do tempo estimado para a conclusdo do projeto, pode ser detalhado por atividades e incluir milestones

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>

004/ITC.8
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- <NOME DO PROJETO>
rv <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>

uca Projeto <NUMERO DO PROJETO>

TRANSPORTES
URBANOS DE BR:

Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <TipolDI>
Business Case

5. Custos estimativa de custos previstos para o projeto, podendo ser financeires, recursos humanos ou outros

51 A\fa"agﬁo de Investimento rciaczo do investimento com os ganhos previstos (tangivel ou intangivel)

6. Consu |tOI’ia ’ ApOiO Externo necessidade de recolher a subcontratacéo / relagdes contratuais

7. PI‘Og rama projeto pertence a um programa (conjunto de projetos com o mesmo objetivo)?

8. Deliberagﬁo deliberacio da Administragio 9. Assinatura assinatura digital apés deliberacsio

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>

004/ITC.8
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- <NOME DO PROJETO>
rv <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>
Tammomres Projeto <NUMERO DO PROJETO>

Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <Tipol DI

Planeamento e Execucéo do Projeto

1 0. Stakeholders identificacéo de todos os stakeholders intemos e / ou externos

MNarme Empresa i Depar‘tamento Cargo

11. Com peten cias competéncias necessérias aos elementos da equipa do projeto

12. Definicdao e Implementacao das especificagdes do Projeto
Eapecmcagéo Reaponséve\ Custo /Or@amemtoa Data Prevista |Data Real

13. Outras atividades atvidades paralelas que sejam necessarias (i.e. formagao)
Adividade Reaponséve\ Anexo Data Prevista | Data Real

14. Envolvimento e Comprometimento assinaturas digitais dos responzéveis apos aceitagéo do documento
Datada Aprovagéo do Documertte Planearmento e Execugéo do Projeto

Assinatura Gestor Projeto Assinatura Gestor de Portefolio Assinatura Adm\mstra(;éo

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>
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TRANSFORTES
URBANOS DE BRAGA

<NOME DO PROJETO>
<GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>

Projeto <NUMERO DO PROJETO>
Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <Tipol DI

Acompanhamento, Monitorizacao e Controlo da Qualidade

15. Acompanhamento, Monitorizacdo e Controlo Qualidade documentos de apoio

Artefacto

Respomsevel Anexo Data Prevista | Data Real

16. Avaliacdo da Necessidade de Novo Plano do Proj

Metiva

eto nova reviséo do plano?

Data Arnexo Sim £ Nao

Obsewa@ées‘

Néo houve desvios ha duragéo, objetivos e custos.

17. Envolvimento e Comprometimento assinaturas digitais dos responzéveis apos aceitagéo do documento

Data para Aprovagéo do "Planeamento e Exeougéo do Projeto”

Assinatura Gestor PrOJeto Assinatura Gestor de Portefalio

Assinatura Adm\mstra(;éo

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>
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- <NOME DO PROJETO>
rv <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO>

TRANSFORTES

st Projeto <NUMERO DO PROJETO>
URBANOS DE BRAGA

Avaliacido e Fecho

Tipo Projeto: <TipoProjeto> | Tipo IDI: <Tipol DI

1 8. Cum primento Requisitos avaliagdo do sucesso do projeto realizada pela equipa de gestéo

Espeomoagéo Ne Anexo Avel\a@éo

Data Prevista | Data Real

1 9. ngf)es Aprendidas fecho do projeto apenas e possivel apos identificagéo das ligdes aprendidas
L\géo

Anexo

Observa;;éea

20. Fecho do PrOjetO assinaturas dos responsaveis que oficializa o fecho do projeto
Data para Feacho do Prqeto 19/set/17

Assinatura Gestor Projeto Assinatura Gestor de Portefolio Assinatura Adm\mstra(;éo

<NOME DO PROJETO> | <GESTOR DO PROJETO> | <DEPARTAMENTO:> | Projeto <NUMERO DO PROJETO>
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APENDICE VII — APLICACAO TEMPLATE BUSINESS CASE TUB A0 PROJETO “CONNECTED
BUS”

004ATC .8

Ty

TRANSPORTES
URBANOS DE BRAGA

Connected BUS
Rui Martins

Inovagdo e TUBconsulting
Projeto 2/2017

Tipo Projeto: PIDI

Tipo IDI: Organizacional

Data Inicio: 05/01/2017

Braga, 19 de setembro de 2017
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Connected BUS

|/
rvb Rui Martins | Inovagéo e TUBconsulting

[RANSPORTES Projeto 2/2017

Tipo Projeta: PIDI | Tipo IDI: Organizacional | Data Inicio: 05/01/2017
Business Case / Pré-Projeto
1 . lntrodugﬁo Justificativo de acorde com a dificuldade / oportunidade identificada
Nos TUB existem atualmente diversas fontes de dados (4planning, SAE, Bilhética, PHC, app TUBmobile) que se
encontram todas elas separadas e isoladas, provocando o prejuizo de futuras alteragdes ou upgrades de software, bem
como a inclusé@o de novos sistemas.
Um dos maiores desafios das organizagdes pUblicas, seja a Administracdo Central ou Local, e também organizagbes
privadas, enfrentam a necessidade de avaliar de melhor, e de forma constante, a salde da organizagéo, identificar e
melhor compreender as ameacas e criar métodos de avaliagéo de cumprimento dos objetivos de modo a melhorar o
servigo prestado, a qualidade de vida dos cidadaos e a satisfagao de todos os stakeholders.
A interoperabilidade e a implementagéo entre os diversos Sl tecnologicamente diferentes, € uma preocupagéo dado que
se opera em contextos organizacionais diferentes, este facto torna ainda mais complexa e dificil de atingir uma correta
implementagéo dos projetos de Sistemas de Informagéo.

2 Ambito / Propésito I Finalidade qual o ambito, as vantagens / problemas a resolver / beneficios expectaveis

Os TUB enfrentam a necessidade de avaliar de melhor, e de forma constante, a salde da organizagéo, identificar e
melhor compreender as ameagas e criar métodos de avaliagdo de cumprimento dos objetivos de modo a melhorar o
servigo prestado, a qualidade de vida dos cidadéos e a satisfagdo de todos os stakeholders. Nos TUB existem diversas
areas que possuem sistemas que operam em bases de dados distintas (4Planning, SAE, Bilhética, ERP PHC,
TUBmobile) sendo uma oportunidade a interligagéo destas e posterior duplicagéo de esforgos em manter atualizadas
todas estas bases de dados. Oferecer ainda internet a bordo e comunicar com os autocarros para interligar estes
sistemas com a manutengao dos TUB.

2.1 Objetivos e Resultados Esperados asolugio tem objetivos claros e identificados
Optimizacéo das Bases de Dados existentes

Melhoria e criagdo de novos processos organizacionais

Reduzir tempos de consulta as bases de dados

Internet a Bordo dos Autocarros

Telemetria em Tempo Real

Localizagdo em Tempor Real

2.2 Deﬁniq&es | Acrénimos e Abreviagﬁes defini¢des, acrénimos e abreviagdes utilizados no decumente
TUB - Transportes Urbanos de Braga RM - Rui Martins

ERP - Enterprise Resource Planning

SAE - Sistema de Ajuda a Exploragéo

ITC - Inovagédo e TUBconsulting

10C - Intelligent Operations Center

Cl - Comunicagao Interna

EEM - Engenharia de Equipamentos e Manutengéo

2.3. Inputs referéncias internas e extemas a empresa que fundamentem a solugio proposta (Cl, anexos, artigos, links... )
CI 09.ITC/2017

Descri¢éo do Estado da Arte (04_Source)
Avancos que o Projeto visa obter (04_Source)
Mercados a Atingir (04_Source)

Connected BUS | Rui Martins | Inovagao e TUBconsulting | Projeto 2/2017
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Connected BUS

|/
er Rui Martins | Inovagéo e TUBconsulting

TRANSPORTES Projeto 2/2017

URBANOS DE BRAGA

Tipo Projeto: PIDI | Tipo IDI: Organizacional
Business Case

3. Descrigﬁo da Solugio #1 descricdo da solucio que reune as melhores condicdes de sucesso

Para fazer face a estes desafios a IBM disponibiliza uma plataforma analitica denominada “IBM Intelligent Operations
Center” que através de insights operacionais, ajuda as organizacdes, publicas ou privadas, a gerirem de forma eficiente
e segura ambientes complexos, tornando as cidades ou as empresas mais inteligentes e seguras.

0 10C traz eventos a superficie e alerta para agdes quando necessario pois este direciona largas quantidades de dados,
através de um fluxo de dados flexivel baseado em regras, para um formato estruturado que pode ser usado para
relatorios e indicadores-chave de desempenho (KPIs).

O |0C fornece uma interface configuravel web-based que é especifico para o papel e as necessidades do utilizador para
que todos na organizacéo possam ver e colaborar nos mesmos dados de acordo com use-cases identificados para cada
utilizador (IBM, 2012).

Esta capacidade de colaboragéo permite a sincronizacdo do esforgo, facilidade na auditoria, colaboracéo e tomada de
decisdo colaborativa. Também pode ajudar a interligar e analisar os esforgos entre setores e agéncias a medida que
acontecem, permitindo aos gestores a possibilidade da tomada de deciséo através de informagées consolidadas gue os
ajudam a antecipar aos problemas, ao invés de reagir (Pam Nesbitt, 2012).

O |0C é uma plataforma com interface grafica (GUI - Graphical User Interface) que fornece acesso a dados baseado em
regras (role based). Tem capacidade de gestdo de eventos e capacidades de mapeamento georreferenciado integradas.
Para facilidade da descrigdo quando nos referimos a eventos ndo estamos a fazer distingao entre eventos e ocorréncias.

A solucédo pode fornecer e acompanhar os procedimentos operacionais e atividades apropriadas a preparagéo e
resposta a eventos. Também disponibiliza indicadores de performance, capacidade de produzir relatérios, e capacidades
colaborativas de forma a melhorar a eficiéncia.

3.1. Beneficios esperados beneficios identificados apés a implementagéo do projeto

Internet a bordo das viaturas

Telemetria em Tempo Real

Acompanhar o progresso dos objetivos definidos, através de um painel de status e tendéncias

Colaborar com os diversos intervenientes com base numa visao sistémica da situagao

Coordenar agdes numa organizagdo com procedimentos operacionais standard

Aceder a dados, andlises, agdes e configuracbes por meio de APls documentadas

Visualizagédo de dados e resultados de analise em vistas do tipo mapa, lista e calendario de forma a maximizar a
interagcéo humana

Expandir as capacidades standard com configuracéo e personalizagéo

Analisar dados com poderosos mecanismos de previséo, estatisticas e otimizacdo para ajudar a detetar padroes;

Connected BUS | Rui Martins | Inovagédo e TUBconsulting | Projeto 2/2017
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Connected BUS
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er Rui Martins | Inovagéo e TUBconsulting

TRANSPORTES Projeto 2/2017

URBANOS DE BRAGA

Tipo Projeto: PIDI | Tipo IDI: Organizacional
Business Case

3.2 Consequéncias aspetos positivos / negativos que podem advir da solugéo
Atrair potenciais clientes / mercado potencial
Aumentar passageiros transportados

Outros requisitos funcionais e de desempenho
Informagéo ao publico simples e intuitiva
Melhoria de relagoes externas

Analises probabilisticas

Anexo - Source_04

3.3. RiscOS riscos identificados due devem ser alvo de um planc de gestao para evitar ou reduzir o seu impacto

Recolha incompleta ou errada de requisitos Notoriedade

Falhas na comunicagao Optimizacao de processos para além dos identificados
Competéncias Inadequadas dos Funcionarios

Alteragdes nos regulamentos / leis Envolvimento de outras entidades municipais

Dificuldades da disponibilidade dos equipamentos por parte
dos stakeholder, condicionando o desenvolvimento das
solugbes

Substituicdo do lider do projeto

Anexo 2 - Lista de Riscos

Anexo 3 - Matriz de Riscos

4. TempO projecdo do tempo estimado para a conclusdo do projeto, pode ser detalhado por atividades e incluir milestones
Abertura Projeto - 1 dia / Milestone

Levantamento Requisitos - 3 dias

Definigdo e Criagdo da Equipa - 4 dias

Contactos Outsourcing - 7 dias

Assinatura Protocolo - Milestone

Definicdo ambiente tecnolégico - 3 dias

Identificagao e Selegéo equipamentos - 2 dias

12 Fase - Instalagéo Equipamentos - 7 dias

12 Fase - Parametrizacdo Equipamentos - 2 dias

12 Fase - Testes - 35 dias

Relatdrio Ponto Situagao - Milestone

Reunido Ponto Situagao - Milestone

2 Fase - Instalacéo Implementacéo e Parametrizagao Equipamentos - 5 dias
2* Fase - Testes - 40 dias

Relatério Final - Milestone

Anexo Projeto.mpp

Connected BUS | Rui Martins | Inovagédo e TUBconsulting | Projeto 2/2017
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TRANSPORTES Projeto 2/2017

URBANOS DE BRAGA

Tipo Projeto: PIDI | Tipo IDI: Organizacional
Business Case

5. Custos estimativa de custos previstos para o projeto, podendo ser financeires, recursos humanos ou outros
5 * recursos humanos TUB

2 * Gateway Cisco IR829 - X. XXX €

2 * Telemetria para ligagcéo OBD-Il - X.XXX €

2 * Infraestrutura video analytics para contagem de pessoas

- K XXX €

2 * Plataforma de sensorizagéo ambiental exterior - X. XXX

€

1 * Licenciamento Power User |OC - X. XXX €

1 * Parametrizagdo - X.XXX €

51 A\fa"agﬁo de Investimento rciaczo do investimento com os ganhos previstos (tangivel ou intangivel)

A afirmacgéo de Braga como Smart City tem de partir de uma viséo politica e de uma capacidade técnica de agir cujo
primeiro, e determinante passo, é dado com a implantacdo desta plataforma num prazo de 3 meses. A visdo integradora
do territorio inteligente, sustentavel e inclusivo deve ter objetivos e métricas exequiveis a médio prazo e também com
quick wins identificadas que viabilizam a viséo e a plataforma proposta.

A importancia esta caraterizada pela capacidade de demonstrar que esta plataforma pode integrar os diferentes
sistemas da cidade e das diversas camadas da gestdo que podera abracar

Através do projeto “Connected BUS”, uma prova de conceito resultante da parceria entre os TUB e a IBM, testaram-se
diversos casos de uso que visam retirar valor e ajudar na gestéao e agilizar diversos processos internos pelo que ficou
demonstrado em relatorios de contas a viabilidade do mesmo projeto.

6. Consultoria ’ ApOiO Externo necessidade de recolher a subcontratacéo / relagdes contratuais
IBM Portuguesa S.A.

7. PI‘Og rama projeto pertence a um programa (conjunto de projetos com o mesmo objetivo)?
Néo se aplica (Rui Martins)

8. Deliberagﬁo deliberacio da Administragio 9. Assinatura assinatura digital apés deliberacsio
Delibero aprovar a abertura do Projeto "Connected BUS"

Connected BUS | Rui Martins | Inovagédo e TUBconsulting | Projeto 2/2017
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TRANSFORTES
URBANOS DE BRAGA

Planeamento e Execucao do Projeto

Connected BUS

Rui Martins | Inovagéo e TUBconsulting

Projeto 2/2017

Tipo Projeto: PIDI | Tipo IDI: Organizacional

1 0. Stakeholders identificacéo de todos os stakeholders intemos e / ou externos

MNarme Empresa i Depar‘tamento Cargo

TUB - -

IBM - -

Municipio de Braga - -

Cliente TUB - -

Rui Martins ITC Project Manager
Eduardo Nuno Ribeiro EEM Engenheiro Mecanico
Fernando Femandes EEM Eletricista Automoével
Marcos Pinheiro EEM Eletricista Automével

11. Com peten cias competéncias necessérias aos elementos da equipa do projeto

Anexo | - Avaliacdo Competéncias

12. Definicdao e Implementacao das especificagdes do Projeto

Eapecmcagéo Reaponséve\ Custo /Or@amemtoa Data Prevista |Data Real
Planeamento dos requisitos, das atividades e dos recursos . .

. a janf17 jan/17
do Projeto (1? Fase)
Criagéo da Equipa janf17 jan/17
1? Fase janf17 jan/17
2* Fase fev/17 fev/17
Fecho ago/17 ago/17
13. Outras atividades atvidades paralelas que sejam necessarias (i.e. formagao)
Adividade Reaponséve\ Anexo Data Prevista | Data Real
Participac8o Ciclo Palestras Primavera RM TecTalks BrainFusion | 05032017 | 05032017
IBM Smarter Cities Challenge RM IBM_SCC 24022017 | 24022017
Encontro Smart Mobility RM SMC2017 05072017 | 05072017

14. Envolvimento e Comprometimento assinaturas digitais dos responzéveis apos aceitagéo do documento

Datada Aprovagéo do Documertte Planearmento e Execugéo do Projeto

Assinatura Gestor PrOJeto Assinatura Gestor de Portefalio

Assinatura Adm\mstra(;éo

Connected BUS | Rui Martins | Inovacéo e TUBconsulting | Projeto 2/2017

004/1TC.8

156



T™vb

TRANSFORTES
URBANOS DE BRAGA

Connected BUS

Rui Martins | Inovagéo e TUBconsulting

Projeto 2/2017

. . . . Tipo Projeto: PIDI | Tipo IDI: Organizacional
Acompanhamento, Monitorizacido e Controlo da Qualidade

15. Acompanhamento, Monitorizacdo e Controlo Qualidade documentos de apoio

Avtefacto Respomsevel Anexo Data Prevista | Data Real
Atas efou relatorios de progresso RM 03_Atas

Estado tarefas realizadas/néo realizadas (25, 50, 75 e 100%) Equipa Project

Avaliacéo dos Recursos utilizados RM Project

Monitorizagcéo dos Custos efetuados RM Project

Identificacéo e registo da documentagdo gerada pelo proj. RM Anexo2

Avaliac8o da informacé&o de projectos anteriores RM Anexo3

Estimativa temporal dos resultados RM Project

Obtencéo dos Resultados Esperados (Milestohes) RM Project

Planeamento de A¢des de correntes da analise supra RM Anexo2

16. Avaliacdo da Necessidade de Novo Plano do Proj
Motiva

Data

eto nova reviséo do plano?

Anexo

Sim £ Nao

Ha alteracbes na Duracéo total do Projeto?

Ha alteracées nos objetivos do Projeto?

Ha aumentos dos custos do Projeto?

Obsewa@ées‘

Néo houve desvios ha duragéo, objetivos e custos.

17. Envolvimento e Comprometimento assinaturas digitais dos responsévels apos aceitagéo do documento

Data para Aprova@éo do "Plansamerto e Exeou@éo do PrOJeto”.

Assinatura Gestor PrOJeto Assinatura Gestor de Portefalio

Assinatura Adm\mstra(;éo

Connected BUS | Rui Martins | Inovacéo e TUBconsulting | Projeto 2/2017
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TRANSFORTES
URBANOS DE BRAGA

Avaliacido e Fecho

Connected BUS

Rui Martins | Inovagéo e TUBconsulting

Projeto 2/2017

Tipo Projeto: PIDI | Tipo IDI: Organizacional

1 8. Cum primento Requisitos avaliagdo do sucesso do projeto realizada pela equipa de gestéo

Espeomoagéo Ne Anexo Avel\a@éo Data Prevista | Data Real
Grau de cumprimento dos objetivos gerais: foi resolvido o problema,

obteve as vantagens e beneficios expectaveis? Project sim U7 17
Vantagens competitivas e beneficios alcancados:obtivemos os

resultados esperados? O que ganhamos com Projeto? Anexo4 sim 7 juli7
Avaliacao de opo!'tunldades: no decorrer do projetos 0 que posso usar Anexod sim seti17 seti7
nos restantes projetos

Definir plano de negocio Anexo4d sim mai/17 juli1y
Plano de Marketing Anexo5 sim ago/17 ago/17
Canais de distribui¢ao Anexob sim ago/17 ago/17
1 9. ngf)es Aprendidas fecho do projeto apenas e possivel apos identificagéo das ligdes aprendidas

L\géo Anexo
Exposicéio medidtica melhora o engagement Anexob
Quick wins ao longo do projeto demonstra ganhos e fundamenta projeto Anexob

Observa;;éea

20. Fecho do PrOjetO assinaturas dos responsaveis que oficializa o fecho do projeto

Data para Feacho do Prqeto 19/set/17

Assinatura Gestor Projeto Assinatura Gestor de Portefelio

Assinatura Adm\mstra(;éo

Connected BUS | Rui Martins | Inovagdo e TUBconsulting | Projeto 2/2017
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APENDICE VIII — GESTAO DO RiscO E OPORTUNIDADES

Tipo P03 1[0-3

Agao alenuante Responsawel

. Interagio com o dliente
2|  Resolainoompleta ou errada de requisitos Intemno - Equipa | 4 5 o || PEEE et shbel':;::paa Gestor do Frojeto

Atraso na So de todo 3 =
= - - - = Intermo, Tempo & - T .
r4 C dos F Qualic: = _|- . Gestor do Projeto

|
|
|
|
e L
I
|
|

Probabilidade
Probabilidade

3
Impacto Impacto
Matriz de Riscos Riscos Negativos
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