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Resumo

A Gestdo de Beneficios é uma mais-valia no ambito da Gestdo de Projetos, o que esta
abundantemente divulgado na literatura da especialidade, nomeadamente em projetos no
dominio dos SI/TI. No entanto, naquela literatura, encontram-se também muitas
referéncias constatando a continuacdo do lancamento de grandes investimentos em

projetos SI/T1 sem que tenham sido previamente estabelecidos os beneficios esperados.

No presente trabalho foi desenvolvido um modelo de Gestédo de Beneficios aplicado a um
projeto no dominio SI/TI, em que, também, ndo foi feita previamente uma abordagem aos

beneficios esperados.

O modelo de Gestdo de Beneficios mencionado foi desenvolvido a partir de uma

metodologia de investigacdo baseada no Estudo de Caso.

Neste TFM, em resposta as questdes de investigacdo, foram identificados e medidos
beneficios no &mbito do Estudo de Caso e foram apontadas as linhas orientadoras para a
criacdo de um guido de apoio a gestdo de beneficios em projetos futuros a desenvolver

com suporte de uma plataforma Agile.

Palavras-chave: Beneficios, Gestdo de Beneficios, Plataforma Agile, Investimentos em
SI/TI
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Abstract

Benefits Management, namely in IT projects, is an added value in the scope of Project
Management, as broadly concluded in the available specialized literature. However, in
the same specialized literature, a lot of references are also made to continuous investments

in IT projects without a previous approach of the expected benefits.

In the present study, a benefits management model was developed and applied to an IT

project where expected benefits were also not previously approached.

As the investigation methodology the referred benefits management model was
developed under the concept of a Case Study.

As an answer to the investigation questions, in this master thesis case study, benefits were
identified and measured and guidelines were specified for a further development of a
quick guide to support the benefits management in future projects to be developed with
the support of an Agile platform.

Key words: Benefits, Benefits Management, Agile platform, IS/IT investments
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Glossario

Agile — Abordagem de gestdo de projetos.

Desenvolvimento Agile de software - Abordagem Agile no desenvolvimento de
software.

Analise SWOT - Método de planeamento estratégico utilizado para avaliar as Forcas
(Strength), Fraguezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Treaths)
relativas a um projeto/ negécio, através da defini¢do do seu objetivo e identificacdo dos
fatores internos e externos que serdo favoraveis/ desfavoraveis para atingir esse objetivo.
Business Drivers - Fatores estratégicos internos e externos que influenciam o
investimento em SI/TI a realizar.

Business-to-Consumer (B2C) — também business-to-customer — modelo de negdcio em
que o comércio ¢é feito diretamente entre a entidade produtora, vendedora ou prestadora
de servicos e o consumidor final.

Chief Information Officer (CIO) — Titulo atribuido ao responsavel das Tl de uma
Organizacao.

Consumer-to-Business (C2B) — Comércio eletrénico que se desenvolve entre os Varios
individuos na Internet.

Customer Relationship Management (CRM) — Gestéo do relacionamento com o cliente.
Dashboard — Ecré de navegacao.

Enablers — Fatores criticos facilitadores da mudanca do negocio, que permitirdo adotar
novas formas de trabalhar.

Enterprise Resource Planning (ERP) — Sistema de planeamento empresarial.

Front-end — Etapa inicial do processo.

Inovation-based - Abordagem para GB, quando o investimento é orientado as formas e
aos meios, isto €, as organizacOes desenvolvem as tecnologias para explorar ou criar uma
oportunidade de negdcio ou para dotar as organizacGes de novas competéncias, ou seja,
para obter vantagens competitivas.

Integrated Development Environment (IDE) — Ambiente de desenvolvimento integrado.
Key Performance Indicator (KPI) - Indicadores de eficiéncia nos processos.

Key user — Principal utilizador.

Owner — Dono do beneficio, da transformacédo no negdcio ou do fator facilitador da
Mudanga.

VI
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Plataforma Agile - Plataforma de desenvolvimento rapido.

Plataforma low-code — Plataforma de desenvolvimento rapido.

Problem-based — Abordagem para GB quando o investimento é orientado aos fins - as
tecnologias sdo utilizadas pelas organizacgdes para melhorar o desempenho, ou seja, para
evitar desvantagens competitivas.

Return on Investment (ROI) — Indicador financeiro do retorno do investimento.

SAP Credit Management — Componente da solucdo SAP Financial Supply Chain
Management (FSCM), para a gestao de crédito.

SAP Dispute Management - Componente da solucdo SAP Financial Supply Chain
Management (FSCM), destinado a gestdo de casos de disputas.

SAP Collections Management - Componente da solucdo SAP Financial Supply Chain
Management (FSCM), destinada a gestao de cobrancas.

Service Level Agreement (SLA) — Nivel de servigo acordado.

Software — Programa informatico.

Sponsor — Patrocinador do projeto.

Sprint - Numa abordagem Agile um sprint é o intervalo de tempo em que um determinado
trabalho deve ser finalizado.

Stakeholders — Individuo(s) que é(sdo) parte(s) interessada(s) no projeto, envolvendo-se
no mesmo e podendo influencia-lo positiva ou negativamente.

Stream especifico — Fluxo especifico (da RDB).

Taylor made — Feito a medida.

Turn Key — Chave na méo (expressao frequentemente utilizada em gestao de projetos).
User friendly — de utilizacdo simples/ agradavel.

Workflow — Processo ou fluxo de trabalho.

Vil
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

A constatacdo generalizada de que os investimentos em TI ndo se traduziram, na prética,
em beneficios para os investidores tem suscitado a investigacdo do tema, Marnewick
(2016). Paradoxalmente a obtencdo desses beneficios ndo foi devidamente monitorizada
ao longo do ciclo de vida dos projetos (Marnewick, 2016). Segundo Breese, Jenner, Serra,
e Thorp (2015), a Gestdo de Beneficios (GB) continua a ser um elemento pouco relevante
na Gestdo de Projetos (GP), ainda que a literatura existente refira que a GB contribui para
aumentar a taxa de sucesso dos projetos e programas. A maioria das organizacdes, ao
investir em TI, concentra-se na implementagdo da tecnologia e ndo na realizacdo dos
beneficios esperados para o negdcio, Peppard, Ward e Daniel (2007). Muitas sdo as
organizacbes em que as Tl tém ma reputacdo. Segundo Peppard et al. (2007), ao
considerar o indicador retorno do investimento (ROI), as organizacdes estdo focadas em
reduzir custos, sem ponderarem os beneficios significativos que podem ser gerados pelas
TI.

Badewi (2016) refere que um elevado nimero de gestores de projetos ainda se concentra
no “tridngulo de ferro” (custo, tempo e &mbito) como sendo as métricas de desempenho.
Grande parte dos gestores de projetos de Tl ndo associam KPI's aos beneficios dos
projetos, o que dificulta, do ponto de vista dos principais stakeholders, a analise relativa
a materializacio dos beneficios do projeto. E necessario adotar uma nova mentalidade de
GB para lidar com os fatores que sdo necessarios para a correta e formal percepcao dos
beneficios gerados pelos projetos e como proceder, Bennington e Baccarini (2004). Os
resultados constatados a nivel internacional indicam, no entanto, que ha uma mudanca na
forma como o sucesso dos projetos de Tl é medido, ou seja, a abordagem é cada vez mais
orientada no sentido da realizacéo de beneficios (Marnewick, 2016). Contudo, apesar das
evidéncias de que um foco em beneficios melhora a taxa de sucesso dos projetos e
programas, a GB continua a ter um impacto limitado na GP e, ainda menos, nas praticas

de gestdo em geral, Breese et al. (2015).

Face aos insucessos constatados em investimentos Tl, segundo Ward e Daniel (2006), é

necessaria uma outra abordagem: A Gestao de Beneficios. Isto € uma abordagem baseada
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numa melhor identificacdo e planeamento dos projectos; entre outros aspetos esta deve

contemplar a GB.

Segundo Jgrgensen (2016), em projetos de software com sucesso na obtencdo de
beneficios para os clientes, foram utilizadas praticas de GB durante a respetiva execuc¢ao,
evitaram-se contratos de preco fixo, ndo se focaram no baixo preco e aplicaram-se
praticas fundamentais de agilizacdo: entrega frequente de informacéao e de dados para o
cliente e flexibilidade no processo de desenvolvimento.

1.2 PROPOSITO E OBJETIVOS DO ESTUDO

O caso analisado € o da implementacdo de um projeto de gestdo da concessdo de crédito
a clientes da Organizacgdo?. O projeto ndo seguiu uma metodologia de GB, tendo sido, na
sua implementacdo, parcialmente suportado por uma ferramenta Agile que permitiu criar
um cockpit para a gestdo de pedidos de atribuicdo/desbloqueio de limites de crédito. O
objectivo deste TFM é o de implementar, na Organizacao, um modelo de GB com suporte
Agile quer para o projeto de Credit Management quer para futuros projetos. E também
objetivo do TFM o de estabelecer as orientacdes para a futura elaboracdo, pela
Organizacdo, de um Guido para a implementacao de GB em projetos desenvolvidos com

abordagem Agile.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

A escolha do presente tema reside fundamentalmente em dois aspetos: por um lado o
interesse pessoal no tema; ha alguns anos que se desenvolvem atividades na Organizagédo
com um enorme interesse profissional. Ao longo de nove anos de trabalho, tem-se
assistido e participado em inameros projetos tecnoldgicos de elevado valor para as
diversas UN que integram a Organizacgéo. O fato de ndo se implementarem metodologias
de GB na GP, continua a ser um fator de alguma perplexidade. Por outro lado, apds as
primeiras pesquisas efetuadas relativamente ao tema GB, tornou-se evidente o interesse
em se adotar, na Organizacdo, uma metodologia de GB no ambito da GP. O estudo de
caso tornou-se assim um desafio que se pretende enfrentar. Trata-se de um projeto

tecnoldgico com sucesso embora sem a identificacdo prévia formal dos beneficios a

! Entidade empresarial em que foi implementado o projeto
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alcancar, nem a subsequente possibilidade de monitorizacdo e controle dos beneficios ao

longo do ciclo de vida do projeto.

1.4 A ORGANIZACAO E O PROJETO

A Organizacdo alvo deste estudo tem a sua area de negocio maioritariamente centrada em
Angola e consiste na producdo e comercializacdo de bebidas para o mercado local.
Atualmente, a producédo anual representa cerca de 26% do consumo anual de bebidas em
Angola. A Organizacéo foi criada em 1992 e desde entdo tem registado um crescimento
continuo em Angola e, em diversas UN, tendo vindo, simultaneamente, a estabelecer-se
noutras areas geograficas. A Administracdo e gestdo dos negocios esta sedeada em
Portugal, onde estdo localizados os varios departamentos da Organizacdo, entre 0s quais
0 departamento de tecnologias e sistemas de informagdo. Com o aumento e expansao de
areas de negocio, a Organizacao passou a ter de lidar com o facto de um mesmo cliente
poder ter credito atribuido em diversas empresas que integram a Organizacdo. A
necessidade de controlar o crédito atribuido aos seus clientes de uma forma integrada
tornou-se urgente, tendo sido tomada a decisdo de implementagdo dos modulos SAP:
Credit, Collections e Dispute Management. O objetivo do projeto é o da adocdo de
melhores praticas nos processos de gestao de crédito e cobranga, com vista a antecipacao
dos recebimentos e a um maior potencial de cobranga, com base num controlo eficaz e
numa clara atribuigéo de responsabilidades. Para o efeito foi necessaria uma melhoria da
comunicagdo interdepartamental e interempresarial bem como: a centralizagdo de
informagdo e a estruturacdo e agilizacdo dos processos de contencioso. O projeto ainda
ndo esta concluido. A solugdo encontra-se disponivel no ambiente produtivo, exceto a
funcionalidade “gerar workflows de decisdo relativamente a aprovagdo de crédito”. Esta
inativagcdo temporaria da referida funcionalidade ocorreu devido a sobrecarga das

méaquinas SAP.

1.5 QUESTOES DE INVESTIGACAO

As questdes de investigacdo sao as seguintes:

e QI1. Foram alcancados os beneficios esperados através do desenvolvimento do

projeto?
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QI2. De que forma a empresa podera beneficiar com a elaboracdo de um guido pratico de
suporte a GB em abordagem Agile, a desenvolver posteriormente pela Organizagdo, com

base em principios e orientacdo geral deste TFM?

1.6 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
Segundo Yin (2003) um estudo de caso € um método cientifico baseado numa estratégia
de investigacdo empirica e tendo como objeto de estudo um fendmeno contemporaneo

num contexto da vida real em que sdo utilizadas multiplas fontes de informacéo.

Também segundo Caldeira e Romao (2002), o estudo de caso pode ser classificado como
uma estratégia de investigacdo, uma vez que no estudo de casos podem ser utilizados
varios métodos de investigagdo, como por exemplo as entrevistas ou 0s inquéritos.

Tendo em atencdo os conceitos enunciados e a utilizacdo de entrevistas como abordagem

qualitativa e exploratoria o estudo de caso é a abordagem utilizada neste TFM.

1.7 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente TFM esta organizado em quatro capitulos:

Cap. 1 — Introdugéo, em que se descreve o contexto em que se desenvolvem atualmente
os investimentos em TI, os objetivos do Estudo e as questbes de investigacdo e a
metodologia de investigacdo. E também apresentada a Organizacdo e uma descricéo

sumaria do Projeto.

Cap. 2 - Neste capitulo expde-se a revisdo da literatura efetuada, em que se apresenta um
resumo de definicdes e conceitos recolhidos através da pesquisa efetuada os quais
habilitaram ao estabelecimento da Metodologia a adotar. A orientacdo da pesquisa esta
ilustrada graficamente na figura 1.

Cap. 3 — Estudo de Caso, em que se descreve a forma como se recolheu a informacéao a
partir de entrevistas aos stakeholders internos e externos e os inputs dai recolhidos para a
elaboracdo da RDB, selegdo dos streams especificos e orientacdo geral para elaboracéo

do guido.

Cap. 4 — Neste capitulo apresentam-se as respostas as questdes de investigacao e outras

conclusodes.
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2. REVISAO DE LITERATURA
2.1 INTRODUCAO

Os objetivos e condicionamentos descritos no capitulo 1 e as questdes de investigacdo
orientaram a pesquisa e revisao da literatura. Neste capitulo passam a apresentar-se alguns
dos principais conceitos e modelos desenvolvidos por autores de referéncia no ambito da

GB e descreve-se o software Agile que foi utilizado para o desenvolvimento do projeto.

E apresentado um resumo de definicBes e conceitos recolhidos através da pesquisa
efectuada e que interessam a justificagdo da Metodologia adotada. A fig. 1, anexo I,
“Esboco da abordagem geral - Gestdo da pesquisa de informagao”, mapeia a orientagdo
que o signatario utilizou para conduzir a pesquisa de informacdo de forma dirigida ao

desenvolvimento da dissertacéo.

As OrganizagOes empresariais ndo existem de forma isolada. As empresas estao inseridas
nos mercados em que operam através das suas areas de negocio e em obediéncia a
estratégia que consideram adequada. Para se manterem nos referidos mercados, as
Organizagdes devem ter a capacidade de estar permanentemente a “escutar” o mercado,
(Teixeira e Pereira, 2015). As organizacGes, a0 mesmo tempo que acompanham as
tendéncias dos mercados, recebem e analisam a informacdo relativa a concorréncia,
reagem para assegurar uma posi¢do mais confortavel, e da melhoria da competitividade.
As oportunidades de mercado, as empresas competitivas respondem apostando na

inovacao.

Segundo Ward e Daniel (2006) Drivers sdo forcas estratégicas que atuam nas
organizacOes, originando a necessidade de mudancga nos respetivos negdcios. Business
drivers sdo os impulsionadores da mudanca; podem ser externos ou internos, mas com
conhecimento do contexto em que a organizacao opera. Os Business drivers internos
traduzem os pontos de vista dos gestores seniores sobre o que é importante para o negécio,
ou seja, quais as mudancas a implementar. Smith (2007) considera que o mercado, do
ponto de vista do risco, esta segmentado em trés grupos: os drivers de risco elevado que

geram oportunidades com maior quantidade de beneficios e lucros, ainda que associados
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a um risco maior; drivers de risco médio que trardo beneficios e lucros moderados e
drivers de risco baixo, associados a um menor risco de falhar, trardo um menor nimero
de beneficios e lucros. Segundo os autores 0s objetivos de investimento sdo objetivos
organizacionais estabelecidos em funcéo do investimento e dos riscos associados a cada

um dos trés segmentos do mercado e respetivos drivers.

No presente caso, de forma simplificada, considera-se que a Organizacao integra a gestao
de topo e, para facilidade de exposicdo, os seguintes quatro departamentos: Recursos
Humanos, Comercial e Financeira, Operac¢des e Tecnologias de Informag&o. No estudo
de caso e de acordo com a definicédo de stakeholders de Ward e Daniel (2006), os quatro
departamentos e a gestdo de topo constituem, no caso presente, os stakeholders internos.
Uma das duas técnicas de analise de stakeholders apresentada por Ward e Daniel (2006)
estd vocacionada para projetos de SI/TI em que, através da sua implementacéo, se facilita
a mudanca. A analise visa a identificacdo e divisdo dos stakeholders em quatro grupos
distintos. Os autores sugerem uma matriz de apoio para a referida analise, fig.2, anexo I,
“Resumo da Avaliagdo de Stakeholders, Ward e Daniel (2006)”. Trata-se aqui de
conceitos importantes para assegurar o alinhamento interno através de estratégias para

combater a conhecida resisténcia @ mudanga tao frequente em diversas organizagoes.

As metodologias elegiveis para desenvolvimento de um processo de GB sdo baseadas no
conceito de Gestdo Estratégica em que a Gestdo de Topo da organizacdo analisou
previamente as necessidades de melhoria interna para fazer face as solicita¢cdes do
mercado ou para melhorar a organizacdo interna. Em suma, para aumentar a
competitividade da Organizacdo. Trata-se, pois, de ajustar a organizacdo para melhor
competir no mercado, o que traduz o alinhamento externo. E também necessario ajustar
0S recursos internos e 0s processos a que esses recursos estao alocados, e isso traduz o
alinhamento interno. De acordo com Campbell, Kay e Avison (2005), é importante
alinhar os objetivos e estratégias Tl com o0s objetivos e estratégias da organizacdo. Os
autores designam o conceito referido como alinhamento estratégico. A GB e a GP devem
inter-relacionar-se para se atingir o sucesso pretendido. Quando as duas praticas sédo
trabalhadas em conjunto, a probabilidade de se atingir o sucesso num determinado projeto
aumenta (Badewi, 2016).
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Segundo Murphy (2002), a GB apoia-se em 5 pilares. Murphy define esses pilares como
0 enquadramento necessario para o0 sucesso de projetos Tl, embora este enquadramento
ndo garanta os beneficios esperados. H4 uma dependéncia critica entre o processo de
negocio e as atividades chave definidas na estrutura organizacional que devera ser
considerada para assegurar a realizacdo de beneficios. Os cinco pilares, como fatores de
enguadramento, ocupam-se do What, enquanto o processo de GB se ocupa do How e a
estrutura organizativa se ocupa do Who. O diagrama representado na fig.3 - anexo I, “Os
5 Pilares de Murphy”, mostra a dependéncia entre os 5 pilares. Os 5 pilares de Murphy sdo
os seguintes: Pilar 1 - Alinhamento estratégico - Murphy define o alinhamento estratégico
como a medida em que um determinado investimento em TI vai contribuir com ganhos
para 0 negocio; pilar 2- Processo de negécio - Para Murphy, T1 e Processo de Negdcio
sdo dois lados da mesma moeda. Assim, quando se introduzem mudangas num ha
impactos no outro; pilar 3 — Arquitetura - Para Murphy, Arquitetura é o conceito que
define como é que um novo investimento em Tl complementa o que existe ou esta
previsto no desenvolvimento futuro das TI. Considera também que qualquer Arquitetura
existente ou futura é padronizada e que o segredo € atingir os objetivos estabelecidos com
seletividade e flexibilidade sem se perderem os beneficios da “standardiza¢ao”; pilar 4 —
Retorno direto do investimento - A componente TI propicia ou suporta as iniciativas de
negocio. O custo da iniciativa é sentido em todas as areas envolvidas mesmo se ndo foram
devidamente contabilizados. Do mesmo modo, o retorno do investimento é sentido nessas
areas e raramente no departamento de Tl e é, na maioria das vezes, ndo contabilizado de
forma precisa. Esta pode ser uma das causas para uma avaliagdo negativa do desempenho
dos projetos TI. Em conclusdo: boa parte da literatura disponivel considera que o0s
investimentos em TI se traduzirdo em beneficios claros, bem tangiveis, identificados e
contabilizados; a realidade mostra, no entanto que, no ambito da GB os beneficios sdo
muitas vezes procurados no sitio errado pois ndo se trata de um beneficio TI mas de uma
mais valia para o negécio; pilar 5 — Risco - Para efeitos de avaliacdo e para assegurar que
a realizacdo de beneficios ndo fica prejudicada, Murphy agrupa os riscos em 4 categorias
principais: Riscos Organizacionais, Riscos do Projeto, Riscos Associados ao Pessoal e
Riscos Externos. Acrescente-se apenas que 0s Riscos associados ao pessoal incidem no
empenho assumido pelos utilizadores das ferramentas TI, na respetiva capacidade e na

estabilidade do pessoal envolvido.
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2.2 GESTAO DE BENEFICIOS

Muitos dos investimentos em gestdo de Sl constituem um desafio no sentido em que a
respetiva mais valia pode ndo ser claramente conhecida até ter passado algum tempo ap6s
a implementacéo do projeto, Ward e Daniel (2006). Segundo Peppard et al. (2007) e Ward
e Daniel (2006), as abordagens de implementagéo serdo diferentes consoante a natureza
da mudanca ou intervencéo, sendo que as organiza¢des podem aumentar a probabilidade
de obter beneficios dos investimentos em TI, identificando as diferentes causas dos
beneficios antes de desenvolverem um plano de implementacdo. De acordo com Ward e
Daniel (2006), existem duas abordagens possiveis para a GB: quando o investimento é
orientado aos fins — Problem-based - as tecnologias sao utilizadas pelas organizacdes para
melhorar o desempenho, ou seja, para evitar desvantagens competitivas; quando o
investimento é orientado as formas e aos meios — Inovation-based - as organizagdes
desenvolvem as tecnologias para explorar ou criar uma oportunidade de negécio ou para
dotar as organiza¢des de novas competéncias ou seja, para obter vantagens competitivas;
Assim sendo, a diferenca entre as duas abordagens pode ser verificada considerando os
Fins, Formas e Meios identificados no ambito do projeto. Os Fins séo definidos pelos
autores como as melhorias alvo, as Formas como o que € preciso alterar no negécio e 0s
Meios como os recursos de Tl necessarios. Tal como descrito em 1.2, o presente estudo
de caso incide na adocdo de uma solucdo de SI/TI para que a Organizacdo passe a
controlar de uma forma mais rigorosa a atribuicdo de crédito aos seus clientes. Neste
contexto, o alinhamento estratégico do estudo de caso remete para uma abordagem de
gestdo de beneficios do tipo Problem-based com suporte Agile. Os investimentos
(Problem-based) sdo usados com o proposito de: evitar uma desvantagem relativa a
concorréncia; evitar que o desempenho se deteriore no futuro, podendo vir a tornar-se
numa desvantagem; atingir os objetivos do negdcio; remover constrangimentos que

estejam a impedir os beneficios associados a determinada oportunidade.

A fig.4, anexo I, “Desenvolvimento de rede orientada aos fins, Ward e Daniel 2006,
traduz o desenvolvimento de uma RDB orientada aos fins. Para Ward e Daniel (2006) o
principal objetivo na constru¢do da RDB € o de identificar a combinacao mais rentavel e
de menor risco de mudancas de Tl e de negdcios. A referencia é feita aos negocios em
que a maioria dessas combinagOes se traduz em beneficios explicitos e quantificados.

Esses beneficios serdo, em grande parte, o resultado de mudancas que permitam a
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organizacdo ndo desenvolver atividades desnecessarias ou habilitar a Organizacdo para

realizar tarefas essenciais de forma mais eficiente.

e Objetivos do investimento e Identificacao dos beneficios - Segundo Ward e Daniel
(2006) os objetivos de investimento estédo associados aos Business Drivers. Identificados
os drivers externos e internos que se perfilam perante a Organizagédo e determinam os
objetivos para uma determinada iniciativa, € necessario reunir os objetivos e considerar
cada um deles individualmente para decidir qual ou quais dos businesses drivers
interagem com o objetivo de investimento em concreto. A fig. 6, anexo I, “Reunir
objetivos de investimento e Drivers, Ward e Daniel (2006), traduz o exposto. Segundo
os autores, qualquer projeto que ndo se focalize em, pelo menos, um dos fatores de
negocio, ndo deve ser considerado ja que ndo sera possivel desenvolver um caso de
negocio credivel para o projeto.

Também, segundo Ward e Daniel (2006), os beneficios resultantes da implementacao de
um projeto tecnoldgico devem ser investigados no dominio dos custos, C, da melhoria da
Qualidade, Q e na reducdo de tempos, T, 0 que, em resumo, traduz uma pesquisa no
dominio do aumento da eficiéncia da Organizag&o.

e Rede de dependéncias de Beneficios (RDB)

o Conceito - A GB € projetada para permitir que os objetivos de investimento e 0s
beneficios dai resultantes sejam vinculados de forma estruturada as mudangas de
negocios, das areas organizacionais e dos SI/TI. Segundo Peppard et al. (2007), a RDB
mostra como cada uma das melhorias pode ser alcancada com base numa combinagéo de
mudangas de negécios e novos recursos de TI. A rede completa fornece a base para o
desenvolvimento de um s6lido caso de negdcio para o investimento feito e para o
planeamento da gestdo de mudancga no interior da Organizagdo. Como resultado serdo
implementadas melhores decisbes de investimento em TI através de planos de
implementacdo orientados por beneficios. A estrutura da RDB é apresentada na fig. 7,
anexo I, “Rede de dependéncia de beneficios, Ward e Daniel (2006)”.

o Linha de fronteira - Para se prosseguir com o processo de identificacdo de
beneficios e das mudancas necessarias para 0s atingir € preciso estabelecer um zero, isto
é, uma linha de fronteira que caracteriza a situacdo anterior a da implementacdo do
projeto. Esta linha de fronteira é designada na literatura por border line. Os beneficios
devem ser identificados e avaliados pelos stakeholders através das melhorias atingidas
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nos custos, qualidade e/ou tempo por comparacdo com 0 que existia antes do
estabelecimento da referida linha de fronteira.

o Rating- classificacéao de beneficios - Ward e Daniel (2006) desenvolveram uma
matriz para apoio a classificacdo dos beneficios. Esta matriz apresentada na fig.8, anexo
I, “Classificacdo de beneficios, Ward e Daniel (2006)”, define quatro niveis de
"explicitacdo"” que se baseiam na capacidade de atribuir um valor ao beneficio de acordo
com o grau de conhecimento atual sobre a melhoria futura esperada. Apds o seu
preenchimento € possivel identificar quais os beneficios que tém uma avaliacdo financeira
simples ou complexa. Assim, os objetivos na primeira linha ttm uma avaliagdo simples,
enguanto que os beneficios na ultima linha tém uma avaliagdo complexa. A principal
diferenca entre beneficios mensuraveis e quantificaveis ¢ o fato de relativamente aos
mensuraveis ser possivel demonstrar que foram realizados apds a implementacdo, mas
ndo € possivel efetuar uma estimativa da melhoria esperada antes da implementacao. Para
estes autores se um beneficio é quantificavel, entdo existe informacdo suficiente para
prever os beneficios/ melhorias resultantes das mudancas implementadas. Para se
quantificarem os beneficios é necessario apurar as melhorias que as mudancas
produziram. Ward e Daniel (2006) sugerem o esquema, representado na fig.9, anexo I,
“Converter beneficios mensuraveis em quantificaveis, Ward e Daniel (2006)”, para
superar a dificuldade em converter beneficios mensuraveis em quantificaveis. As
abordagens identificadas nos circulos ndo estdo condicionadas as colunas sendo que
podem ser usadas para todos os tipos de beneficios.

o Construcao da RDB - Como primeiro passo para a construgéo da rede devem ser
identificados os drivers que atuam na Organizacgéo (a rede deve ser preenchida da direita
para a esquerda (problem based)). Segue-se o estabelecimento dos objetivos do
investimento e a identificacdo dos beneficios. Apds esta etapa segue-se a identificacdo
das mudancas na forma como os individuos e os grupos trabalham, como condicao
necessaria para a realizacdo dos beneficios identificados. Cada beneficio deve ser
considerado individualmente; do mesmo modo, as mudancgas necessarias para o atingir
ficam identificadas e descritas na RDB. Existem dois tipos de mudanca reconhecidos:
mudancas de negdcio - novas formas de trabalho necessarias no futuro, se o beneficio foi
alcancado e sustentado; mudancas de habilitagdo — trata-se de mudancgas pontuais na

aquisicdo de competéncias por parte dos stakeholders internos.
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e Realizacdo e acompanhamento de beneficios - Para o conjunto de mudancas
necessarias foram definidos os correspondentes recursos a mobilizar. Para o programa de
mudancas estabelecido ficaram esclarecidas as responsabilidades dos stakeholders no
ambito do Plano de Beneficios. Monitorar o progresso das atividades e resultados do
Plano de Beneficios sdo tarefas imprescindiveis para a realizagdo deste processo. Em
alguns casos poder-se-4 justificar uma reavaliacdo do investimento para decidir se o
projeto deve ou ndo continuar, Ward e Daniel (2006). O ponto de partida para qualquer
reavaliacdo intercalar deriva da resposta a questdo seguinte «qual o efeito sobre os
beneficios e a nossa capacidade de os alcancar?». A necessidade de rever o Plano é
também consequéncia de se terem identificado outros beneficios, Ward e Daniel (2006).
A implementacdo da GB é uma atividade meio, o Projeto é uma atividade fim. A GB ao
longo do ciclo de vida do projeto é um processo de monitorizacdo e controlo que vai
buscar inputs as areas que sofreram impacto com o processo de mudanca e onde se
encontram os stakeholders beneficiarios desse mesmo processo de mudanca. Estes
stakeholders internos sdo os gestores de cada processo relativo a cada beneficio (5).
Identificados os beneficios e os respetivos stakeholders devem ser foram formalmente
nomeados e responsabilizados pelo processo de monitorizacéo e gestdo de determinado(s)
beneficio(s).

e Reavaliacdo dos beneficios - Apbés a implementacdo da solucdo e adotadas as
mudangas necessarias, deve ser feita uma revisdo formal dos beneficios alcangados. De
acordo com Ward e Daniel (2006) os beneficios, nesta fase, podem ser os previstos ou
inesperados. O processo de reavaliacdo passa pela identificacao de beneficios inesperados
e pela analise de como surgiram. Tomadas as medidas para se atingirem os beneficios que
ndo tinham sido atingidos € altura de consciencializar as li¢cfes aprendidas para situacdes

futuras.

2.3 PRINCIPIOS METODOLOGICOS
Abordagem de Murphy — destacamos aqui que o conceito dos 5 pilares de Murphy,

como fatores de enquadramento num processo de GB, é da maior relevancia.

Abordagem de Cranfield comentada por Peppard- Segundo Peppard et al. (2007), a
abordagem de Cranfield assenta em cinco principios que devem ser abordados no inicio

de qualquer projeto tecnoldgico: 1) reconhecimento que as T1 por si s6 ndo tém valor real,
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representando apenas custos; o0s beneficios resultam do uso efetivo dos ativos; 2) os
beneficios surgem quando as TI possibilitam que as pessoas facam as coisas de forma
diferente, ou seja, quando os elementos de uma organizacdo, 0s seus clientes e
fornecedores passam a desempenhar os seus papéis de forma mais eficiente, isso implica
mudangas; as Tl podem capacitar os envolvidos com novas formas de trabalhar através
do redesenhar de processos ou através da disponibilizacdo de novas ferramentas e formas
de trabalhar; 3) sO os gestores de negocio e os utilizadores podem gerar valor a partir do
investimento; os beneficios resultam de mudangas na forma de trabalhar pelo que sé os
gestores de negdcio, utilizadores e possivelmente clientes e fornecedores podem efetivar
essas mudancas e ndo os elementos do departamento de TI; os utilizadores devem ser
“donos” dos beneficios; 4) nem todos os resultados dos projetos de TI sdo beneficios; sdo
desafios para as organizacGes evitarem os possiveis resultados negativos e assegurarem
que os resultados positivos se traduzem em beneficios explicitos para o negécio; 5) os
beneficios devem ser ativamente geridos para serem alcancados; a GB ndo termina com
a implementacdo técnica do projeto, devendo continuar até que todos os beneficios
esperados tenham sido alcancados. Para Peppard et al. (2007) a GB de TI € o processo
de organizacdo e de gestdo para que os potenciais beneficios da utilizacdo das TI sejam
alcancados. Assim sendo, a gestdo da mudanca e a gestao de beneficios estdo claramente

relacionadas.

Abordagem de Ward e Daniel — Além dos inimeros conceitos destes autores, alguns
dos quais se apresentam em 2.1 e 2.2, Ward e Daniel (2006), consideram que o plano de
realizacdo de beneficios se inicia com as respostas a sete questdes. As respostas obtidas
sdo utilizadas para a criagdo de um business case, caso de negoécio, relativo ao
investimento em causa e de um plano de gestdo da mudanca que permita alcangar os
beneficios esperados. As questdes a direcionar a um grupo de interessados sdo as que se
apresentam na fig. 10, anexo I, “Principais questdes no desenvolvimento de um plano de
beneficios, Ward e Daniel (2006)”. As questes enunciadas visam a obtencao de respostas
a trés aspetos relacionados com o investimento em causa: os fins (melhorias necessarias),
as formas (diferentes formas de funcionamento do negdcio) e os meios (meios T1). Com

as respostas a estas questdes € possivel construir a RDB.

12



Vasco Fonseca Gestdo de Beneficios num projeto desenvolvido com abordagem Agile

24 ABORDAGEM AGILE COMO SUPORTE

Para o desenvolvimento do projeto foi utilizado um suporte Agile. A plataforma Agile
permitiu desenvolver o projeto de forma amigéavel e com ganho de tempo. O trabalho,
embora feito numa plataforma paralela, beneficiou sempre da possibilidade de
comunicacdo com o sistema SAP utilizado pela Organizacdo. Da mesma forma e em
contrapartida os resultados obtidos e os beneficios para a Organizacdo foram integrados
no sistema SAP. O investimento efetuado numa plataforma low-code?, visou apetrechar

a Organizacdo com novas competéncias necessarias ao desenvolvimento do projeto.

A solucdo de gestdo de crédito implementada na Organizacdo baseia-se em maddulos
standard SAP e como tal, toda a configuracao da solucéo foi mantida no ERP SAP. Em
paralelo foi criado um painel de controlo atraveés da implementacdo de uma abordagem
Agile desenvolvida com software portugués. Os pedidos de crédito inseridos neste cockpit
vao gerar workflows, que, depois de passarem pelas diversas hierarquias da Organizacao,
irdo refletir no mesmo a decisdo final de aprovacao/reprovacdo do pedido efetuado.
Adicionalmente, foi também desenvolvido um ecrd que permite ao utilizador uma visdo
agregada de toda a informacdo de conta corrente dos clientes. A fig.5, anexo I,
“Plataforma tecnoldgica (abordagem Agile)”, traduz de forma sucinta a arquitetura da
ferramenta utilizada e respetivos interfaces. A plataforma mencionada é baseada numa
tecnologia do tipo RAD e € user friendly. A programacdo é efetuada visualmente através
da geracdo de cddigos.NET ou JAVA, ndo sendo necessario que os utilizadores tenham
o dominio destas linguagens. O programa desenvolve-se de forma rapida e integrada com
0s sistemas em uso pela empresa. O projeto é desenvolvido com participacdo dos
stakeholders internos, com a vantagem para estes de “entenderem”, com facilidade, cada
passo do desenvolvimento numa articulagdo B2C e C2B simples e eficaz. Os inputs do
ERP SAP e ou de outros sistemas externos constituem o Service Studio. O tratamento de
dados e a programacdo constituem o Integration Studio. Os resultados do projeto
constituem o produto final desta aplicacdo podendo aquele ser considerado como taylor
made, feito @ medida e do tipo turn key, chave na méo. O sistema permite, em simultaneo,

alterar as BD da empresa através da ligacdo do computador do programador ao servidor

2 Plataforma de desenvolvimento rapido.
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da empresa. Pela simplicidade de acesso e operagéo visual constata-se que se trata de uma
ferramenta operacionalmente muito rapida e de facil controlo.

A solucdo Agile disponibiliza um novo nivel de integracdo que permite unificar as
restantes aplicacGes existentes na Organizacgdo. Atualmente, esta plataforma é o front-end
para todas as aplicagdes que tém de ser desenvolvidas e permite desenvolver “do zero” e
mais rapidamente do que através do software existente na Organizacao. De acordo com
um dos stakeholders: “A grande vantagem € conseguir entregar rapida e exatamente o
que o negdcio necessita”. Tratando-se de uma solugdo muito facil de usar e adaptar, o
processo de formacdo dos utilizadores € simples. Presentemente a ferramenta faz parte da
arquitetura do Sl da Organizacdo. De acordo com o fornecedor da plataforma Agile o
desenvolvimento de aplicativos low-code, codificacdo simplificada, traz aos clientes
beneficios em termos de velocidade, tempo de disponibilizacdo da solucdo e vantagens
competitivas, o que tem vindo a ser constatado. Outra das vantagens de se utilizar uma
plataforma Agile é o fato de se estar a reduzir o risco no sentido em que o
cliente/fornecedor tem a possibilidade de realizar testes a medida que a solucéo se vai
desenvolvendo. A reducdo de risco € ainda maior se for seguido o principio de se
iniciarem 0s projetos com o0s temas mais complexos, pois desta forma as primeiras
solucdes a serem entregues e testadas poderdo, ainda com o projeto a decorrer, ser
colocadas em produtivo e, assim, eventuais falhas serdo testadas ainda numa fase inicial.
Uma abordagem Agile pressupfe a disponibilidade total, por parte de um stakeholder
nomeado, para trabalhar com a equipa de desenvolvimento. E este stakeholder que fara a
ponte entre a equipa de projeto e a restante Organizacao. Este elemento participa de forma
ativa no desenvolvimento das soluc@es, sendo responsavel por gerir o respetivo ambito.
Numa abordagem Agile o PM é um elemento da equipa de trabalho com funcdes de gestéo
de projeto, sempre alinhado com o stakeholder nomeado. Como defendido por Melton,
lles-Smith e Yates (2008), a articulacdo entre o processo de Project Management e 0s
stakeholders é condicdo essencial para o sucesso do projeto. Para Murphy (2002), e
conforme ja referido, Tl e GB sdo duas faces de uma mesma moeda e compete aos
gestores da organizacgdo a tarefa de efetuar as mudancas e envolver o pessoal das areas

abrangidas pelo projeto.
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2.5 METODOS DE GESTAO DE BENEFICIOS

Os 5 pilares descritos em 2.1 como fator de enquadramento ocupam-se, segundo Murphy,
do What, enquanto o processo de GB se ocupa do How e a estrutura organizativa se ocupa
do Who. A metodologia de Cranfield, amplamente citada na literatura consultada,
disponibiliza as ferramentas adequadas ao estudo de caso proposto, pelo que se utilizou
como método de pesquisa primaria tendo em vista a dissertacdo a apresentar. Esta
metodologia foi utilizada como base estrutural para a identificacdo dos beneficios

esperados pela Organizacéo.

Para além da Metodologia de Cranfield e tendo por base os conceitos enunciados no
capitulo 2.2, que constituem pressupostos que foram tidos em conta, considera-se que as
metodologias que melhor se adaptam ao presente estudo de caso sdo a de Ward e Daniel,
(2006) e, no que respeita a articulacdo entre as atividades de Project Management e as de
Gestdo de Beneficios, a de Melton et al., (2008). Ward e Daniel (2006) abordam o tema
da GB de forma dinamica e iterativa, ver fig. 11, anexo I, “Processo de Gestdo de
Beneficios (Ward & Daniel, 2006)”, o processo é extensivo ao ciclo de vida do projeto e
os beneficios surgem no desenvolvimento do projeto e durante o respetivo ciclo de vida.
Melton et al., (2008) considera, no entanto, que 0 processo € extensivo ao ciclo de
desenvolvimento do projeto e que os beneficios surgem depois da entrega do projeto. Em
resumo a abordagem implementada é baseada na metodologia de Cranfield e na de Ward
e Daniel (2006), embora tendo em atencdo a articulagdo com o processo de Project

Management, conforme enfatizado por Melton et al., (2008).

3. ESTUDO DE CASO

Como referido no cap. 1 a metodologia de investigacdo utilizada neste TFM ¢é qualitativa,
baseada em estratégias de estudo de caso a partir de entrevistas semiestruturadas, com

analise de contetdo.

Recolhida a informacdo bibliogréafica, descrita no capitulo 2, foram elaborados inquéritos
com base nas sete questdes definidas por Ward e Daniel. As respostas dos entrevistados
aquelas questdes constituiram os inputs para o desenvolvimento do Estudo de Caso que
se passa a descrever.
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O desenvolvimento futuro de um processo de GB na Organizacgdo pode, na opinido dos
stakeholders entrevistados, ser suportado pelo presente TFM devendo, no entanto, ser
prevista a elaboracdo de um guido pratico para informacao e apoio dos colaboradores da
Organizacdo. Assim sendo sugerem-se neste capitulo os principios e a orientagdo geral a

seguir na elaboracdo do mencionado guié&o.

3.1 RECOLHA E TRATAMENTO DE DADOS

A recolha de dados de forma adequada ao desenvolvimento do presente estudo de caso
foi feita através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas aos stakeholders internos
para avaliacdo dos impactos do projeto nas respectivas areas organizacionais e
necessidades de mudanca. Utilizou-se uma amostra de conveniéncia e foi feita a analise
de conteudo. Os entrevistados foram identificados de acordo com o seu papel na
Organizacao e responsabilidades relevantes no desenvolvimento do projeto, tendo sido
entrevistados os elementos com poder de decisao/intervencdo no projeto em analise (ver
Lista de entrevistados, anexo II).

Para a abordagem Agile as fontes de informagdo foram os stakeholders internos e
externos. Entre estes ultimos foram entrevistados técnicos da empresa fornecedora do
software Agile. Foram identificados os colaboradores chave da organizacao e outros a
serem entrevistados, ver anexo II, “Lista de elementos a entrevistar”, em que se destacam
0 sponsor do projeto, os principais stakeholders e o keyuser?, responsavel pela gestdo de
crédito aos clientes da Organizacdo. Para o efeito foram elaboradas as ja referidas
entrevistas semiestruturadas de forma a conduzir os entrevistados no sentido da
identificacdo dos beneficios alcancados e a alcancar com a implementacao do projeto. As
entrevistas visaram a obtencdo de respostas as questdes enunciadas na fig.10, anexo I,
“Principais questdes — Desenvolvimento Plano Beneficios, Ward e Daniel (2006). No

anexo I, Guides de Entrevistas, apresenta-se o guido a utilizado nas entrevistas.

As entrevistas foram conduzidas com gravacdo das respostas e com interagcdo
entrevistador versus entrevistado. Paralelamente foram realizados debates com os dois
principais interlocutores: o elemento da comissdo executiva e o responsavel pela Gestao
de crédito. As respostas dos entrevistados foram de seguida transcritas para validacdo

posterior. Apos aquela validacdo, a informacdo reunida em textos foi analisada de forma

3 Principal utilizador
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a concluir com base na amostra. Assim, a metodologia seguida € qualitativa, recorrendo-
se a analise de contetdos. Simultaneamente foram quantificados os beneficios na
abordagem das componentes C/Q/T. Uma vez identificados os beneficios, foram
atribuidas métricas e frequéncias de monitorizacao, pelo que, novamente, trata-se aqui de
um processo quantitativo. Na fig. 12, anexo I, “Sequencia de recolha, anélise e tratamento

de dados”, é apresentado um fluxograma que ilustra a metodologia utilizada.

3.2 ELABORACAO DA REDE DE DEPENDENCIA DE BENEFICIOS

e Business Drivers e Objetivos - Os business drivers, BDR, identificados através das
entrevistas realizadas podem enunciar-se como incluidos na necessidade de
modernizacao da empresa e no aumento de competitividade e sdo os seguintes: BDR1.
Risco na atribuicdo de crédito - Na economia Angolana, a atribuicdo de crédito pelas
empresas aos seus clientes, tem uma elevada importancia no desenvolvimento dos
negocios. Ao contrario das economias dos paises mais desenvolvidos, onde a obtencdo
de crédito é conseguida junto das entidades bancarias, em Angola é pratica comum 0s
clientes solicitarem crédito aos seus fornecedores. Existe, por parte dos gestores séniores
da organizacdo, a no¢do de que o crédito atribuido aos clientes é importante para potenciar
vendas, no entanto o risco de ter esse valor na “rua” é cada vez maior. BDR2. Maior
controlo sobre o crédito atribuido — Antes da implementacao do projeto de gestdo de
crédito, o controlo sobre o crédito atribuido aos clientes estava disperso entre 0 ERP das
UN e em folhas de Excel. Impunha-se a necessidade de controlar de forma eficiente este
processo. BDR3. Necessidade de posicionar o controlo de crédito mais perto do
negocio - Necessario aproximar os processos de controlo de crédito das varias unidades
de negocio dado que estas sdo quem tem o maior conhecimento sobre o0s seus clientes.
BDRA4. Nogao da importancia/materialidade a atribuir ao crédito - A importancia do
crédito no modelo de negdcio angolano tem um peso muito maior do que num pais
desenvolvido como Portugal. Como ja referido, nesta economia o modelo de negécio
assenta no recorrer as empresas para se financiarem e ndo a banca. Por exemplo 0s
vendedores de rua, dirigem-se de manha a fabrica, onde sdo produzidos os refrigerantes,
para que lhes seja entregue a mercadoria que vao vender durante o dia. No final do dia
regressam a fabrica para pagar a mercadoria vendida ou para a devolver caso ndo a tenham

vendido (exemplo do mercado informal).
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Com base nos BDR enunciados foram identificados os objetivos, O, seguintes:

O1. Reducéo dos créditos incobraveis e das cobrancas duvidosas - Integrado no
projeto de implementacdo do SAP Credit Management, Collections e Dispute, 0s gestores
de topo da organizacdo pretendem vir a recuperar o crédito “mal parado” através da
integracdo da informacdo no médulo SAP Dispute. Simultaneamente o0 projeto — estudo
de caso tem como grande objetivo a minimizacao das situacfes de cobranca duvidosa.
O2. Atribuicdo de crédito baseada numa anélise prévia criteriosa — A Organizagéo
pretende que a atribui¢do de crédito aos clientes, seja efetuada em fungdo de uma analise
criteriosa da situacdo do cliente e ndo movida pelo impulso comercial de vender mais.
03. Reducéo do PMR - E objetivo da organizagio a reducdo do PMR nas varias UN
com prazos de pagamento e plafonds ajustados ao potencial do cliente através de uma
revisao regular dos mesmos (nova politica de crédito). O4. Controlo integrado da divida
incluindo gestao do contencioso em Sl - Pretende-se, através da implementacdo do
projeto SAP Credit, Dispute e Collections controlar a divida nas varias UN de forma
integrada. Atraveés do modulo SAP Dispute pretende-se vir a gerir 0s processos de
contencioso relacionados com a divida. O5. Implementacdo de regras comuns para
todas as unidades de negdcio - Defini¢cdo de uma politica de crédito a implementar em
todas as UN no ambito da atribuicéo e gestdo do crédito a clientes. O6. Implementacao
de um departamento central para a gestao de crédito - Criacdo de um departamento
central para a gestéo de crédito em todas as UN tendo em vista a seguranc¢a do patrimoénio
(ndo contaminado pela necessidade de vender). O7. Visao transversal do crédito
individual de cliente nas varias UN - Com o projeto Credit Management 0s
stakeholders/Gestdo de topo pretendem vir a ter uma visdo transversal da situacdo de
crédito de cada cliente no conjunto das UN. Informagdo mantida no ERP da Organizag&o.
08. Minimizar exposicao da divida - Minimizar a exposi¢do a divida, de acordo com
os limites maximos estipulados de risco/exposicdo. Gestdo efetiva de controlo de risco
através de reconciliagdo regular das contas correntes com os clientes, juntamente com a
criagdo do conceito de rating da divida. O9. Melhoria do ratio Vendas/Divida -
Melhorar o racio vendas/divida através da reducdo da divida e da maximizacdo da venda
contemplando especificidades dos negdcios, segmentos ou clientes. O10. Mudanca de
um modelo reativo/descritivo para preditivo/preventivo - Atuacdo temporal efetiva de

modo a ndo arrastar no tempo os problemas através da criacao de procedimentos/politicas
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de crédito que permitam, com base no atual conhecimento dos clientes, atuar de forma a

antecipar problemas.

Tendo em conta os objectivos referidos, apresentam-se os beneficios identificados pelos

stakeholders:

e Identificacéo dos Beneficios - Como resultado de debates e das entrevistas realizadas
e no seguimento dos objetivos descritos foram identificados os beneficios, B, que se
enunciam a seguir e, na tabela seguinte, em que se identifica também o departamento
beneficiario, o stakeholder responsavel, a classificacdo atribuida, a métrica considerada
adequada e os objetivos (O) associados: B1. Aumento dos fluxos de capital da empresa-
Com o Credit Management é esperado um aumento dos fluxos de capital da empresa
através da recuperagdo da divida, da implementacdo de uma politica de atribuicdo de
crédito mais rigorosa e em funcdo do histérico do cliente. B2. Menor exposi¢ao
monetaria na rua - Recuperacdo de crédito “mal parado” e atribui¢do de crédito mais
rigorosa. B3. Descentralizacéo da decisdo - A organizacdo pretende descentralizar a
deciséo de atribuicdo de crédito concentrada no topo da piramide, passando esta a poder
estar mais proxima da operacdo através do departamento de controlo de credito. B4.
Maior eficiéncia - Beneficio generalista que traduz os principios do plano de crédito do
grupo: Gestdo efetiva de controlo de risco atraves da reconciliacdo regular das contas
correntes com os clientes; Criacdo do rating da divida; Atuacdo temporal efetiva; Menor
exposicao a divida e Prazos de pagamento e plafonds de crédito ajustados ao potencial do
cliente. B5. Possibilidade de andlise das tendéncias num dado periodo - Passando a
ter toda a informacéo de crédito no sistema de informacéo, seréa possivel analisar padrfes
ou tendéncias em determinados periodos de tempo. B6. Reducao significativa da carga
administrativa - Conseguida através da definicdo, divulgacdo e implementacdo no
sistema informatico das regras de gestdo de crédito dos clientes. B7. Eliminacao de
procedimento manual - As analises efetuadas acerca da situacdo de crédito dos clientes,
deixam de ser feitas manualmente. B8. Agilizacao do processo de atribuicdo de crédito
- Conseguida através da materializacdo das regras de crédito no sistema informatico: O
workflow de crédito respeita a hierarquia definida no sistema informatico de forma a que
sO o decisor indicado receba o respetivo pedido de aprovacdo de crédito. B9. Maior

seguranca do patrimonio - Mitigacdo do risco associado ao patrimoénio das UN, uma
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vez que o crédito passa a ser atribuido de acordo com regras transversais e rigorosas.
B10.Reducdo do risco - Atraves da definicdo de limites de crédito maximos por negécio,
de acordo com a sua exposicdo, PMR ou divida ha mais de 60 dias. Também
relativamente aos clientes, a atribuicdo de limites de crédito maximo por cliente por
negocio (de acordo com o canal de distribuicdo de cada cliente). B11.Potenciacao das
vendas - A gestdo de topo espera potenciar as vendas através de uma melhor manutencéo
da relacdo vendas/divida (melhorar este racio através da reducdo dos prazos medios de
pagamento). A tabela | seguinte, apresenta os Beneficios identificados, a sua
classificagdo, os stakeholders, os objetivos que estdo na origem de cada Beneficio e
respetiva métrica.

Tabela | - Definicdo dos Beneficios e a sua articulagdo com os Objetivos

Beneficio Beneficidrio Stabeholder Classificacio O

Bl | Aumento dos Empresa RGCE Financewro 01,03,03,
fluxos de capital RFI4 09
da empresa

Meétrica: analise da evolucio do racio: VendasThvida

B2 | Menor exposigio | Empresa RGC Quantificavel | 01, O, 03
monetana na rua BFI 04, O35, OF

o140

Métrica: andlise do indicador PME. mensal'didno

B3 | Descentralizacio | DGC RGC Oibservavel 03, 06
da decisdo RCOMEXY

Mlétrica; questionar os siakeholders- A deciso de atribuigdo de crédito continua
concentrada no topo da pirdmide, ou passou a estar mais proxima da operacdo através
do departamento de controlo de erédito?

B4 | Maor eficiéneia Empresa RGC Observavel todos
DGC RCOMEX
Clientes REAf
Meétrica; [Melhona verificada x peso]: [011x0,3; [03]x0,2; [05]x0,1;
[O71x0,2;[087x0,2. Ver explicagdo que se apresenta a seguir a esia tabela
BS | Andlise tendéncias | DGC RGC Mensuravel 04,035,
periodo 06, 010
Meétrica; estabelecer quando o histérico de dados o permita, a5 andlises de padrdes cu
tendéncias em determinados periodos de tempo.
BS | Reducdo carga DGC RFI Mensuravel Of
admimistrativa
Métrica: quando o historico de dados permitir, avaliar se se confirma a redugdo da
carga administrativa nos processos de atribuigdo & gestio do crédito

B7 | Elimmagio do DGC RGC Mensuravel 03
procedimento RFI
masiizal

Metrica: [dentificacdo das tarefas manuais exercidas antes da implementacdo do
projeto Credli Managemend vs. processos automaiticos implementados com o projeta.
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BE | Agilizagdo do Clientes RGC Mensurdvel 04, 03
processo de EFA Qb e Q7
atnbuigio de
credito

Métrica: a estabelecer apos a reposicio & estabilizacio do WorkFlow de aprovagio de
crédito, de forma a que com um historico de dados seja possivel avaliar a efectiva
agilizagio do processo de atribuigio de crédito face a0 processo manual (antes da
implementagdo do projeto).

B9 | Maior seguranca Empresa RCOMEX | Mensuravel 01,02, 04
do patrimaonio 05,07,08
Métrica: a estabelecer quando o historico de dados o permita, através da comparagio
da recuperagdo do crédito “mal parado™ pos e pré projeto.
Bi0 | Redugio dorisco | Empresa RCOMEX | Observavel 01, 03,05

07 e 08
Meétrica: [Melhoria verificada x peso]: [O1}x0.3; [03]x0,2; [O3}x0,1; [O7]x0.2;
[08]x0,2
Ell | Potenciacio das Empresa RCOMEX | Quantificdvel 3, 04
vendas 07, 08

Mlétrica: [Melhonia verificada x peso]: [O3]x0.2; [O4]x0.2; [07]x0.3; [O9)=0.3

() Bi— Beneficio i; (b) O1 - Objetivo i; (c) RGC — Responséavel Gestdo de Crédito; (d) RFI — Responsavel
Financeiro; () RCOMEX — Responsavel Comissdo Executiva; (f) RFA -Responsavel Ferramenta Agile

Fonte: Entrevistas e debates realizados no ambito do estudo de caso

Para os objetivos associados a beneficios de explicitagdo observavel, a melhoria foi
avaliada pelos stakeholders numa escala de 1 a 5, em que 1 e 2 correspondem a
Insuficiente, 3 e 4, correspondem a Suficiente e 5 corresponde a Bom. Para o efeito
atribuiram-se pesos, definidos com base na opinido dos stakeholedres, a cada um dos
fatores [Oi], sendo o resultado Pi o somatério dos produtos obtidos: Pi= ) [Oi] *% |
para i=1,i...,neem que: [Oi] - Fator atribuido pelos stakeholders a melhoria verificada
no objetivo i, numa escala de 1 a 5; % - Peso atribuido ao fator de melhoria de cada um
dos objetivos. Exemplo: Métrica (B4), em que foram atribuidos os valores indicados na
tabela II,

Tabela Il - Ponderacéo e Fator de Melhoria

Objetivo Fator de Melhoria Ponderagio Resultado

01 5 30% 5x0.3
03 3 20% 3x02
035 3 10% 3x0.1
07 1 20% 1x0.2
09 2 20% 2x02
Total na 100% 3

Fonte: Entrevistas e debates realizados no ambito do estudo de caso
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O resultado obtido, 3, é classificado, na escala de 1 a 5 acima referida, como Suficiente.

e Mudancas no Negocio - As novas formas de atuar e de proceder constituem, na
realidade, as mudancas a introduzir no negdécio para assegurar que os beneficios esperados
no ambito dos objetivos estabelecidos se venham a concretizar. Como resultado de
debates e das entrevistas realizadas enunciam-se a seguir as Mudangas de Negocio, MN,
identificadas como necessarias. Na tabela seguinte apresentam-se as mudancas a
implementar, para se atingirem os beneficios identificados e identifica-se também o
departamento beneficiario, o stakeholder responsavel e os beneficios a atingir. As
Mudancas de Negocio, identificadas pelos entrevistados séo as seguintes: MN1. Pedidos
de aprovacao de crédito via WorkFlow e néao via email list - As aprovacges de crédito
passam a ser geradas automaticamente através da ferramenta Agile desenvolvida no
ambito do projeto Credit Management, invalidando a necessidade de manter uma lista de
emails onde todos os destinatarios recebem todos os pedidos de aprovacdo. MNZ2.
Geracao automatica de provisdes de contas - Com a implementacdo do projeto, todas
as faturas, que atinjam o prazo definido para o efeito, ddo origem a um processo
automatico de aprovisionamento da percentagem de valor definida. MIN3. Sugestao
automatica do limite maximo de crédito de cliente - O sistema gera uma sugestdo
acerca do limite de crédito que deve ser atribuido a um cliente de acordo com o histérico
de vendas, cumprimento dos prazos de pagamento ou o facto de ter dividas em aberto.
MNA4. Definigdo formal dos limites de crédito de acordo com a politica de credito -
Politica de crédito definida pela gestdo de topo e implementada em sistema informatico.
MNS. Atuacdo temporal efetiva (“on the spot”) - Com a implementacdo do Credit
Management a equipa de crédito devera ter um SLA de 2 horas para dar parecer aos
pedidos de desbloqueio. Esta politica contempla pedidos especificos de desblogueio pelas
direcbes de negbcios para ndo perder vendas, garantias bancérias ou faturas em
contencioso. MN6. Revisdo regular dos PMP e plafonds ajustados ao potencial do
cliente - Procedimento implementado de forma a garantir as analises corretas sobre a
situacdo de crédito dos clientes. MN7. Criacao de rating da divida - Medidas para
classificacdo da divida de forma a permitir a priorizacdo da atuacdo no que se refere a
recuperacdo de divida ou atribuicdo de crédito. MN8. Reducéo das tarefas manuais em
ferramentas como Outlook ou Excel - Com o desenvolvimento da solugdo Agile e a

implementacdo do SAP Credit Management, a gestdo de crédito viu reduzidas inumeras
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tarefas e procedimentos manuais uma vez que a informacao dos clientes passou a estar
agregada naquelas solugdes informaticas. MN9. Aumento do tempo disponivel para
tarefas de valor acrescentado - Com a eliminacdo de tarefas manuais, os gestores de
crédito passam a ter disponibilidade para dedicar o seu tempo a tarefas de analise da
informac&o ou identificagdo de ndo conformidades de forma a otimizar o processo de
atribuicdo de crédito ou recuperacdo da divida. MN10. Painel de controlo a
disponibilizar informacao dispersa em seis transacoes - No dahsboard criado através
da solucao Agile foi disponibilizada uma transagdo onde esta agregada a informacao de

crédito, antes dispersa por ‘n” transacgdes SAP.

A tabela 111 apresenta as MN descritas anteriormente, relacionando-as com os respetivos

beneficiarios, stakeholders e Beneficios correspondentes.

Tabela 111 - Definicdo das MN e Beneficios a atingir

MNi? | Mudanca no Negécio Beneficiario Stakeholder

MN1 | Pedidos de aprovacao de crédito pela Aprovadores RFAP
hierarquia via Workflow e ndo através de uma | crédito RGC®
lista de emails em que todos recebem tudo RCOMEX®

Beneficios (Bi°): B1, B3, B4, B6 e B8

MN2 | Geracdo automatica da provisdo de contas a Empresa RGC
partir das datas vencimento das faturas, no
final més

Beneficios: B6, B7, B8 e B10

MN3 | Sugestdo do limite maximo de crédito de RGC RGC
cliente gerada automaticamente em sistema

Beneficio: Todos

MN4 | Definicdo formal dos limites de crédito a RGC RCOMEX
atribuir aos clientes de acordo com RGC
procedimentos e condi¢Bes

Beneficios: B1, B2, B4, B5, B7, B8, B9, B10 e B11

MNS5 | Atuacdo temporal efetiva, on the spot | RGC, Empresa | RGC
Beneficios: B1, B2, B5, B8, B9 e B11
MNG6 | Revisao regular dos PMP e plafonds ajustados | RGC RGC

ao potencial do cliente

Beneficios: B1, B2, B4, B5, B9, B10 e B11

MN7 | Criacdo de rating da divida | RGC | RGC

Beneficios: B1, B2, B3, B4, B5, B7, B8, B9 e B10

MN8 | Reducdo das tarefas manuais em ferramentas | Empresa RFIf
mais limitadas (Ex. Outlook ou Excel) RGC

Beneficios: B1, B2, B3, B4, B7 e B9
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MN9 | Aumento do tempo disponivel para tarefas de | RGC RFI
valor acrescentado

Beneficios: B1, B2, B3, B4, B5, B6, B7, B9 e B11

MN10 | Inutilidade de 6 transacGes através RGC RFA
disponibilizagdo de um unico dashboard

Beneficios: B1, B4, B6, B7, B8 e B10

() MNi— Mudancas Negdécio i; (b) RFA- Responsavel Ferramenta Agile; (¢) RGC — Responséavel Gestédo
de Crédito; (d) RCOMEX — Responsavel Comissdo Executiva; (e) Beneficio i; (f) RFI — Responsavel
Financeiro

Fonte: Entrevistas e debates realizados no &mbito do estudo de caso

e Fatores de Mudanca - Os fatores de mudanga, FM, sdo os facilitadores das
mudancas do negocio e constituem as acOes a realizar para produzir as MN consideradas

necessarias para a realizacdo dos beneficios esperados.

Como resultado de debates e das entrevistas realizadas enunciam-se os FM identificados:
FM1. Formacdo: WF de crédito, listas de trabalho e dahsboard de crédito -
Necessidade de formacdo a equipa de gestdo de crédito sobre a nova ferramenta de
trabalho disponibilizada. FM2. Definicéo de politica de crédito transversais a todas
UN - Definicdo pela gestdo de topo da Organizacao de uma politica de crédito com regras
e procedimentos a implementar e a seguir por todas as UN. FM3. A area de controle de
crédito com maior poder de decisdo - Identificada a necessidade de criacdo do
departamento de gestdo de credito, de forma a, entre outras, ser possivel passar para este
departamento um maior poder de decisdo sobre a atribuicdo de crédito. FM4. Menor
resisténcia & mudanca e abertura novas formas de trabalhar - E necessario que os
colaboradores deixem a sua zona de conforto e adiram a uma nova politica/cultura ou
forma de trabalhar na gestdo de crédito. FM5. Maior envolvimento da organizacao nas
varias fases do projeto - Necessidade de a gestéo de topo se envolver mais no projeto de
forma a transmitir aos restantes colaboradores a importancia da iniciativa. FM6. RH
adequados aos novos processos e respetivas ferramentas de SI/T1 - Necessidade de
formacdo dos colaboradores sobre a nova politica de crédito e sobre as ferramentas
disponiveis. A tabela IV apresenta os FM, os respetivos beneficiarios, stakeholders e as
MN com que estes FM se articulam.
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Tabela 1V - Defini¢do dos Fatores de Mudanga e MN a atingir

FMi*  Fatores de mudanca Beneficiario Stakeholder

FM1 Defini¢do de uma politica de Empresa RGCP
crédito/regras/ procedimentos transversais
a todos os negocios

Mudangas Negocio (MN): MN1

FM2 Menor resisténcia a mudanga e espirito RFI¢
aberto a novas formas de trabalhar
Mudangas Negocio: MN2, MN3, MN4, MNG, MN7 e MN8

FM3 | RH adequados a0s novos processos RGC RGC
otimizados e respetivas ferramentas
Mudangas Negocio: MIN3, MIN5, MING, MINT e MNE

FM4 | Formagio no idmbito do Werk flow de Aprovadores | RGC
aprovacdo de crédito, listas de trabalho e RGC
dashboard

Mudangas Negocio: MN3, MN4, MNG, MNE e MN10

FMS Dar a area de controlo de crédito maior RGC RGC
poder de decisdo sobre as requisigdes de Empresa RCOMEX®

desbloqueio de uma venda
Mudangas Negocio: MN9

FMG | Maior envolvimento da Organizagido nas Empresa RFI
varias fases do projeto
Mudangas Negocio: MN9, MN10

(@) FMi — Fator Mudanga i; (b) RGC- Responsavel Gestao crédito; (c) MN — Mudancas Negécio; (d)
RFI — Responsavel Financeiro; () RCOMEX — Responsavel Comissdo Executiva
Fonte: Entrevistas e debates realizados no ambito do estudo de caso

e Facilitadores de SI/TI - Os facilitadores de SI/TI, ST, s&o as novas solugdes de SI/TI
que foram consideradas necessarias para induzir as mudangas pretendidas. Como
resultado dos debates e das entrevistas realizadas apresentam-se na tabela V os ST,
considerados necessarios para induzir os FM a implementar e identifica-se também o
departamento beneficiario, o stakeholder responsavel e os fatores de mudancas de
negocio (FM) a induzir. Os facilitadores identificados sdo 0s seguintes: ST1. Ter toda a
informacé@o num unico dahsboard - Solucdo Agile que disponibiliza toda a informacao
de crédito de cliente num Unico dashboard. ST2. Sistema a gerar emails, via WF, de
aprovacao de crédito - Estabelecida a hierarquia de aprovacdo de crédito, a solugdo
Agile desenvolvida vai gerar os pedidos de aprovacdo de crédito sempre que uma ordem
de venda criada em sistema para um dado cliente ndo tenha plafond disponivel para
satisfazer a venda. ST3. Listas trabalho e cartas de reclamacéao de crédito geridas no
Sl - Solucéo disponibilizada através da implementacdo dos modulos SAP Credit, Dispute
e Collections que possibilita a geracdo/acompanhamento em sistema informatico de listas
de trabalho e reclamac6es de crédito. ST4. A criacdo das provisdes ter passado a ser
automatica - Sistema parametrizado de forma que no caso das faturas que atinjam o prazo
definido sem terem sido liquidadas, o sistema gera automaticamente uma provisao de uma

determinada percentagem do valor faturado. ST5. Sugestao dos limites de credito ter
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passado a ser automatica - O sistema passa a gerar uma sugestdo do limite de crédito
que deve ser atribuido a um cliente de acordo com o historico de vendas, cumprimento
dos prazos de pagamento ou o facto de ter dividas em aberto. ST6. Ferramenta user

friendly - A solucéo Agile disponibilizada é de facil/rpida navegacdo.

Tabela V - Definicdo dos ST e FM a atingir

5T* Facilitador SI/'TI Beneficiirio  Stakeholder
ST1 | Ter toda a informacio num nico dashboard | RGC? RFA®
RGC
Fatores de Mudanca (FMi%): FM2, FM3, FM4 e FM5
ST2 | Ter um sistema que gera automaticamente Aprovadores | RFA
emails. via workflow, para a aprovacio dos Crédito RGC
pedidos de desbloqueio de crédito RGC RCOMEX®
Fatores de Mudanga: FM1, FM2 e FM4
ST3 | As listas de trabalho (gestdo de crédito) e as RGC RGC
cartas de reclamacio de crédito geridas
através dos sistemas

Fatores de Mudanga: FM4

ST4 | A criagdo de provises ter passado a ser RGC ‘ RGC

automatica Empresa

Fatores de Mudanga: FM2

ST5 | Sugestio dos limites de crédito ter passado a
ser automatica

Fatores de Mudanga: FM2, FM35 e FM6

$T6 | Ferramenta user friendly | RGC | RGC

Fatores de Mudanca: FM4_FM5 e FM6

RGC ‘ RGC

(&) STi- Facilitador SI/Tli; (b) RGC- Responsavel Gestdo crédito; (c) RFA — Responsavel Ferramenta
Agile; (d) FMi — Fator Mudanca i; (€) RCOMEX — Responsavel Comissdo Executiva
Fonte: Debates e entrevistas realizadas

3.3 PLANO DE REALIZACAO DE BENEFICIOS

O Plano de realizag&o de beneficios e as entrevistas realizadas foram conduzidos a partir
das respostas dos entrevistados as 7 perguntas formuladas de acordo com fig.10, anexo I,
“Principais questbes - Desenvolvimento Plano beneficios, Ward e Daniel (2006)”, e a
performance de cada um dos beneficios identificados foi avaliada pelos stakeholders

através das melhorias C/Q/T.

Como ja referido Ward e Daniel assinalam que o processo de identificacdo de beneficios
envolve algumas dificuldades, sobretudo quando essa atividade é desenvolvida numa fase
inicial. Por este motivo Ward e Daniel consideram que o processo se deve desenvolver
de forma iterativa e para todo o ciclo do projeto pois, ao longo do tempo e conforme a
fase de desenvolvimento do projeto, podem ser identificaveis beneficios ndo previstos.
Acrescentam ainda aqueles autores que dada a subjetividade envolvida, uma rede

elaborada por um grupo de pessoas nao sera a mesma se elaborada por outro grupo.
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Como referido em 2.2 num processo de GB, os Fins sdo definidos pelos autores como as
melhorias alvo, as Formas como o que é preciso alterar no negocio e os Meios como 0s
recursos de TI necessarios. Por outro lado, havendo alguma subjetividade na
diferenciacéo entre objetivos e beneficios e nas interligacGes entre os meios ST, as formas
FM e MN e os fins, B e O, as situa¢@es s se vao tornando mais claras & medida que se
repetem as iteracGes. Na fig. 13, anexo |, “Rede de Dependéncias de Beneficios”,
apresenta-se a RDB para cuja elaboracdo se seguiram 0s passos e conceitos descritos a
partir da metodologia de Ward e Daniel. Em cada caixa da RDB indica-se o respetivo
cddigo e o nimero de ligagdes. Foram atribuidas cores a cada uma das caixas, de forma
a diferenciar com a mesma cor as que tém maior numero de ligacGes conforme legenda
incluida na figura 13. De seguida as caixas foram “rearrumadas” por cores. Desta forma
foi possivel detetar os streams mais complexos (complexidade traduzida pelo maior
numero de ligacdes) e selecionar quatro streams especificos.

3.4 STREAMS ESPECIFICOS

e Streams especificos selecionados - Foram selecionados quatro streams especificos
com o objetivo de ilustrar os diferentes graus de explicitacdo dos beneficios, ver fig. 8,
anexo I, “Classificacdo de beneficios, Ward e Daniel (2006)” e, de acordo com a fig. 8
essa explicitacdo pode ser classificada em:

o Explicitagdo Financeira - Stream “Bl. Aumento dos fluxos de capital da
empresa”, ver fig. 14- anexo |, desenvolvido neste estudo de caso.

o Explicitacdo Quantificavel - Stream “B2. Menor exposi¢cdo monetaria na rua
através da reducao do PMR”, ver fig. 15, anexo I. Neste stream o objetivo O3. “Reducgéo
do PMR” articula com o beneficio enunciado B2, que € ja, nesta fase da analise,
quantificavel através do nimero meédio de dias até ser registado o recebimento por parte
dos clientes face ao periodo homélogo. Para o efeito, a métrica utilizada foi o PMR
registado entre janeiro e setembro de 2017, comparado com o periodo homdlogo, ver
grafico | seguinte. Foi analisado o PMR mensal e diario, ver grafico Ill. Os resultados
obtidos s@o os seguintes: quando comparado com o periodo homélogo o PMR regista
valores inferiores, ou seja, 0 nimero de dias, em média, em que os clientes procedem ao

pagamento das suas dividas € menor em 2017 do que era em 2016.
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Gréfico | - PMR Mensal vs. PMR Homélogo
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(a) PMR — Prazo Médio de Recebimento
Fonte: Dados reais da empresa (Estudo de Caso), alterados com um majorador

A variagdo do PMR mensal face ao periodo homdlogo regista uma tendéncia de reducao
deste prazo, ou seja, em 2017 a empresa viu liquidadas as faturas a clientes num menor
numero de dias. A maior e mais significativa variagdo ocorreu no més de agosto em que

0 PMR mensal foi cerca de 30 dias menor do que em agosto de 2016 (ver gréfico I1),

Gréfico Il - Variagdo PMR mensal
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(a) PMR - Prazo Médio de Recebimento
Fonte: Dados reais da empresa (Estudo de Caso), alterados com um majorador

O gréfico Il traduz a variacdo do PMR diério face ao periodo homdélogo. Analisando este

indicador ao dia, de janeiro a setembro de 2017, é visivel o ganho em dias que a empresa

registou relativamente ao PMR dos seus clientes.
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Grafico Il - Variacdo do PMR diério face periodo homélogo
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Fonte: Dados reais da empresa (Estudo de Caso), alterados com um majorador

o Explicitacdo Mensuravel - Stream especifico: B6. Reducao significativa
da carga administrativa através da criacdo de um departamento de gestdo crédito, ver

fig.16, anexo |.

Neste stream o objetivo O6. “Implementagdo de um departamento central para a gestao
de crédito” articula com o beneficio enunciado B6. Este indicador sera facilmente
mensuravel, qguando o historico de dados o permita e o departamento central para a gestao

de credito esteja criado, através de:

1°) Identificagdo dos processos administrativos inerentes a atribuicdo e gestdo de crédito,
antes da implementacdo do projeto de Gestdo de Crédito. 2°) Identificacdo dos
administrativos envolvidos na atribuicdo e gestdo de crédito, apds a implementacao do
projeto de Gestdo de Crédito e comparacdo com os envolvidos no departamento central
para a gestdo de crédito. 3°) Realizacdo de entrevistas aos colaboradores da Gestdo de
crédito, para recolher os pareceres relativos a reducdo, ou ndo, da carga administrativa.
No entanto pode desde ja antecipar-se que nas entrevistas e debates realizadas os

entrevistados referiram a reducdo da carga administrativa como sendo ja uma realidade.

o Explicitacdo Observavel - Stream especifico: B3. “Descentralizacdo da
decisdo”, ver fig.17, anexo |. Neste stream o objetivo “O6. Implementacdo de um
departamento central para a gestdo de crédito” articula com o beneficio enunciado B3. A
analise que permita concluir se o beneficio foi ou ndo alcangado s6 podera ser efetuada

apos a criacdo do departamento central para a gestéo de crédito. Uma vez criado o referido
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departamento devera ser recolhido o feedback dos diversos intervenientes no processo de
decisdo sobre a atribuicdo de crédito, de forma a constatar se efetivamente a decisdo de
atribuicdo de crédito deixou de estar concentrada no topo da piramide, passando a
depender mais da equipa do departamento central de controlo de crédito. Como referido
o stream classificado como de explicitacdo financeira é desenvolvido como estudo de
caso

e Stream especifico: B1. Aumento fluxos capital da empresa - Neste stream
classificado como de Explicitacdo Financeira o objetivo 0O9. Melhorar o ratio:

Vendas/Divida, ver fig.14, anexo I, articula com o beneficio enunciado B1.

A semelhanca do que foi feito para a RDB, ver 3.2, vio analisar-se os BDR, o0s objetivos
especificos, O, os beneficios, B, as MN, os FM e ST. Como inputs para o Estudo de Caso
consideraram-se as respostas as questdes referidas em 3.3.2 e apresentadas na tabela VI
a seguir (os codigos dos entrevistados estdo indicados no anexo — Lista de entrevistados).

Tabela VI - Sintese dos principais inputs aos streams em analise

‘ Questdes/Respostas

Por que pretendemos melhorar?

[CEX]: temos a nogéo da importancia/materialidade e patrimonio que constitui o crédito
atribuido aos nossos clientes. Para gerir de forma eficiente o nosso referido patrimoénio
temos de ter as ferramentas de trabalho adequadas. Antes da implementacdo do SAP
Credit Management a gestdo da divida de clientes estava registada em folhas Excel. Foi
definido no plano estratégico da empresa o firme propdsito de recuperar a divida.”

Que melhorias queremos/ podemos alcancar?

[CEX]: pretendemos aumentar os fluxos de capital da empresa através do aumento das
vendas (novas UN, novos armazéns avancados em Angola, implementacdo de uma
solucdo de CRM, outros). [GCRY]: pretendemos minimizar a exposicao a divida, atuar de
forma efetiva, ajustar prazos de pagamento, ter plafonds ajustados ao perfil dos nossos
clientes. [CEX]: descentralizar a decisdo de atribuicdo de crédito da gestdo de topo e
passé-la para um departamento de gestdo de crédito, etc”

Que beneficios serdo obtidos por cada stakeholder se os objetivos de investimento forem

alcancados?

[CEX]: um maior controle sobre a divida dos clientes das varias UN; Potenciar a venda
através de uma melhor manutencéo da relacdo: venda/divida (melhorar este racio através
da reducdo dos prazos médios de pagamento); aumento da eficiéncia; maior controle
sobre o patrimonio da empresa (crédito a clientes); sistema de gestdo de crédito eficiente,
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com possibilidade de atuacdo atempada; possibilidade de analisar tendéncias num
determinado periodo; [GCRY]: ter menos exposicdo monetaria na rua.

Quem é dono de cada beneficio e quem sera responsavel pela sua entrega?

[CEX]: O responsavel pela Gestdo de crédito

Que mudancas serdo necessarias para alcancar cada beneficio?

[CEX]: Definicdo de uma politica de gestdo de crédito transversal as UN e refletida nos
SI. [GCRY]: sugestdo automatica de limite de crédito maximo a atribuir; criacdo do Rating
da divida; Workflow para a aprovacdo de pedidos de crédito; geracdo de provisGes
automatica de acordo com os prazos de pagamento das faturas; revisdo periodica dos
PMP dos clientes e plafonds ajustados ao perfil de cada cliente; no futuro, atuagéo
atempada e de forma efetiva.

Quem serd responsavel por assegurar que cada mudanca seja feita com sucesso?

[CEX]: O responsavel pela Gestao de crédito das varias UN

Como e quando as mudancas identificadas podem ser feitas?

[CEX]: Muitas das medidas enunciadas j& estdo em préatica. No caso do WorkFlow de
aprovacao de pedidos de crédito, estamos a aguardar que estejam reunidas as condi¢des
para que seja novamente colocado em produtivo — serd ainda este ano de 2017.

Fonte: Entrevistas e debates realizados no ambito do Estudo de Caso

Na analise efetuada no periodo entre outubro de 2016 e agosto de 2017 é verificada uma

tendéncia de reducédo da divida, traduzida pela linha a tracejado no gréafico IV.

Gréfico IV - Evolugdo Vendas e Divida

Evolugdo: Vendas e Divida
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Fonte: Dados reais da empresa (Estudo de Caso), alterados com um majorador
Neste mesmo periodo o racio Vendas/Divida, ver gréfico V a seguir, regista uma ligeira
tendéncia de crescimento, o que se podera entender como um acréscimo dos fluxos de
capital da empresa: ao observar o grafico VI, € visivel a tendéncia de diminuicdo da divida

mais acentuada que a tendéncia de reducdo das Vendas.
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Gréfico V - Récio Vendas/Divida

Gestdo de Beneficios num projeto desenvolvido com abordagem Agile
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Gréafico VI — Variagdo: Vendas e Divida
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o Medigao dos beneficios - Em sintese os beneficios devem ser medidos ou atraves
de indicadores existentes ou com métricas a estabelecer com os stakeholders em funcéo
das respostas dadas ao questionario ja mencionado. S assim sera possivel monitorizar o

projeto ao longo do seu ciclo de vida. De seguida apresenta-se a tabela VIl concebida

para a medicdo dos beneficios.
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Tabela VII — Medicdo dos Beneficios nos Streams Especificos

Bi* Classificacio Medida Ohbjetive/Métrica

Bl | Financeiro Comparagio da evolugdo | Racio: VendasDivida
da divida face as vendas

Frequéncia: no projeto em analise ndo foi efetuado um plano de GB. Caso tivesse sido
implementado a frequéncia de medigdo de B1 deveria ser: apos a disponibilizagio da
solugio e posteriormente semestralmente de forma ser pozsivel apurar se B1 continuava a
zer alcangado ouw ndo.

B2 | Quantificavel | Analize do Pt\-IRb PME mensal/diario

Periodo homologo

Frequéncia: idem da frequéncia atribuida a B1.
Bo | Mensuravel Questionario dirigidos Quando o historico de dados permitir,

aos stakeholders avaliar se e confirma a reducdo da

envolvidos no projeto carga administrativa nos processos de

atribuigio e gestie do crédite atribuido

a clientes

Frequéncia: trés meses apds a disponibilizagdo da solugdo e, passado um anc. para se
avaliar se a opinifio dos eavolvidos se mantém.
B3 | Observavel Questionario dirigidos Ouestionario aos stmkeholders: A
aocs stakeholders decisdo de atribuigio de crédito

envolvidos no projeto continua concentrada no topo da
pirdmide, ou esta mais proxima da
operagio através do departamento de
cotitrolo de crédito?

Frequéncia: Verificagdo apos a disponibilizagdo da solugio

€) Bi — Beneficio i; (b) PMR — Prazo Médio Recebimento
Fontes: Entrevistas e debates realizados no &mbito do Estudo de Caso; Classificagdo de Beneficios, Ward
e Daniel (2006)

o Analise de riscos - Como referido em 2.1, Murphy preconiza que os riscos, pilar
4, se devem classificar como: riscos organizacionais, riscos do projeto, riscos associados
ao pessoal e riscos externos. Os riscos identificados através das entrevistas e debates

realizados sdo os seguintes:

Riscos do projeto - No alinhamento interno, alguma dificuldade em estabelecer critérios
de concessdo de crédito universais para as UN, com clientes de perfil muito diferente, o

gue comporta o risco de aqueles critérios se mostrarem inadequados nalguns casos.

Riscos organizacionais e riscos associados ao pessoal - Ainda no alinhamento interno,
com a descentralizacdo em curso, nem sempre os colaboradores agora envolvidos em
novos niveis de responsabilidade estdo preparados para o efeito e, nalguns casos, ndo tém

o perfil adequado.

Riscos externos - No alinhamento externo a concorréncia pode optar por correr mais

riscos, sobretudo no mercado informal, e isso pode vir a condicionar as vendas.
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o Stakeholders - Conforme referido em 2.1, de forma simplificada, considera-se
que a Organizacdo integra a gestdo de topo e, para facilidade de exposicdo, 0s seguintes
quatro departamentos: Recursos Humanos, Comercial e Financeira, Operacdes e
Tecnologias de Informacdo. No estudo de caso e de acordo com a definicdo de
stakeholders de Ward e Daniel (2006), os quatro departamentos e a gestdo de topo

constituem, no caso presente, os stakeholders internos.

Conforme os autores mencionados a andlise visa a identificacdo e divisdo dos
stakeholders em quatro grupos distintos de acordo com a matriz apresentada na fig. 2,
anexo |, Resumo da avaliacdo de Stakeholders, Ward e Daniel (2006). A classificacdo é
algo subjetiva, uma vez que entre todos os stakeholders ha colaboradores com motivacgdes
diferentes. Trata-se, no entanto, de conceitos importantes para assegurar o alinhamento
interno ja referido, através de estratégias para combater a conhecida resisténcia @ mudanca

tdo frequente nas mais diversas organizaces.

Os stakeholders identificados através da RDB estéo indicados na tabela VIl em que, para
cada stakeholder, se indica o tipo (interno ou externo) e a respetiva classificagcdo

conforme matriz mencionada.

Tabela VIII - Tipo de Stakeholders

sStakeholder MotivacSo Tipo

Gestio de Colaboradores, intereszados no projeto gue promoveram, | interno
topo empenhados na sua implementagio, participam ativamente na
motivagico de todos oz responsdveis da  Orgamizacio
envolvidos no processo e iro receber um elevadeo mimero de
beneficios

Comercizl & | Colaboradores, ir3c receber um elevado mimero de | imterno
Financeira beneficios sem haver a neceszidade de muitas alteragSes

Tecnologias | Empenhados, havendo a necessidade de implementacio de | interno
de mudangas; contude serSo interessados preccopados com as
Informagic | mudangas a implementar e, em particular, nas vantagens
proporcicnadas pela plataforma Agila.

Fecurzos Acomodados, irio receber poucos beneficios, embora com a | interno
Humaneos necessidade da algumas mudangas.

Operagdes Fesistentes, itio nsufruir de alguns beneficios embora com a | interno
necezzidade de se efetnarem alteragSes sobretudo a nivel das
responzabilidades dos colaboradores. Este grupe deverd
mearecer um cuidado especial, para nio ficarem desmotivados,
podendo fransmititr o desinteresse no projeto aos restantes

intereszados.
Clientes A maior eficiéneia do processo, a descentralizacio da decizio | interno
internos 2 a radugio significativa da carga administrativa sio fatores
qgue =zerdo apreciados e contribuirio para um empenho
acrescido.
Clentes Maior rapidez na sati=fagdo dosz senus pedidos de crédito e do | externo
extarnos tratamento dz informagio pela Organizacio contribuem para

uma malhor imagem desta face & concorréncia.

Fonte: Avaliacdo de Stakeholders, Ward e Daniel (2006)
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o Revisdo dos beneficios

a) Processo de revisdo - Segundo Ward e Daniel (2006), ap6s a
implementacéo do projeto, o Plano de Beneficios deve ser revisto, com envolvimento dos
stakeholders, para se verificar se cada um dos beneficios identificados foi atingido, como
e em que medida. Tratando-se de um processo iterativo é desejavel que o mesmo seja
conduzido na dtica da melhoria continua para introduzir, logo que detetada a
oportunidade, os beneficios e ou alteragcdes ao processo de GB. Isso nédo dispensa uma
revisdao formal com a frequéncia que for julgada adequada pela gestéo de topo.

b) Potencial para novos beneficios - O projeto em si, considerado na
perspetiva da GB e em paralelo com a abordagem Agile, representa uma mais valia para
a Organizacdo, um salto qualitativo do ponto de vista interno e uma melhoria da imagem
da Organizacdo, com visibilidade externa junto dos clientes. Como ja referido a
aprovacéo de crédito pela hierarquia através do Workflow ainda ndo estd implementada,
0 que devera acontecer até ao final de 2017, ap6s o aumento da capacidade das maquinas
SAP. Com os ganhos na reducdo da carga administrativa induzidos pelo controlo
integrado da divida e gestdo do contencioso em suporte informatico prevé-se que 0s
colaboradores envolvidos nos processos e subprocessos que integram o projeto passem a
usufruir de uma disponibilidade efetiva para se dedicarem a tarefas de valor acrescentado.
No ambito dos debates e das entrevistas realizadas é consensual que, neste contexto,
surgirdo novos beneficios pelo que a obtencdo de resultados neste ambito deve ser
estimulada. Assim sendo e na 6tica de Ward e Daniel situagdes como a descrita criardo o
potencial para a constatagdo de beneficios ndo previstos.

No plano interno ha lugar para a melhoria da articulacdo entre UN e interdepartamental.
Em ambos os casos pode e deve ser melhorado o sistema de comunicagéo interno néo sé
para assegurar uma maior eficiéncia como para salvaguardar a confidencialidade em
todas as situagOes em que a gestéo de topo o decida.

Relativamente aos clientes da Organizacdo é também consensual entre os stakeholders
que héa potencial para melhoria e recolha de beneficios sendo preconizada, como medida

indutora daqueles, a da avaliagao periddica da satisfacdo do cliente.
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3.5 ELABORACAO DE GUIAO. PRINCIPIOS E ORIENTACAO GERAL
Introducéo

Como referido no capitulo 1.2 é também objetivo do presente TFM o de estabelecer as
orientagdes para a futura elaboracéo, pela empresa, de um Guido para implementacdo da
GB, em articulagdo com a GP e com abordagem Agile. Ao longo do processo de
entrevistas e debates com os colaboradores da Organizacdo e entidades envolvidas no
Projeto ficou claro o interesse da implantacdo da GB na Organizacdo e da abordagem

Agile, ambas no desenvolvimento de projetos futuros.

A abordagem apresentada no capitulo 3.2 para a GB foi essencial para a identificacdo dos
objetivos e beneficios induzidos pelo projeto e para o estabelecimento da RDB. Esta
ultima e os principios e conceitos descritos para a metodologia mencionada constituiram
elementos chave para as entrevistas com os stakeholders e sua motivagédo. No futuro, os
mesmos principios e conceitos referidos constituirdo uma mais valia para orientacdo dos
colaboradores da Organizacédo, a quem for atribuida a responsabilidade pela elaboragédo
do Guiéo.

Indicacdes a sequir

O guido devera integrar as medidas e procedimentos necessarios para implementar os FM

e as MN identificados na RDB depois de uma primeira reavaliacdo da mesma.

Em projetos futuros a metodologia proposta poderad/devera ser replicada e adaptada ao
projeto em causa com o pressuposto de que continuara a ser utilizada a abordagem Agile
ja descrita. Para o efeito deverdo ser incluidos no Guido rotinas e procedimentos

especificos para informacéo e formacéo na utilizacdo daquele software.

Intervenientes na criacdo do Guidao - Um Guido é um documento normativo que sé é
atil como facilitador para os colaboradores da empresa que o utilizarem. Assim sendo é
desejavel que, na sua elaboracdo, participem, aos diversos niveis da hierarquia, 0s
colaboradores diretamente envolvidos nos diversos processos e subprocessos em que
operam. Neste sentido as rotinas e procedimentos devem ser descritos por quem os pde
em pratica no dia a dia, embora seja necessario que o processo seja coordenado por
responsaveis pelos sistemas de informacéo, sob a lideranca de um representante da gestéo

de topo.
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Stakeholders - Os stakeholders que forem responsabilizados pela gestéo dos beneficios
identificados na RDB (versao reavaliada) sé-lo-do também pela gestdo dos processos e
subprocessos correspondentes atuando como owners* dos respetivos beneficios e
assumindo as responsabilidades pela manutencéo e monitorizagdo daqueles. Para o efeito,
com metodologia idéntica a que foi seguida no presente TFM, deverdo ser revistas e
estabelecidas as métricas e frequéncias adequadas a dinamica de cada um dos processos

e subprocessos a gerir pelos respetivos stakeholders.

Departamentos e UN- A elaboracdo do Guido nas condi¢fes enunciadas é um trabalho
complexo dada a dimensdo da Organizacdo e a necessaria articulacdo, coordenacédo e

compromisso entre os diversos departamentos e UN.

Resisténcia a mudanca - Estando envolvidos diversos departamentos e UN e sentida a
necessidade de desenvolver novas técnicas de gestdo, nomeadamente a GB, ha o risco de
se verificarem comportamentos de resisténcia a mudanca, apesar do interesse manifestado
pelos stakeholders internos. Neste contexto é indispensavel o envolvimento da Gestéo de
topo no projeto de elaboracdo do guido e respetiva aprovagéao.

Ambito/Agile - O fato de o ambito do projeto, em abordagem Agile, ir sendo
conquistado sprint® apés sprint, ndo significa que os stakeholders possam criar novos
requisitos fora do que € o ambito estabelecido para o projeto. Esta abordagem permite
reajustar o trabalho a desenvolver em sprints futuros conforme resultados obtidos no

sprint anterior.

Gestédo de Beneficios - Relativamente a GB, os 5 pilares referidos em 2.1 como fator
de enquadramento ocupam-se, segundo Murphy, do What, enquanto o processo de GB se
ocupa do How e a estrutura organizativa se ocupa do Who. Como fator de enquadramento
os 5 pilares de Murphy constituem, de fato, um principio essencial. Murphy considera
que qualquer Arquitetura existente ou futura é padronizada e que o segredo € atingir 0s

objetivos estabelecidos com seletividade e flexibilidade sem se perderem os beneficios

“ Donos do beneficio
> Numa abordagem Agile um sprint € o intervalo de tempo em que um determinado trabalho deve ser

finalizado
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da “standardizag¢do”. A metodologia a seguir na implementacdo de um processo de GB ¢é,
em nossa opinido, a que foi seguida no presente TFM. No capitulo 2.3 refere-se que, para
além da Metodologia de Cranfield e dos conceitos enunciados no capitulo 2.1,
metodologia e conceitos esses que foram da maior utilidade neste TFM, se considera que
as metodologias mais adequadas sdo a de Ward e Daniel, (2006) e, no que respeita a
articulacdo GB/GP, a de Melton et al., (2008). A metodologia de Ward e Daniel é iterativa
e abrange todo o ciclo de vida do projeto e, com tal, é recomendavel paraa GB em projetos

futuros a implementar pela Organizacao.

Construcdo da RDB - Os passos a seguir na implementacdo da GB sdo idénticos aos

que estdo descritos no capitulo 2.2:

o Definicao dos objetivos do investimento.

o ldentificacdo dos beneficios.

o Linha de fronteira.

o Classificacdo de beneficios.

o Beneficios C/QI/T.

o Construcdo da RDB.

o Reconstru¢do da RDB.

o Realizacdo e acompanhamento de beneficios.
o Plano de beneficios.

o Reavaliagdo dos beneficios.

Deverdo ser cuidadosamente abordados os seguintes temas: Objetivos do investimento;
Beneficios esperados; Fatores criticos para a mudanga e Mudangas no negécio. Os
objetivos do investimento e a sua oportunidade sdo decisdes estratégicas e, como tal, da
responsabilidade da Gestdo de topo. Na analise a efetuar devera, no entanto, ter-se em
atencd@o que nem sempre € evidente a diferenca entre objetivos e beneficios e que também
nem sempre é fécil estabelecer medidas/indicadores para os beneficios menos tangiveis.
Neste contexto e como referido em 2.2 para o rating de classificagdo de beneficios, o grau
de explicitacdo em financeiro, quantificavel, mensuravel e observavel constitui uma boa

orientacdo para efeitos de sistematizacéo.
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Mudancas no Negocio - As MN séo as transformacdes a operar no negocio, traduzem
as novas formas de atuar e sdo necessarias para garantir que os beneficios esperados se

vao realizar.

Facilitadores de SI/TI - Os facilitadores de SI/TI sdo as novas solucdes de SI/TI que

foram consideradas necessarias para induzir as mudancas pretendidas.

Os fatores criticos para a mudanga sdo os facilitadores, enablers, das mudancas a
introduzir no negocio. Os beneficios devem traduzir realidades percecionadas a nivel dos
departamentos e UN que sofrerem os impactos positivos originados pelas mudancas

implementadas.

4. CONCLUSOES

Neste capitulo apresentam-se as respostas as questdes de investigacdo e outras
conclusdes.

4.1 RESPOSTAS AS QUESTOES DE INVESTIGACAO

e QI1. Foram alcangados os beneficios esperados através do desenvolvimento do
projeto?

O projeto foi lancado sem o estabelecimento prévio dos beneficios esperados. N&o
estando o projeto ainda concluido, foram, no entanto, no ambito deste TFM, identificados
e constatados os beneficios seguintes:

B1. Aumento dos fluxos de capital da empresa
B2. Menor exposicdo monetaria na rua
B3. Descentralizacdo da deciséo
B4. Maior eficiéncia
B5. Possibilidade de andlise das tendéncias num dado periodo
B6. Reducdo significativa da carga administrativa
B7. Eliminagdo de procedimento manual
B8. Agilizacdo do processo de atribui¢do de crédito
B9. Maior seguranca do patriménio
B10.Reducéo do risco
B11.Potenciacdo das vendas
Da RDB foi selecionado um stream especifico classificado como de Explicitacdo

Financeira, em que o objetivo O9. Melhorar o ratio: Vendas/Divida, ver fig.14, anexo I,

articula com o beneficio B1. O estudo de caso incidiu sobre este stream especifico.

39



Vasco Fonseca Gestdo de Beneficios num projeto desenvolvido com abordagem Agile

Embora sem o projeto concluido sdo ja evidentes e mensuraveis alguns dos beneficios
identificados na RDB, como: a reducdo do PMR, a reducéo da divida a 60 dias, a melhoria
do ratio Vendas/Divida e a possibilidade de uma vis&o transversal da situacdo de crédito

de determinado cliente em diversas UN.

e QI2. De que forma a empresa podera beneficiar com a elaboracdo de um guido
de suporte a GB em abordagens Agile, a desenvolver pela Organizacédo, com base
em principios e orientacdo geral deste TFM?

A metodologia desenvolvida neste TFM pode servir de modelo para a implementacéo da
GB na Organizacdo e tem potencial para ser replicada quer na implementagéo da GB,
quer, paralelamente, na elaboracdo do Guiéo.

Para os stakeholders envolvidos no projeto, quer a implementacdo da GB, quer a
abordagem Agile em projetos futuros sdo fatores relevantes para modernizagdo e aumento
da competitividade da Organizacdo. Para o efeito terdo que ser implementadas rotinas e
procedimentos adequados a cultura da Organizacdo. A sistematizacdo e registo dessa
informacdo sob a forma de um Guido préatico constituem um corolario praticamente
incontornavel. A fig. 18 - anexo 1, “Questdes de investigagdo/ Objetivos” ilustra a relagdo
entre as questdes de investigacdo e 0s objetivos do investimento, através de uma avaliagdo

qualitativa das respostas dos entrevistados.

4.2 OUTROS BENEFICIOS

e Além dos beneficios acima referidos e identificados na RDB deve referir-se que,
embora se trate de uma melhoria intangivel, os beneficios percecionados internamente e
a disciplina introduzida no processo de atribuicdo de crédito tém visibilidade externa por
parte dos clientes e isso traduz uma melhoria da imagem da Organizacéo.

e A parte do projeto ja implementada com suporte Agile traduziu-se num ganho
significativo de tempo por comparacdo com as abordagens anteriormente
experimentadas. As caracteristicas user friendly recomendam a sua utilizacdo em projetos
futuros. Por outro lado, ficou provada a facilidade do acompanhamento do processo de
desenvolvimento do projeto por parte de todos os intervenientes, stakeholders, projet
managers, consultores, fornecedores e clientes, bem como o acesso mais cedo a algumas

componentes do projeto.
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e Com os resultados obtidos ficou demonstrada a mais valia que a implementagao de um
processo de GB pode trazer para a Organizacdo. Em paralelo, a elaboracdo de um guido
constituird um passo importante na consolidacao deste processo e uma ferramenta pratica

para orientacdo dos colaboradores e garantia de uniformidade de atuacéo.

4.3 LICOES APRENDIDAS
Tendo em atencéo a classificagdo de riscos enunciada por Murphy foram identificados
diversos riscos que foram agrupados em riscos internos compreendendo o0s riscos de

projeto e 0s riscos organizacionais e associados ao pessoal e em riscos externos.

No alinhamento interno, foram identificadas algumas dificuldades em estabelecer
critérios de concessao de crédito universais para as UN, tendo estas clientes com perfil
muito diferente, o que comporta o risco de aqueles critérios se tornarem inadequados
nalguns casos. Trata-se aqui de riscos classificaveis como riscos de projeto. Ainda no
alinhamento interno, com a descentralizacdo em curso, nem sempre 0s colaboradores
agora envolvidos em novos niveis de responsabilidade estdo preparados para o efeito e,
nalguns casos, ndo tém o perfil adequado. Trata-se aqui de riscos classificaveis como

riscos organizacionais e riscos associados ao pessoal.

No alinhamento externo a concorréncia pode optar por correr mais riscos, sobretudo no
mercado informal, e isso pode vir a condicionar as vendas. Trata-se de uma estratégia ndo
sustentavel a médio/longo prazo e que pode ser contrariada por diversas formas através
de medidas que aumentem a confianga reciproca e com beneficios para as partes. Trata-

se aqui de riscos classificaveis como riscos externos.

4.4 LIMITACOES DO ESTUDO

No desenvolvimento do presente estudo enfrentaram-se algumas dificuldades motivadas
pelo facto de que o investimento para aumento da capacidade das maquinas SAP ndo ter
ainda sido feito em outubro de 2017, o que impede que algumas das valéncias do projeto
estejam operacionais e assim, alguns dos beneficios associados s6 poderdo ser avaliados
quando ocorrer o reforco da capacidade do sistema. A titulo de exemplo referimos a
implementacdo de workflows para melhoria no plano decisério, melhoria essa baseada em

rotinas e procedimentos claros e hierarquizados.
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4.5 PERSPETIVAS FUTURAS

¢ O modelo de GB implementado através do presente trabalho tem condicdes para vir a
ser replicado em futuros projetos. A elaboracdo do Guido € um corolario da assercao
anterior e a sua implementacao depende duma decisdo, nesse sentido, da gestdo de topo;
prevé-se que aquela decisdo possa vir a ser tomada a partir da data de conclusdo do
projeto.

e A utilizacdo da ferramenta Agile como suporte para o desenvolvimento do presente
projeto revelou-se da maior utilidade, pelo que como ja referido sera utilizada pela
Organizacao em projetos futuros.

¢ No seguimento deste estudo de caso assente na GB em GP com suporte Agile, julga-se
que se trata de um campo de interesse para investigagédo futura uma vez que as abordagens
ageis permitem um desenvolvimento modular e muito mais rapido que nas abordagens
tradicionais. As carateristicas ja mencionadas de abordagem “amigével” e a transparéncia
com que os resultados véo aparecendo facilitam a participacao de todos os intervenientes
que podem assim acompanhar e participar na evolucao de todo o processo numa dinédmica

de sprint apds sprint e com resultados antecipados por médulo.
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Beneficios resultantes do uso de uma abordagem Agile a gestdo de projetos tecnoldgicos

ANEXO I - FIGURAS
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responsabilidades
Procedimentos e rotinas a incluir
no guido

[ Feforco miraestrutura SAF &
Abordzgem Agile

)QTD‘ Respons. do consultor |

&

Projeto

Caraterizagdo do projeto

Analise SWOT

Desenvolvimento do estudo de caso
Flaneamento

Rezlizacio de bensficios ao longo
dao ciclo de vida do projeto

FASEAMENTD OO PROJETD
Melton et al [2008) [adaptacdo)

7

}

*| 2 Respostas 35 quastdes de investizacio I +

Gestdo de Beneficios

Abordagem de Cranfield Peppard et al. {2007)

Cinco pilzres para realizagBo de
beneficios, Murphy. T. [2002)
Estudo de caso

Orientagdo aos fins, W e D, (2006}
Flano de bensficios

Identificagdo de beneficios e RDBE
FProblem-bosed W e D, (2008)
Border line

Roting classificagdo de beneficios
W e D [2008)

Reszlizacdo e acompanhamento de
bensficios

Gestdo de stokeholders e atribuigdo
responsabilidades W e Dy, [20083)
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Figura 1 - Esbogo da abordagem geral - Gestdo da pesquisa de informagdo




Beneficios resultantes do uso de uma abordagem Agile a gestéo de projetos tecnoldgicos

ELEVADO BEMEFICIOS “LIQUIDOS” BEMEFICIOS MAS...
Serdo positivos guanto aos beneficios, mas
Devem ser os “n2l » prajeto - m preccupados com as mudangas nec
devem estar con - parantir que sejam identificadas
para os outros e mudangas suficientes para compensar
gualquer resisténcia
BEMEFICIOS COLABORADORES EMPENHADOS
RECEBIDOS i .
ALGUNS BENEFICIOS MAS... SEM BENEFICIOS
= . o Possivelmente irfio resistir 2 mudzngas -
Dewerdo estar alinhados na anulagao de )
L. . deve garantir que todos os aspetos da
quzlquer inérciz [ apatia que posza a .
B . resisténciz sejam tratados
influenciar outros
RESISTENTES
BAIXO ACOMODADOS
BAIXO MUDAMNCAS ELEVADO
MECESSARIAS

Figura 2 - Resumo da Avaliacéo de Stakeholders, Ward e Daniel (2006)

Velocidade mercado

Alcance global

Prova recessdo

Reduzindo custo unitario

Aumentar a agilidade organizacional

Tl - Criacdo de valor

Impacto
processo de
negocio

Alinhamento

estratégico

Arquitetura

Retorno
direto

Contexto de negdcio (sempre a mudar)

Globalizacdo Alterar regras de competicio E-business
Fusdes, aguisicdes e takeovers Recessdo
Figura 3 - Os 5 Pilares de Murphy
Problem-based
| | Crriver de
| T ! negdcio
2 Identificar as combinacies de fzcilitadeores | 1 Definir metaz de melharia |
de Tl e mudzncas de negdcios que poderiam de desempenho & beneficios |
alcancar cada potencizl beneficio potenciais |
' i
! 1
. 1 ] i
Facilitadores Facilitadares Mudanlngs i Beneficios Ewitar
IT de negacio desvantagens

3 Iterar para decidir a combinagie mais
rentavel e de baixe risco de mudangas de Tle
negécios para alcangar os principais
bensficios pretendidos

R —

4 Finzlizar o business case em
termaos de

Eeneficios guantificiveis que s2
pode esperar ser alcancados

Figura 4 - Desenvolvimento de uma Rede Orientada aos Fins, Ward e Daniel (2006)
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Tecnaologia tipo RAD

Codigo .Met
= |==
ERP SAP — B2C
Codigo Java $ L] ,.I Clients/fornecedor

= C2B
Outros Templates] Alteracdes * Elevada interagdo com
sisternas modelos de o cliente
extarnos negocic * Répido

P * Integrado com
* Programagao visual
= sistemas externos

[ \ * Mobilidade native

; X
E e Service Studia/Integration Studic
i i
! !

Projeto “Teylor made”, chave na mio I

* Concluido em 1/3 do tempo
* Satisfacio totzl do cliznte & utilizadores

Figura 5 - Plataforma Tecnoldgica (abordagem Agile)

Investment objectives

Investment objective 1

Investment cbjective 2

Investment objective 3

Investment objective 4

Figura 6 - Reunir Objetivos de Investimento e Drivers, Ward e Daniel (2006)

Facilitadores. Fatores Mudangas Bensficios Objetivos do

SIfTI para no negécio para o investimenta
mudzanga negdcia

Figura 7- Rede de Dependéncia de Beneficios, Ward e Daniel (2006)
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Grau de Fazer coisas novas Fazer melhor Parar de fazer
explicitagdo
Financeiro Ao zplicar um custo [ prego ou outra férmula financeira vilida a um beneficio

quantificavel, pode ser calculade um valor financeiro

Quantificavel Existem evidéncias suficientes para prever o guanto as melhorias [ beneficios
devem resultar das mudangas

Mensuravel Este aspsto do desempenho estd atualmente @ ser medido ou pode ser
implementada uma medida adequada. N3o & possivel estimar quanto ©
desempenho melharara quando as mudangas forem concluidas.

Observavel Através do uso de critérios acordados, individuos ou grupos especificos decidirdo,
com base em sua experiéncia ou avaliagio, até que ponto o beneficio foi realizado

Figura 8 - Classificagdo de Beneficios, Ward e Daniel (2006)

Grau de explicitagdo Fazer coizas novas Fzzer melhar Parar de fazer

Financeiro

Quantificavel

Evidéncia
detalhada
[inkernal

Sites
referencia

Mensurdvel

Observivel

Figura 9 - Converter Beneficios Mensuraveis em Quantificaveis, Ward e Daniel (2006)

Por que pretendemos melhorar?

!

Que melhaorias queremas/pademas
alcangar?

!

Qus bensficios serdo obtidos por cada
stokeholder se os objetivos de ™ Pode ser medido? —| Pode-ze guantificar? [—*

investimento forem alcangados?

Tuem e o responszavel pela sua
entrega?

-

Quais 25 mudangas necessarias?

il

Quem serd afetado?

1

Come e guando & 2s mudangas
poderdo ser feitas?

Pode-ze imputar um
valor financeiro?

— Plano de realizagEo de beneficios

Figura 10 - Principais Questdes - Desenvolvimento Plano Beneficios, Ward e Daneil (2006)
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1% ldentificar e |
astruturar os |

beneficios i
- ™, . - ™,
52 Estabelecer ' | 22 Planear =
potencial para * rezlizagdo de
futuros beneficios benaficios
", / ", /
Y
-

42 Rewver e avaliar oz
bensficios

32 Executar o plana
de beneficios

~ -~
.

[

Figura 11 - Processo de Gestdo de Beneficios (Ward & Daniel, 2006)

___________________ o e
| ; ;
! I
'
| i 6 Esclarecimento da
' | dividas
: & T &= 5
. - Transcricio das im
1 Eealizagio de A - . .
——— . Zlﬂll?cadzde e;ltrevutas e envio e erutal N su_bs.ute;m
somi adas !u?oes —= as m@oﬁu a0z pelos & Ty Andlise dos &l diividasT?
- brainstorm entrevistados para
com gravagan e sua validagio
Mo
71%]:1:30_ ‘“2’2’ i 3 Classificagiio dos 19 Beneficios C/Q/T 12 Anlise beneficios
JTEAnIzZEar 1 beneficios, ™| Ward e Daniel (2006) | *| 10.Criagio daRDE 7| de styeams
relativamente 3 GB - - AR oo
wm GP da TI Me Daniel (2006) especificos
14. Guide linez para
12 4- Racolha de dados Ll | ity | (G s
5 a 13- Anlize e tratamento de dados ane i3 d'eG.B recomendagdes.
investizagio em abordagens Agzile

Figura 12- Sequencia de Recolha, Andlise e Tratamento de Dados
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SITI Fatores de Mudancas no negécio Beneﬁciqs para o ijet!vos do Business Drivers
Mudanca negécio investimento

\/ o : i
R B e Qe 4
N/ \ \:\“\ "v X /

ADXE

XL,
.IL 03.Redugio do PMR
‘ BD2.Maior controlo sobre
crédito atribuido

Ol

BD3.Necessidade de
posicionar o controlo de
crédito mais perto do

negaci

BD4.Nogo da importancia/
materialidade a atribuir a0
crédito

Ne de ligagdes

/ ) \ A0 Mudanca de um modelo reativo'
descritivo para um modelo predifivo e
preventivo

II"‘ bIII

Figura 13 - Rede de Dependéncia de Beneficios (RDB)
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SI/TI

emails, via workflow, para a aprovagao dos
pedidos de desbloqueio de credito

Fatores de Mudanca

uma politica de credito/
ST1.Ter toda a informagdo num tnico dahsboard
/| transversais a todos os ||

Mudancas no negécio

Beneficios para o negécio

FM2. Definigéo de
regras/procedimentos |———»|

negocios

MN3. Sugestao do limite méximo
de credito de cliente gerada
automaticamente em sistema

B1.Aumento dos fluxos de capital da empresa

ST2.Ter um sistema que gera automaticamente \ /

|

MN?7.Criagdo de rating da divida |/

MNG6.Revisao regular dos PMP e
plafonds ajustados ao potencial do

cliente

Objetivos do
investimento

009. Melhoria do récio: Vendas/Divida

Business Drivers

BD1.Risco na atribuicdo de
crédito

BD2.Maior controlo sobre
crédito atribuido

BD3.Necessidade de ter o
controlo de crédito mais
perto do negécio

BD4.Necessidade de se tera
nocao da importancia/
materialidade e patriménio
que constitui o crédito

Figura 14 -Stream Espec.: Beneficio Financeiro “B1. Aumento Fluxos Capital da Empresa”

SI/TI

T3.As listas de trabalho (gestéo de credito) e as'

Fatores de Mudanga

FM2.Definicéo de uma
politica de credito/

Mudangas no negécio

Beneficios para o negécio

cartas de reclamagéo de credito serem geridas
através dos sistemas

regras/pre i )
transversais a todos os
negocios

MN7. Criagao de rating da divida

NN, B?2. Menor exposicdo monetéria na rua através da reducéo do PMR

Objetivos do
investimento

03. Redugéo do PMR

Business Drivers

BD1.Risco na atribuicéo de
crédito

BD2.Maior controlo sobre
crédito atribuido

BD3.Necessidade de ter o
controlo de crédito mais
perto do negécio

BD4.Necessidade de se ter a
nogéo da importancia/
materialidade e patriménio
que constitui o crédito

Figura 15 - Stream Especifico: Beneficio Quantificave

Iu

B2. Menor exposicdo monetaria na rua através da redugdo do PMR”
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SUTI

ST6.Ferramenta user friendly

Fatores de Mudanca

Mudancgas no negécio

FM4.Menor resisténcia
amudanca e espirito

aberto a novas formas
de trabalhar

MNB8.Reducéo das tarefas manuais em
ferramentas mais limitadas (e.g.
Outlook ou excel)

Objetivos do

Beneficios para o negécio ) .
investimento

B6.Reducdo significativa da carga administrativa através da

06.Implementagéo de um departamento central para

criacdo de um departamento de gestdo credito a gestdo de crédito

Business Drivers

BD1.Risco na atribuicéo de
crédito

BD2.Maior controlo sobre
crédito atribuido

BD3.Necessidade de ter o
controlo de crédito mais
perto do negdcio

BD4.Necessidade de se tera
nogéo da importancia/
materialidade e patriménio
que constitui o crédito

Figura 16 - Stream Especifico: Beneficio Mensurave

|u

B6. Reducdo significativa da carga administrativa através da criagdo de um departamento de gestdo crédito”

SI/TI

ST1.Ter toda a informacéo num dnico dahsboard

Fatores de Mudanca

Mudangas no negocio

FMB3.Possibilidade de a
area de controle de
credito ter um papel de
maior deciséo sobre as
requisices de
desbloqueio de uma
venda

—

MNS5.Atuacéo temporal efetiva (“on the
spot”™)

Objetivos do
investimento

Beneficios para o negécio

0O6.Implementac&o de um departamento central para a

gestéo de crédito

Business Drivers

BDL1.Risco na atribuicéo de
crédito

BD2.Maior controlo sobre
crédito atribuido

BD3.Necessidade de ter o
controlo de crédito mais
perto do negécio

BD4.Necessidade de se ter a
nog&o da importancia/
materialidade e patriménio
que constitui o crédito

Figura 17 - Stream Especifico: Beneficio Observavel “B3. Descentralizagdo da decisao”
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- 11. Foram aleancados oz beneficios ezperadoz atraves do desenvolvimento 11, De gue forma a empresa poders beneficiar com a elaboracio de um
Questdes de
Tavestizacd do projete? guido pratice de zuporte i CB em shordagens Agile, 3 desenvolver pela
nvesiigagac Orzaniracio, com baze em principios & orientacio geral deste TFMT
_— ~ -~
o . . 010 Mudanga de um
01 Redugdo dos S . 04 Controlo integrada - - 07 Visdo transversal da !
L créditos imcobraveis e | |O2-Aribuicgo de credito . da divida incluingo | | OFImplementagia de || Of Implementacsode | |y 20 g0 craito de | | 08 Minimizar exposicio | | 00 Melhoraria do rdcip; || Titdelo reative e
O'b_]etwos %o das ‘bazeada muma amalize 03 Fedugae do FME o do 3 TRETAS COMLNS 2 todas a3 departamento central liente indivi da divi Vendzs Divida descritivo para wm
W;Md::;’m“ prévia criteriosa jfﬁmc.nmmm- .”n 1midade: de negocio para 2 gestdo da credito Iﬁs»iliaslznpmlmas divida ez medelo preditive e
informatic preventive
(Os siakehsiders envolvidos ndo identificaram
aljetivos especificos relacionades com QI2,
embor tenbam recombecido o interssse no
desemvolvimerto do guiie
Estudo Estude Qualitative com recurso a questionarios
(entrevistas semiestruturadas)

Estude qualifative com recarso a enirevistas ssmisstrutoradas
conduzidas atraves de dois guestionzrios (I e II) & zessdes de
iebate com os entrevistzdos. Fespostas amalisadaz de forma
Hescritiva.

o gualitative com recurso 2 entrevistas semisstrunoradas
ondurida: aaves de vm questionario (IIT) 2 sessdes de debate
0 02 entrevistados. Fespostas analisadas de forma descritiva.

Figura 18 - Questdes Investigagdo/Objetivos
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Beneficios resultantes do uso de uma abordagem Agile a gestéo de projetos tecnoldgicos

ANEXO Il - GUIAO DE ENTREVISTAS

e Nota introdutéria aos entrevistados

Diata: o= 2017

Nome: Vazoo Tekreira da Fonseca

Mo ambito do mestrado em Gestao de Projectos no ISEG, Lizhan School pf Economics

& Manzgement, Univerzidade de Lizhoz e com o objetivo de analizar oz beneficios

resultantes do projeto de gestdo de credito com suporte de wma sbordzgem Agils. &

azzencial recolher 3 informacio disponivel da parts dos principais mtervenientes. O

objecto de esmudo & o projeto de implementacip SAP Credir Mowgpement,

dezenvolvido com suporte de uma abordagemn. Deste modo, sdo objetivos da

diszartaco:

= Avaliar ze oz beneficios esperados foram alcancados;

= A idemfificacio de orientacdes para a slaboraczo de um guiio, pars @ empresa
relstive 2 Dmplementacdo de uma metodologiz de gestio de bensficios e
deservolvimento de fofuros projetos com abordagem Agile;

Maste contexto macessito de recolher informacio gue me permita ponderar e concluir
acerca do referido sstado ds cazo. Qmando conchnda, 3 diszertacso sera disponibilizada
a Orgamizacio. A recolha de informacso na Wayfeld foi sntorizads pela comissio
executiva.

Caso esteja de acordo, a entrevista zera conduzida com gravacso das respostas. As
respostas $eTda seguidamente transcritas pera um documento que $eTa posterionments
sjeito 2 Vivalidacio. Em parslelo pretende-ze rezlizar zessdes de debate enfre os
entrevistados.

Grato pela mua disponibilidade,

Wasco Teixeirs da Fonseca
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e Autorizagdo da empresa (Estudo de Caso)

Lisboa, 16 de jancivo de 2317

Vasco Ribeira da Fonseca Sanches Temxeirn da Fonseca
Dissertagio: Beneficios resultantes do use de uma abardagem Agile a gestio de projetos tecnoldgicos
Assunto: Fermissfo para andlise de estdo de caso

A Comissio Executiva — Wayfield Teading Internacional, S.A.

Estou ntualmente a eoncluir o mestrado em Gestido de Projectos no ISEG, Lishon School of Economics &
Management, Universidsde de Lisboa e proponhoqme realizar um estudo que viss analisar os beneficios
resultantes do uso de uma sbordagem Agile em gestio de projetos tecnoldgicos.

E objetivo, a partir da _iteratura existente ¢ da aniilise de um estudo de caso, concluir acerca das vantagens da
utilizag®o de uma metododogia de gesthio de beneficios, O objecte do estudo que se pretende desenvolver € o
projeto de implementacho SAP Credit Managemens, em particular 1 componente desenvolvida pa plataforma
Outsystems. Deste modo, 5o objetivos da dissertagiio:

= Avaliar se 0s beneficios esperados foram alcangados,

= Efetvar uma andlize comparativa catre os beneficios alcangados tendo sido wtilizada uma abordagem
Agile versus beneficios que teviam sido alcangados se tivesse sido utilizada uma metodologia tradicional;

= A claboragBo de i guifio, para a empresa, sobee a utilizagio de uma metodologia de gestlio de beneficios;

2 A griagiio de um gnido pritice de suporte i gestdo de beneficios em abordngens Agile,

Neste contexto soliciton V/ permiss&o para recolber fpits junto da equipa que esteve envolvidn, na Wayfield,
no referide projeto. Na di';setlaﬁo nio serd referida a designagiio da empresa @ niio serfo utilizados valores
numéricos absolutos resis, recorrende-se, quando necessdrio, & valores percentusls para efetuar comparagdes,
Quando concluida, a dissertaghio serd disponibilizada & Wayficld.

Grato pela atengdo, eston disponivel pam quaisquer esclarecimentos que considersm necessarios.

Vasco Teixeira da Fonseca

WAYFIELL JRAL
M Ak

3 INTERNAGIONAL S A
il nYans
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e Objetivos das entrevistas

Tema Objetivo

I | A Organizacio Eecolher informacio sobre a Organizacio, relativamente

a GB em GP de TI, para enquadramento global.

II | Beneficios esperados | Identificar quais os Business Drivers, Objetivos,

com a implementaciio | Beneficios esperados, Mudancas no Negocio, fatores de
do projeto Mudanca e Facilitadores SI/'TI para a criacfo da Eede de
Dependéncia de Beneficios (RDE).

IIT | Importancia da Utilidade da criag8o um guifio pratico de suporte a GB em
criacio de um guifo abordagens Agile
de apoio

e Lista de entrevistados

Codigo

atribuido
1,11, Diretor Sistemas Informacéo DSl
L1, 1 Membro Comissdo Executiva CEX
1,1, 1 Responsavel Gestao de credito de clientes GCR
I 1L, LIV |Técnico Qutsystems TOS
I, 1l IV |Gestor do projeto (Fornecedor) GPF
I, 1, IV |Técnico financeiro no projeto (Fornecedor) TFF
1,11, Gestdo de credito de clientes GCC
1, 10, 1l Diretor de Inovagéo e Processos DIP
1,11, Responsavel suporte financeiro RSF
v Fornecedores da solugdo Agile FsA
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e Guiles de entrevista

Entrevista Semiestruturada | — Enquadramento sobre a Organizagédo

Enquadramento ao entrevistado (ap06s nota introdutéria):
Pretende-se, com esta entrevista, recolher informacéo sobre a Organizagao relativamente
a gestdo de beneficios em gestdo de projetos tecnoldgicos. E objetivo retratar a

Organizacéo relativamente a estes temas.

1. | No processo de orgcamentacdo de novos projetos tecnologicos séo identificados

formalmente os beneficios esperados de cada projeto?

Sé&o criados busines cases para aprovacgéo de projetos de TI?

E apurado o retorno do investimento (ROI) relativo a projetos de T1?

Existem KPI's especificos a alcangar nos projetos tecnologicos desenvolvidos?

O que entende por beneficio?

O que entende por beneficios de negocio?

O que entende por Gestdo de beneficios?

® N o g A~ WD

Tem a percecdo que globalmente os beneficios esperados de um projeto de T

sdo alcancados?

9. | Na Organizacéo séo formalmente identificados os beneficios esperados de um

projeto de Tl antes da sua implementacdo? Se sim responda a 9.1

9.1 | Estes beneficios sdo monitorizados ao longo do projeto? E ap6s a concluséo do
projeto?

10. | Na sua opinido quem lhe parece que deva ser o owner de um beneficio em

gestdo de projetos?

11. | E utilizada uma metodologia formal de gestdo de projetos de TI? E de

programas?

12. | A empresa “envolve-se” nos processos de desenvolvimento e implementacao de

solugdes de TI?

13. | No seu ponto de vista quem €é(s@o) o(s) responsaveis pelo sucesso de um projeto

de Tl na Organizacao?

14. | Existe algo que lhe pareca que deveria ser feito, nesta Organizacao,

relativamente a Gestdo de beneficios?
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15. | Quais as vantagens (forcas)/desvantagens (fraquezas) internas desta Organizagédo
em relagdo as empresas concorrentes?

16. | Quais os aspectos positivos (oportunidades) existentes no ambiente externo que
considera terem potencial para fazer crescer a vantagem competitiva da
Organizacao?

17. | Quais 0s aspectos negativos (ameacas) existentes no ambiente externo que

considera terem potencial de comprometer a vantagem competitiva da

Organizacao?

Entrevista Semiestruturada II — Beneficios esperados com a implementagiao do projeto

Enquadramento ao entrevistado (apos nota introdutoria):
Pretende-se, com esta entrevista, identificar quais os beneficios esperados atraveés da
implementacio do projeto de gestio de crédito. As questdes seguintes visam o
preenchimento de uma rede de dependéncia de beneficios. Esta matniz suporta a
identificacio dos beneficios e fatores associados a obtencio dos mesmos.
1. | Quais as forgas estratégicas que atuaram nesta Organizagdo, originando a
necessidade de mudanca nos negdcios da Organizagio
2. | Quais os objetivos que levaram a implementacio do projeto?
3. | Foram identificados oz beneficios esperados antes da implementacio do projeto
Crkdit Management? Se sim responda sff 3 questio 3.1; caso contrério 3.2
3.1 | Quais foram os beneficios identificados e de que forma foi formalizada a sua
identificacio?
3.2 | Nio tendo sido formalizada a identificacio dos beneficios esperados, quais sio,
na sua opinido, os beneficios que se podem esperar?
4. | Quais as mudangas no negocio que estes beneficios implicam?
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