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Resumo

Com a rapida evolucdo que a tecnologia tem nos dias de hoje, é essencial para as
organizagfes manterem-se atualizadas para que possam responder aos seus desafios
e necessidades. Para isso, as organiza¢cfes necessitam fazer investimentos em sistemas
de informacdo. A gestdo de beneficios ajuda a medir e acompanhar os beneficios,
permitindo aos gestores de negdcio concluir se o investimento retorna os beneficios

esperados.

Este estudo incidiu sobre a implementacdo de um sistema de impressdo no ISEG e
procurou perceber quais os beneficios que este investimento trouxe para a organizagao.
A abordagem seguida neste estudo para a gestao de beneficios é a da Universidade de
Cranfield que procura perceber quais os objetivos do investimento, os beneficios que se
pretendem alcancar e 0s meios para atingir esses beneficios. Procura-se identificar os

owners dos beneficios e das mudancas que levam a realiza¢g&o dos beneficios.

Para o efeito, foi adotada a metodologia de estudo de caso onde serealizou uma analise
a documentos internos que deram suporte a implementagdo do projeto e foram
realizadas entrevistas semiestruturadas que se traduziram numa rede de dependéncias
de beneficios e outras ferramentas que demonstram e estruturam os beneficios. No final
€ possivel verificar que os beneficios propostos no inicio foram alcancados e que o
estudo sobre a gestédo de beneficios acrescenta valor para os gestores de negdécio, na

medida em que estrutura de forma clara os beneficios do investimento.

Palavras-chave: Gestdo de beneficios; Investimentos em Sl; Rede de Dependéncias de

Beneficios.



Abstract

Technology’s fast growing pace witnessed nowadays forces organizations to stay
updated since these may play a crucial role on how effectively and efficiently they face
their daily challenges and needs. In order to keep updated when it comes to technological
developments, organizations have to make investments in information systems.
However, the organization’s managers should stay informed if the benefits of the
investments in information systems are in line with what was expected in the first place.
Benefits management comes to help measure and follow up the benefits of these

investments, providing the managers with important tools to make future decisions.

The research within this paper is related to the implementation of a new printing system
in ISEG and its main goal is to find out the main benefits that this investment brought to
the organization. The approach used in this benefits management research is from
Cranfield University and seeks to understand the investment objectives, the benefits to
be achieved and the ways to achieve those benefits. Additionally, this approach also

seeks to identify the owners of the benefits and the changes that lead to these.

Briefly, a case study methodology was adopted, where an analysis was performed on
internal documents that supported the implementation of the project and semi-structured
interviews were carried out, which resulted in a benefit dependency network and other
tools that help to structure and demonstrate the benefits. In conclusion, it is possible to
verify that the initial proposed benefits were achieved and that benefits management add

value to business managers, namely, in the way that structure their investment objectives.

Keywords: Benefits management; IT investments; Benefits Dependency Network
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1. Introducéo

A presente dissertacao incide, como o préprio nome indica, sobre uma abordagem para
a gestao de beneficios num projeto de implementacdo de um sistemade impressao num
organismo publico, o Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG). A abordagem
seguida neste estudo é, essencialmente, sobre o modelo da Universidade de Cranfield

para a gestdo de beneficios aplicado ao estudo em questao.

A razao deste estudo de caso afere da aplicabilidade da técnica de gestao de beneficios
no apoio a um projeto de implementacdo de um novo sistema de impressao, pelas
premissas que levaram o ISEG a fazer este investimento, e pela importancia que tem a
gestédo de beneficios na gestdo de projetos. Uma vez que nédo tinha sido feito nenhum
estudo sobre os beneficios adjacentes a esta implementagdo, a presente dissertacdo

aparece para colmatar essa falta.

Sera também objetivo desta dissertacdo procurar responder as seguintes questdes de
investigacdo: Q1 — Quais os beneficios que a organizacdo pretende alcancar com o
investimento? Q2 — Com o estudo sobre a gestdo dos beneficios é possivel efetivar e
realcar beneficios que nédo estavam identificados no inicio do projeto? Q3 — Se tivesse

sido adotada uma gestao de beneficios no inicio do projeto, o que poderia ser diferente?

De modo a podermos responder as questées enunciadas, apresenta-se este estudo que
se inicia com uma revisdo da literatura sobre os investimentos em sistemas de
informacéo, por forma a se poder justificar a existéncia de uma gestdo de beneficios, e
o0 modelo de Cranfield para a gestdo de beneficios. Posteriormente, o estudo de caso

aplica o modelo ao referido projeto. Para isso, foram realizadas entrevistas



semiestruturadas a pessoas que estiveram diretamente relacionadas com o

desenvolvimento do projeto e a utilizadores do novo sistema.

2. Revisao da literatura

2.1. O Investimento em Sistemas de Informacao
As organizagdes fazem investimentos significativos em sistemas de informagéao (Sl), mas
muitas vezes tém dificuldade em desenvolver estratégias apropriadas para direcionar
esses recursos a obter valor para o negocio (Mithas & Rust, 2016). Existem trés
caminhos estratégicos que objetivam os Sl na performance da organizagdo. As razdes
gue levam as organizacfes a investir em Sl s&o: (1) reduzir custos pelo aumento da
produtividade e eficiéncia; (2) aumentar a receita explorando todas as oportunidades dos
clientes, canais de venda, produtos ou servigos ja existentes, encontrando ou criando

novos; (3) reduzir custos e aumentar a receita em simultaneo (Mithas & Rust, 2016)

Assim, levanta-se a questdo sobre a importancia de perceber qual o valor de um
investimento em sistemas de informacdo. Esta € uma das questdes mais dificeis que os
gestores de sistemas de informacao enfrentam. Para tentar responder a esta questéo,
um dos primeiros problemas que se encontra € medir os beneficios. Por exemplo, se um
investimento em Sl proporcionar beneficios operacionais a uma organizagdo como a
reducao de colaboradores, issotem um valor tangivel e de facil avaliacdo. Pelo contrario,
e como os Sl se envolvem naturalmente com a organizagdo, desde a parte operacional
ao marketing, a atribuicdo de um valor financeiro a um beneficio intangivel torna-se mais
dificil (Matlin & Land O’Lakes, 1979). Beneficios tangiveis podem ser entendidos como

aqueles que sao faceis de documentar e pode ser calculado um valor financeiro para o



beneficio que ocorre do resultado de se ter atingido os objetivos do negécio. Deve ainda
ser considerada uma dimenséo temporal para que o beneficio se possa traduzir num
valor financeiro. Os beneficios intangiveis s6 podem ser subjetivamente avaliados e aos
guais as medidas qualitativas se devem sobrepor as medias quantitativas. Exemplos de
beneficios intangiveis sdo a melhoria da satisfacdo dos clientes e/ou colaboradores e

melhoria da tomada de decisbes (Ward & Daniel, 2006).

Apesar da suaimportancia, o conhecimento e ainformacgao séo ativos que nédo aparecem
nos balancos da maior parte das organizagdes. Em vez disso, alguns manifestam-se no
conhecimento partilhado, no desenho da organizacdo e na sua arquitetura da
comunicacdo. Em particular, os investimentos em tecnologia de informacao (TI) séo
frequentemente acompanhados por “investimentos” paralelos quer em capital humano
guer na prépria estrutura organizacional. Se os ativos intangiveis realmente existem, os
seus efeitos devem ser refletidos na avaliacdo de mercado de uma organizagdo, mesmo
guando os ativos subjacentes ndo s&o diretamente observaveis (Brynjolfsson & Yang,

1997).

A ideia de que algo ndo estd muito bem com os investimentos em SITI ndo € recente,
tendo, no entanto, ganho maior visibilidade a partir do momento em que (Solow, 1987,
p. 36), prémio nobel da economia afirmou: “Podemos ver os sistemas de informagdo em
todo lado mas ndo das estatisticas de produtividade”, sugerindo que os sistemas de
informacdo ndo aparecem nas estatisticas de produtividade. A partir desta afirmacéo
surgiu a conhecida expressao “paradoxo da produtividade”, que realga a incapacidade
de demonstrar, convictamente, que os investimentos em Sl resultam numa melhoria da

produtividade das organizacdes que os realizam (Serrano & Caldeira, 2002). Para além



disso, e apesar das enormes melhorias que a tecnologia pode trazer, os beneficios
subjacentes aquilo que é gasto em Sl ainda ndo sdao completamente refletidos nas
estatisticas agregadas. (Dos Santos, Peffers, & Mauer, 1993; Harris & Katz, 1988;
Strassmann, 1990) mostram também que ha fracas evidéncias na relacdo entre
investimento em Sl e ganhos de produtividade. Uma possivel explicacdo € que o
investimento em Sl esteja mais relacionado com aumentos na qualidade do produto ou
na diversidade, o que tende a ser esquecido nas estatisticas agregadas, mesmo que iSso
possa afetar o output geral da organizacéo (Brynjolfsson & Hitt, 1996). Outra justificacéo
€ que alguns dos beneficios intangiveis tém vindo a ser criados por Sl, mas o seu valor
pode ndo ser observado diretamente. Se os consumidores estiverem dispostos a pagar
mais por aumentos de qualidade ou de conveniéncia, entdo a receita da organizagcao

refletird parte desse aumento em valor intangivel (Brynjolfsson & Hitt, 1998).

Num estudo proposto por (Ward & Daniel, 2013), salienta-se que os S| tém uma fraca
reputacdo em muitas organizagoes, isto porque os projetos de Sl falham na entrega dos
beneficios esperados. Isto continua a acontecer em cerca de 70 a 80% dos investimentos
em Sl. Neste estudo, onde foram inquiridas mais de 200 organiza¢fes, foi também
descoberto que sé cerca de 30% dos projetos apresentavam os beneficios esperados,
outros 30% foram mal concebidos (os beneficios ndo existiam ou ndo eram alcancaveis),
e cercade 40% nao eram bem geridos (os beneficios eram exequiveis, mas muitos ndo
sao realizados). Por forma a tentar ultrapassar estes nimeros e garantir que a maior
parte dos investimentos em S| ndo sdo um desperdicio de dinheiro, é a seguir
apresentado o modelo para a gestdo de beneficios, baseado num processo e um

conjunto de ferramentas e técnicas, que abordam diretamente muitas das causas do



fracasso em alcancgar os beneficios decorrentes dos investimentos e Sl. Dois aspetos
fundamentais do modelo s&o: (1) identificacdo precisa dos objetivos esperados e (2)
desenvolvimento de um plano detalhado no inicio do projeto para a realizacdo desses

beneficios (Ward & Daniel, 2013).

Por fim, propdem-se ainda cinco principios para a realizacdo de beneficios através de
SITI. (1) As Tl per si ndo tém valor inerente, (2) os beneficios aparecem quando a
tecnologia permite aos utilizadores fazer as coisas de forma diferente, (3) apenas o0s
gestores de negocio e os utilizadores podem testemunhar os beneficios do negocio, (4)
todos os projetos de Tl tém um resultado, mas nem todos os resultados se traduzem em
beneficios, (5) os beneficios tém que ser ativamente geridos para serem alcancados

(Peppard, Ward, & Daniel, 2007).

2.2. Modelo de Cranfield para a Gestdo de Beneficios

“Gestdo de beneficios” foi definido como “o processo de organizagdo e gestdo que
permite que os potenciais beneficios decorrentes da utilizacdo de tecnologias de

informagao nas organizagdes sejam alcangados” (Ward & Elvin, 1999).

Os métodos para a gestdo de beneficios, que relacionam os resultados com as
mudancas de negdcio necessarias, encaminham o contexto do problema para um certo
nivel e envolvem os gestores de negdcio num processo mais efetivo do que a maioria
dos outros processos de desenvolvimento de SI/TI. De facto, algumas organizagdes tém
usado a gestdo de beneficios inicialmente para parar projetos que nao vao devolver os
beneficios esperados (Ward & Elvin, 1999). Estudos anteriores sobre gestdo de
beneficios (Ward, Taylor, & Bond, 1996) identificaram que muitas organiza¢des sentiam

gue as metodologias existentes (e.g. gestdo de projetos, desenvolvimento de sistemas,
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etc) ndo eram efetivas em assegurar o sucesso dos investimentos e SITI. E claro que o
processo de gestdo de beneficios ndo dispensa uma boa gestdo do projeto de
desenvolvimento de SI/TI. A gestdo de beneficios € uma atividade complementar,
embora fundamental para garantir que os investimentos realizados tém o retorno
esperado. Como vantagens inerentes temos o facto de a aplicacdo de um processo de
gestdo de beneficios poder melhorar a capacidade de avaliacdo do projeto por parte dos
gestores, assim como eliminar a inclusdo de funcionalidades desnecessérias e,
principalmente, evitar que se prossiga com projetos que apresentam poucos ou henhum

beneficio (Serrano & Caldeira, 2002).

2.3. O Processo de Gestao de Beneficios

O processo de gestdo de beneficios, proposto por Ward & Daniel, (2006) e ilustrado na
figura 1, esta estruturado em cinco fases e assenta em trés grandes principios que o
tornam eficaz quando aplicado nas organizacfes. Primeiro trata-se de um processo
orientado para apoiar a tomada de decisdo dos investimentos em SI/Tl, em segundo
lugar a sua filosofia de implementagdo esta orientada para a maximizagado de beneficios
associados ao investimento, em terceiro lugar a sua estrutura permite monitorizar e
acompanhar a aplicacdo de investimento, avaliando em momentos predeterminados o
nivel de concretizacao dos beneficios (Serrano & Caldeira, 2002). O modelo formaliza as
orientacdes basicas para as melhores praticas na gestdo de beneficios (Ward et al.,

1996).

A fase 1, de identificacdo e estruturagdo de beneficios serd a mais complexa e

importante fase para o sucessode todo o processo. Procura-se listar todos os beneficios,



localiza-los e identificar a sua natureza, de forma a desenvolver unidades de medida,

financeiras ou ndo-financeiras, para cada beneficio (Serrano & Caldeira, 2002).

1 l|dentify
and structure
benefits

2 Plan
benefits
realization

5 Establish
potential
for further
benefits

3 Execute
benefits
plan

4 Review and
evaluate
results

Figura 1 — O modelo do processo de gestao de beneficios (Ward & Daniel, 2006, p. 105)

Os beneficios podem ser classificados como observaveis, mensuraveis, quantificaveis
ou financeiros. Beneficios observaveis sao identificaveis por um grupo de especialistas
com base nos seus conhecimentos e experiéncia. Beneficios mensuraveis podem de
alguma forma ser medidos ou serem-lhes aplicadas métricas, mas nao sao possiveis de
estimar com um nivel razoavel de rigor as melhorias futuras para a organizacdo. Os
beneficios quantificaveis sdo os que fornecem evidéncias suficientes da quantidade de
melhoria que umanova implementacdo pode trazer. Para o beneficio financeiro pode ser

calculado um valor financeiro (Caldeira, Serrano, Quaresma, Pedron, & Romé&o, 2012).
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Segundo Ward & Daniel, (2006), pode ser calculado um valor financeiro quando se aplica

um custo/preco ou outra férmula financeira valida a um beneficio quantificavel.

O proposito desta fase sera também o de: (1) estabelecer objetivos para os investimentos
gue garantam a sua relacdo com pelo menos uma mudanca na organizacao; (2)
identificar todos os potenciais beneficios que podem ser obtidos pelo investimento
(drivers); (3) compreender como a combinagdo das funcionalidades de SITI e as
alterac6es nos processos organizacionais podem trazer a realizacdo de beneficios; (4)
cada beneficio tem que ter um responsavel (ownership) para que a sua concretizacéo
possa ser medida e provada; (5) identificar problemas na organizagdo ou num particular
grupo de utilizadores (stakeholders) que podem dificultar ou até mesmo fazer com que o
projeto falhe; (6) produzir um business case que ajuda a decidir se 0 projeto esta em

condi¢cbes de continuar ou se é melhor parar com o investimento (Ward & Daniel, 2006).

A rede de dependéncias de beneficios (RDB), ilustrada na figura 2, € apresentada como
a principal ferramenta para relacionar os objetivos dos investimentos em Tl com 0s
beneficios pretendidos, as mudangas organizacionais necessarias para serem atingidos

e com as capacidades das TI que permitem essas mudangas (Caldeira et al., 2012).

A rede deve ser construida da direita para a esquerda. Numa fase inicial deve tentar-se
perceber os drivers ou motivos que levam a organizacdo a fazer o investimento.
Posteriormente, devem ser acordados o0s objetivos do investimento e identificar os
beneficios que irdo ser alcancados caso 0s objetivos do investimento sejam
concretizados. Quanto aos drivers, estes podem ser internos ou externos e pretendem
perceber quais sao as forcas ou motivos que levam a organiza¢céo a fazer mudancas e

conseguentemente 0s investimentos.
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Figura 2 — Rede de dependéncias de beneficios (Ward & Daniel, 2006, p. 134)

Os objetivos do investimento devem ser SMART (Specific, Measurable, Achievable,
Relevant, Time bounded) - especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e
temporizaveis. Tendo sido acordados os objetivos, é entdo possivel considerar os
beneficios para o negécio que podem ser alcancados. Enquanto que os objetivos estéo
mais relacionados com as metas a atingir pelo investimento realizado, os beneficios
podem ser identificados considerando os aumentos de performance que seréo atingidos
se cada uma desses objetivos ou metas forem alcancados. Posteriormente sera
necessario encontrar as mudancgas necessarias para se atingir a realizacao do beneficio.
As business change ou mudancas de negoécio sao as novas formas de trabalhar ou os
NOVOS Processos organizacionais que Seréo permanentes na organizagao para que o
beneficio proposto seja alcancado e sustentavel. Pelo contrario, as enabling change sao
mudancas que s6 ocorrem uma vez, por exemplo, uma formag¢&o de como usar um novo
sistema de informagdo. Por IS/IT enablers deve entender-se os sistemas de informagéo
ou a tecnologia necessaria para dar suporte a realizacdo dos beneficios identificados e

permitem que as mudancas necessarias sejam tomadas (Ward & Daniel, 2006).
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Desenvolvida a RDB é necessério adicionar alguma informagcdo aos beneficios e as
mudancas. Assim, para cada beneficio, deve ser considerado se este pode ser medido
e deve ter um owner atribuido. Entende-se por owner do beneficio, um individuo ou um
grupo de individuos que vai usufruir dos beneficios identificados e que vai trabalhar com
a equipa do projeto responsavel pela implementacdo, para garantir que o beneficio é
concretizado. Para as mudancas, € também necessario identificar o individuo ou grupo
de individuos que estdo responsaveis por garantir que as business e enabling change

identificadas sé&o alcangadas com sucesso (Ward & Daniel, 2006).

Afase 2, de planear arealizagédo de beneficios, tem como principal proposito desenvolver
um plano de beneficios compreensivo e um business case para o investimento, que sera

entregue a gestao da organizacao para posterior aprovacao (Ward & Daniel, 2006).

Normalmente, o principal objetivo de construir um business case para um projeto de TI
€ para a obtencao de financiamento. Contudo, um business case rigoroso e robusto pode
também: estabelecer prioridades de investimento em diferentes projetos; identificar os
beneficios esperados da combinacéo de Tl e as mudangas organizacionais; garantir o
comprometimento dos gestores no alcance dos beneficios acordados para o
investimento e criar uma base para rever se os beneficios sdo efetivamente realizados
(Ward, Daniel, & Peppard, 2008). No mesmo artigo, € apresentada uma abordagem de
seis etapas para se desenvolver um business case robusto. Enquanto muitas
organizacdes desenvolvem o0s seus business case com base nos custos e beneficios
esperados, esta abordagem reconhece os beneficios nao financeiros, considera medidas

para identificar todos os beneficios e identifica um owner para cada beneficio.
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As seis etapas para o desenvolvimento de um business case s&o: (1) definir business
drivers e os objetivos do investimento; (2) identificar beneficios, medidas e owners; (3)
estruturar os beneficios; (4) identificar as mudancas organizacionais que permitem a
realizacdo dos beneficios; (5) determinar o valor explicito de cada beneficio; (6)

identificar custos e riscos (Ward et al., 2008).

A fase 3, de executar o plano de beneficios consiste no planeamento das mudancas a
efetuar nos processos organizacionais. Além de garantir que a tecnologia é
implementada, é importante assegurar que as alteracdes organizacionais que Sao

necessarias realizar ocorrem nos momentos apropriados (Serrano & Caldeira, 2002).

Para fechar o modelo do processo de gestdo de beneficios, na fase 4, de avaliar e rever
resultados, pretende-se olhar para o antes e depois da implementacéo e avaliar se os
beneficios foram de facto alcancados. Aqui serd importante realcar que os beneficios
raramente surgem num primeiro momento. Alguns sé ocorrem mesmo no final de um
longo periodo de tempo, em resultado de um efeito acumulado e combinado de outros
fatores. A fase 5, dos potenciais beneficios futuros, é o resultado da revisédo pos-projeto
onde se podem tornar evidentes outros beneficios futuros que nado foram previstos no

inicio (Serrano & Caldeira, 2002; Ward et al., 1996).
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3. Metodologia de investigacéo

A pesquisa através de estudo de caso torna-se preferencial quando se pretende
examinar factos ou eventos contemporaneos e a0 mesmo tempo ndo se podem

manipular comportamentos relevantes (Yin, 1994).

Segundo (Yin, 2009) ha trés condi¢cbes para escolher o método de investigacéo: (1) O
tipo da questéo de investigacdo proposta; (2) O controlo que o investigador tem sobre os
eventos a serem investigado; (3) o grau de foco nos eventos contemporaneos em
oposicao aos eventos histéricos. Sobre a primeira, esta € considerada a mais importante
condicao para diferenciar os diversos métodos de investigacdo. Normalmente, questdes
do tipo “o qué” podem ser exploratérias (e nesse caso, qualquer método pode ser usado)
mas preferencialmente utilizam-se inquéritos ou andlises aregistos de arquivo. Questdes

do tipo “como” e “porqué” estdo mais direcionadas para estudos de caso, experiéncias

ou historia (Yin, 2009).

Um estudo de caso €& uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos (Yin, 1994). Desta forma,
a abordagem do estudo de caso parece a que mais capacita o estudo que se pretende
realizar sobre a gestdo de beneficios da implementacdo de um sistema de impresséo,
uma vez que, a recolha de informacé&o, provem de multiplas fontes como a realizacao de
entrevistas semiestruturadas e analise de documentos internos que deram suporte a
implementacdo do projeto, como o caderno de encargos, comunicacao que saiu para 0s

utilizadores e o guia de utilizacdo do sistema.
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As entrevistas foram realizadas a pessoas que estiveram diretamente relacionadas e
tiveram responsabilidade na implementacdo do projeto e a utilizadores do sistema. Das
pessoas que estiveram na implementac&o do projeto, foi entrevistado o administrador do
departamento financeiro do ISEG, o responsavel do projeto, e um funcionario do
departamento de informética que esteve na implementacdo do projeto. Dos utilizadores,
foi entrevistado um docente e um funcionario da secretaria. As entrevistas foram
realizadas presencialmente e gravadas para uma melhor analise e interpretacdo das
respostas dadas. As perguntas realizadas nas entrevistas encontram-se descritas no

anexo 1.
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4. Estudo de Caso

4.1. Sobre a Organizacéo
O presente estudo tem por base a implementacdo de um sistema de impressao no
Instituto Superior de Economia e Gestédo (ISEG) da Universidade de Lisboa que € um
organismo publico que se afirma como umadas melhores escolas de economia e gestao
em Portugal. O ISEG tem origem em 1759 denominado por Aula do Comércio e adotou
a designacdo atual em 1990. Atualmente dispbe de 7 licenciaturas, cerca de 20
mestrados, varios doutoramentos e o MBA ISEG. O ISEG conta com cerca de 250
docentes, 76 funcionarios e cerca de 4000 alunos (Reis, 2011). Em termos logisticos, o

ISEG funciona em 8 edificios distintos, mas que fazem parte do mesmo campus.

4.2. Identificacdo e Estruturacdo de Beneficios
O presente capitulo procura desenvolver a fase 1, de identificacdo e estruturacéo de
beneficios do modelo do processo de gestdo de beneficios onde se apresentara uma
rede de dependéncias de beneficios (RDB) aplicada a implementacdo de um sistemade

impressdo. Para a estruturacdo da RDB, seguiu-se a légica abordada em alguns

exemplos de (Ward & Daniel, 2006) onde: D — Drivers, O — Objetivos, B — Beneficios, C

— Business Change, E — Enabling Change e | — IT/TI Enablers.

Drivers do negadcio

Os drivers do negécio pretendem demonstrar os motivos que levaram a organizacéo a

fazer o investimento e devem estar alinhados com a visao e valores da mesma.

D1. Cumprimento legal — Saiu um despacho em 2016 que obrigava 0s
organismos publicos a comprar toneres reciclados para as impressoras e por outro lado,
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os fabricantes das impressoras, s6 mantinham a garantia se as mesmas gastassem
toneres e consumiveis da marca. Ora segundo este preceito, havia a necessidade de se
fazer a mudanca do antigo sistema para um novo que cumprisse e respondesse a estas

necessidades.

D2. Libertar trabalho do departamento de informatica — Quando havia alguma
avaria ou papel encravado, antes de ser chamada assisténcia era o departamento de
informética que tentava resolver. Como 0 ndmero de impressoras no campus era

bastante elevado, isso acabava por ocupar muito tempo as pessoas do departamento.

D3. Racionalidade econémica — Estava a gastar-se muito dinheiro em
impressoras e consumiveis. Havia uma grande diversidade de marcas e modelos de
impressoras 0 que tornava a manutencdo bastante dispendiosa. Para além disso, era
frequente haver toneres que ndo tinham a melhor prestacdo e causavam avarias e
consequentemente tempos de inatividade em certas maquinas muito longos. A poupanga
de papel também foi um ponto chave, pois queria evitar-se o desperdicio de impressodes
gue nunca eram levantadas por esquecimento do utilizador ou, por exemplo, impressoes
que ndo saiam por falta de papel e quando o papel era introduzido na maquina saiam

todas as impressdes pendentes e o utilizador ja ndo as levantava.
Objetivos do investimento

O1. Reduzir desperdicio — Sendo o ISEG um instituto publico que tem muito em
conta a ética e a responsabilidade social, queria resolver o problema do desperdicio de

papel e consumiveis. Segundo as entrevistas, era costume haver impressdes nas
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maquinas que depois ninguém levantava pelas mais diversas razdes e toneres que,

derivado a fraca qualidade, rebentavam.

02. Melhoria da qualidade do servico — Queria-se melhorar o servico de
impresséo no geral, ou seja, melhorar prestagdes no que diz respeito ao desempenho
das maquinas e a sua manutencao. Oferecer ao utilizador uma melhor experiéncia. Com
a adocao deste sistema pretendeu-se dar ao utilizador uma série de opcfes que antes
nao estavam disponiveis. Entre as quais, uma maior comodidade, uma vez que a
impressdo pode ser levantada em qualquer impressora do campus. Ha maior controlo
por parte do utilizador relativamente ao que é impresso e previne possiveis enganos.
Como as impressoras sdo novas, a qualidade da impressdo mono e cores também
aumentou, os tempos de inatividade por necessitarem de assisténcia também sdo muito
menores. Estdo disponiveis mais funcionalidades, como por exemplo a funcdo de

scanner para todos os utilizadores.

03. Reducédo de custos — O objetivo ndo era essencialmente reduzir uma
percentagem significativa dos custos, mas sim conseguir um servico melhor a um prego
mais baixo. Para além disso queria-se evitar surpresas derivadas a manutencdo de

algumas maquinas mais antigas que eram muito caras.

[N

O4. Maior controlo — Ter maior controlo sobre o que é impresso, por quem
impresso e que quantidades s&o impressas. Isto, ajuda a identificar outliers e a

diminuicdo do numero de impressoes.
Beneficios

Apresentam-se de seguida os beneficios identificados.
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B1l. Maior flexibilidade — O utilizador deixou de estar restringido a uma
impressora. Tem mais flexibilidade, pois pode levantar a impressdo em qualquer
maquina do campus. Isto também evita tempos de espera no caso de uma impressora
esta ocupada, ou ndo ter papel, ou estar avariada o que obrigava o utilizador a reimprimir
para outra impressora e assim pode facilmente levantar a impress&o noutra maquina. O
login na maquina também é flexivel uma vez que pode ser feito através de um nome de
utilizador e uma palavra passe ou entdo através de um qualquer cartdo com tecnologia

mifare, como por exemplo um cartdo multibanco.

B2. Diminuigdo do volume de impresséo — Verificou-se uma racionalizagao do
namero de impressofes. As impressdes estdo mais controladas, tanto da perspetiva dos
utilizadores como dos responsaveis pelas maquinas. Isto deve-se a varios fatores que
se passam a enumerar: (1) o facto de antes se mandar imprimir e a impressao comecar
a sair imediatamente levava a muito enganos que eram dificeis de cancelar ou de
contornar. (2) acontecia, por exemplo, que os utlizadores mandavam imprimir e por
alguma raz&o ndo passavam na maquina a levantar a impressédo. (3) enganavam-se a
escolher a impressora onde queriam que saisse a impressédo. (4) mandavam imprimir
para uma determinada impressora que ndo estava operacional e ndo cancelavam a
impressdo, quando a maquina voltasse a estar disponivel a impressao saia, mas o
utilizador ja tinha impresso noutra impressora. (5) se mandasse imprimir varias copias
do mesmo documento, era dificil de cancelar em caso de engano porque a impressao
comecava logo a sair, e agora existe mais uma barreira, mais uma verificacdo antes da

impressao comecar a sair.
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B3. Aumento da produtividade — Estéo disponiveis novas funcionalidades como
0 scanner. A digitalizacédo de documentos ficou mais facil e basta para isso fazer o login
na impressora e a digitalizacdo € automaticamente enviada para o email que estiver
associado ao utilizador. Esta funcionalidade antes ndo era tdo simples e ndo estava
disponivel a todos os utilizadores. Como as maquinas sao todas novas, a qualidade da
impressdo é melhor, principalmente a cores e ndo ha tantos atrasos ou maquinas fora
de servigco. Se for esse 0 caso, o utilizador tem sempre a oportunidade de utilizar qualquer
outra impressora do campus. Também se mitigou o risco de que a impressao fosse
levantada por engano por outro utilizador e quando gquem mandou imprimir, fosse

levantar a impresséao ja nao estava la nada porque alguém tinha levado por engano.

B4. Maior protecdo e garantia da informacdo - Ha mais seguranca e
confidencialidade no que se estd a imprimir, pois a impressao s6 comeca a ser feita

guando o utilizador efetua a autenticacdo na impressora.
Business Change

De seguida, enumeram-se as mudancas permanentes do negocio Ou 0S NOVOS

processos organizacionais que levam a realizacdo dos beneficios propostos.

C1. Gestéo centralizada do sistema — O facto de ser umagestdo em rede facilita
muito o trabalho de gestéo e controlo. H4A um maior controlo quantitativo das impressodes
e um acompanhamento mensal dos consumos. Contudo, da-se especial relevancia as
impressdes a cores para ndo se tentar ultrapassar o limite dos 15%, pois caso contraio,
0 contrato prevé custos adicionais. Para além disso, deixou de haver impressfes que

ndo estavam afetas a pessoas ou a servigo. Para isso, foram criadas contas individuais
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de pessoas (que trabalham para determinado servico) o que facilita a identificacdo de
utilizacbes menos adequadas ou outliers. O acompanhamento mensal permitiu, por
exemplo, que no inicio do projeto fossem desativadas contas de servicos até passar a
haver s6 contas de pessoas e desta forma todas a impressdes que sao realizadas estédo

afetas a uma pessoa.

C2. Novos processos organizacionais — Para que tudo funcione, foi necessario
pela parte dos utilizadores uma adaptacdo dos processos organizacionais. Assim, 0S
utilizadores deixaram de ter que que escolher uma impressora especifica, sé existe uma
impressora (pool) e € essa que os utilizadores escolhem. Posteriormente escolhem a
impressora que mais lhes convier no campus e tém que efetuar um login na maquina.
Para isso, podem introduzir um nome de utilizador e uma palavra passe ou entdo com
um cartdo se ja tiverem um associado. Efetuado o login tém a possibilidade de escolher
gual documento que querem imprimir, no caso de terem mandado imprimir mais do que
um ou entdo apagar o documento no caso de se terem enganado, sendo que 0s
documentos deixam de estar disponiveis para impresséo passadas 48 horas. No caso
dos alunos também ficou mais facil pois agora podem ir diretamente a impressora
levantar e ndo tem que o seguranca estar a contar o niumero de folhas impressas. As

copias sao também automaticamente debitadas ao saldo do aluno no Aquila.

C3. Mais funcionalidades (e. g. scanner) — Como ja foi referido, todos os
utilizadores tém a oportunidade de imprimir a cores ou a preto e branco e levantar a
impressdo em qualquer maquina do campus. Também esta disponivel a funcdo de
scanner onde os utilizadores podem digitalizar o que quiserem que € automaticamente

enviado para o email que estiver associado a utilizador.
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Enabling change

As enabling change séao a¢bes que se tomam por norma no inicio da utilizagdo do sistema
e permitem que as mudancas do negoécio ocorram. Facilitam também a ocorréncia dos

beneficios.

El. Prestacdo de servico externo — Foi lancado um concurso publico e
celebrado um contrato em fevereiro de 2016 com duracédo de 3 anos para a prestacao
do servico de impresséao. Incluido no contrato esta tudo o que € necessario para que o
sistema de impressdo funcione, menos o papel. As impressoras, a assisténcia e
manutencao, 0s consumiveis como os toneres estdo incluidos no contrato. Esta a cargo
da empresa contratada a monitorizagao online daquilo que € preciso, ou seja, a empresa
prestadora do servico sabe quando tem que ir realizar manutencdo ou trocar
consumiveis. O contrato prevé até trés milhdes e meio de impressdes por ano, das quais

15% podem ser a cores.

E2. Informar / formar os utilizadores — Saiu uma comunicac¢do no dia 10 de
marco de 2016 onde se explicava que o utilizador deixava de imprimir para uma
impressora especifica e passa a imprimir para uma genérica e depois pode levantar as
impressdes em qualquer impressora. Pode ainda selecionar o que quer imprimir. A
autenticacdo € feita com um username e password ou um cartdo de identificacdo. Foi
também enviado um guia rapido de utilizagcdo para todos os utilizadores, docentes,

funcionarios e alunos.

E3. Atribuicdo e configuracédo de cartdes de impressdao — Com a comunicagao

gue saiu, os utilizadores passaram a saber que tinham que ativar um cartdo. Alguns
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utilizadores solicitaram o apoio do departamento de informatica para o fazer e nessa
altura foi-lhes dado um briefing das principais fun¢cfes. Por norma, a funcéo de scanner
era onde os utllizadores tinham mais davidas, pois ndo saiu nenhuma comunicacao

sobre a mesma, nem no guia rapido nem no email.

E4. Definicdo de regras para impressao sustentavel — Foram programadas
aquando da implementacdo uma série de regras que visam e vao de encontro ao
atingimento dos objetivos, entre as quais, estar por defaut a impresséao a preto e branco
e a impressao ser dos dois lados da pagina. Esta também definido que a impresséo é
limpa do servidor e da fila de impressédo apés 48, pois entende-se que passado esse

tempo o utilizador ja ndo precisara dela.
IS/IT enablers

Por fim, apresenta-se a tecnologia que foi necessaria implementar para se alcancarem

os beneficios pretendidos.

I1. Impressoras novas — O contrato da prestagao de servigo incluiu a substituicao
das impressoras que estavam persentes no ISEG por umas novas e propriedade do
fornecedor, a empresa prestadora do servico. Houve uma reducdo significativa do
numero de impressoras e atualmente sé@o aproximadamente 40. A decisdo do nimero e
da localizacdo das impressoras assentou num estudo que foi feito sobre o sistema de
impressdo anterior. O ISEG possuia 8 equipamentos multifuncbes que foram
incorporados nos servigos prestados. Para isso, foi instalado um leitor de cartdes e um

sistema que permite a autenticacdo dos utilizadores para que as maquinas ja existentes
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tenham o mesmo comportamento das novas. A propriedade destas Ultimas foi passada

para o fornecedor, mediante uma compensacao financeira.

I2. Instalac&o de servidores de impressao — Para que o sistema funcionasse foi
necessario criar um servidor central (Print Server). O sistema de impressédo anterior ja
dispunha de dois servidores, um para 0s alunos e outro para docentes e funcionarios
gue se mantiveram e foi criado um central que distribui para as maquinas de impresséo.
O ISEG apenas disponibilizou o servidor, a montagem e configuracdo ficou a cargo da
empresa contratada. Foi também disponibilizado um servidor virtual para instalar o
software SafeQ com licencas do fornecedor para a gestdo das impressoes e para fazer

a comunicacdo com o Aquila para a gestao dos saldos dos alunos.

13. Ligacdo ao sistema de autenticacdo — Foi necessario o desenvolvimento da
comunicacdo com o Aquila para efeitos de controlo de saldos e carregamentos dos
alunos. Desenvolveu-se também uma ligacdo do sistema de autenticacdo com o sistema
de autenticacdo central do ISEG através do protocolo LDAP — Lightweight Directory

Access Protocol.

A figura 3 apresenta a RDB onde se relacionam todos os beneficios com as mudangas
organizacionais, 0s objetivos do investimento e a tecnologia necessaria para que 0s

beneficios sejam atingidos.
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Segundo Ward & Daniel (2006), a RDB € uma ferramenta que explora a relacdo entre a

realizacdo dos beneficios e a necessidade da mudanca mas o resultado da rede pode

ser dificil de ler e interpretar. Desta forma, depois de contruida a RDB é necesséario

apresentar, de forma mais clara, alguma informacao que néo esta disponivel na rede.

De seguida, apresenta-se na tabela 1 a estruturacdo dos beneficios de acordo com o

seu tipo, valor esperado, dependéncias e owner e na tabela 2 a estruturacdo das

mudancas que ocorreram. As referidas tabelas provém de uma adaptacéo dos templates

propostos por (Ward & Daniel, 2006).

Tabela 1 — Estruturacao dos beneficios

1 - Beneficio Descricdodo | Owner do Dependéncias e Medidas Valor

2-Tipo beneficio beneficio responsav el esperado

3 - Objetivorelacionado

1-B1 Maior Docentes, C2 —Direcao de Comodidade

2 — Observavel flexibilidade funcionérios | Sistemasde paraos

3 - (02)Melhoria da e alunos Informacéo (DSI) utilizadores.

qualidadedo servigo

1-B2 Diminuicaodo | Diregéo C1 - DSl e fornecedor | Reducaodeuma% | Menos

2 — Financeiro volume de sistemasde | E4-Diregéo Sl do nimero de impressoes.

3 - (Ol1l)Reduziro impressdo informacao impressdes.

desperdicio e (O3) reducao e financeiro

de custos

1-B3 Aumento da Docentes, C3 —Magquinasdo Tempo gasto com Impressoras

2 — Mensuravel produtividade | funcionaros | fornecedor impressdes maistempo

3 - (02)Melhoria da e alunos EleE2- diminuiu. online e

qualidadedo servigo, (03) Responsavel DSl e mais

reducéo de custose (04) fornecedor rapidas.

maior controlo

1-B4 Maior Docentes, C3 —Maquinasdo Impressdo com Diminui

2 — Observavel protecéo e funcionarios | fornecedor autenticacgéo. nimero de

3 — (0O4)Maiorcontrolo garantiada e alunos documentos
informacéo perdidos.
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Tabela 2 — Estruturac&o das business e enabling changes

1- Business ou enabling Descricéao Responsabilidade Pré-requisitos (P)ou
change (owner da mudanca) mudanca consequente (C)
2 — Beneficio dependente

1-C1 Gestao centralizada do sistema | Fornecedore DSI P:E1,12el3
2-B2eB3 C: nenhuma

1-C2 Novos processos Direcao de Sistemasde P:E1,E2,E3eE4
2-BleB4 organizacionais Informacao (DSI) C: nenhuma

1-C3 Maisfuncionalidades Fornecedor e DSI P:E1,E2el3

2-B3 C: nenhuma

1-E1 Prestacédo de servico externo Fornecedor P:nenhuma
2-B1,B2,B3eB4 C:Cl,C2eC3
1-E2 Informar/formaros utilizadores | Responsavel DSI P:nenhuma

2-B3 C:C2eC3

1-E3 Atribuicdoe configuracao de Responsavel DSI P:nenhuma
2-B2eB3 cartdes de impressdo C: C2

1-E4 Definicdo de regrasde DSl P:nenhuma

2-B2 impressdo sustentavel C:C2

Pode ainda destacar-se da tabela de estruturacdo dos beneficios que para o aumento
da produtividade contribuem factos como: (1) a substituicdo ou reparacdo de uma
impressora avariava tem que ser realizada até ao final do dia seguinte a detecdo da
avaria. (2) foram assegurados requisitos minimos de velocidade e qualidade de
impress&o, como por exemplo, para algumas impressoras uma velocidade minima de
impresséao de 25 péaginas por minuto (ppm) para impressao a cores e 30 ppm para preto
e branco, e para outras uma velocidade de 75 ppm, consoante a necessidade e

localizacdo que o ISEG tinha.

Para a estruturacao dos beneficios Ward et al. (2008), apresenta uma framework que se
diferencia da anterior de acordo com dois fatores: (1) tem em consideracdo o tipo de
mudanca que leva ao alcance do beneficio e (2) aquilo que ja € conhecido ou pode ser
determinado sobre o beneficio antes do investimento ser feito — o grau de clareza do
beneficio. Para completar a tabela deve comecar-se por colocar o beneficio na linha dos

beneficios observaveis e a medida que o owner do beneficio conseguir mostrar
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evidéncias suficientes sobre o beneficio, este deve ser movido para as linhas mais acima,
gue representam graus de clareza e conhecimento maiores sobre o valor de cada

beneficio. Assim, apresenta-se de seguida na tabela 4 a classificacdo dos beneficios

pelo seu grau de clareza.

Tabela 3 - Estruturagé@o dos beneficios por tipo de mudanga

Tipo de mudanca

Fazer coisas novas

Fazer coisas melhor

Parar de fazer coisas

Beneficio B3. Aumento da B2. Diminuicdo do volume de | B2. Diminuicdo do volume
financeiro produtividade. => impressdo. => Politicas de de impressédo. => Reduzir o
Impressoras mais tempo impressédo sustentavel. desperdicio.

online e DSI com menos
uma tarefa.
Beneficio B2. Diminuicdo do volume de

quantificavel impressdo. => Efetiva

© reducdo do numero de

% impressées.

© B1. Maior flexibilidade. => Ha

3 menos impressoras mas o

= utilizador pode escolher uma

0] qualquer.
Beneficio B3. Aumento da B3. Aumento da
mensuravel produtividade. => Novas produtividade. => Compra e

funcionalidade. substituicdo de toneres
passou para o fornecedor.

Beneficio B4. Maior protecao e B1. Maior flexibilidade.
observavel garantia da informacao.

B1. Maior flexibilidade.

5. Discussao dos Resultados

A analise acima teve por base a aplicacdo do modelo Cranfield para a gestdo de
beneficios, nomeadamente a fase de identificar e estruturar os beneficios onde se
aplicaram algumas ferramentas do modelo que ajudam a mapear os beneficios que se
pretendiam alcancar. Como refere (Madeira, 2015), esta analise permitiu identificar,
definir e quantificar os beneficios, assim como quais as mudancas necessarias que a

organizagdo teve que tomar para potenciar o alcance dos beneficios. A identificacdo e
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atribuicdo de um dono (owner) a cada beneficio e cada mudanca permitiu alocar

responsabilidades pelo sucesso e concretizacdo do projeto.

Apesar de nao ter sido feita nenhuma analise sobre o ponto 4 do modelo do processo de
gestao de beneficios, rever e avaliar os resultados, foi mencionado nas entrevistas que
todos os beneficios propostos no inicio do projeto foram, de facto, alcancados. Dado o
caracter ndo mensuravel de alguns beneficios, através das entrevistas foi percetivel o
contentamento e satisfacdo desta mudanca por parte dos utilizadores, o que leva a crer,
gque esta mudanca foi bem planeada, divulgada, compreendida e efetivada.
Relativamente a outros beneficios, houve de facto uma diminuicdo do volume de
impresséo e, apesar de ndo estarem disponiveis dados para este estudo que garantam
gue os custo de uma impresséao diminuiu, foi relatado durante as entrevistas que pelo
menos agora o0 custo é fixo, evitando surpresas, nomeadamente na reparacdo e

manutencao de alguns equipamentos mais antigos.

Tendo em mente a afirmacdo de (Serrano & Caldeira, 2002) de que os beneficios
raramente surgem num primeiro instante, podemos afirmar que 0 mesmo nao se verifica
neste caso. Os beneficios que se pretendiam alcancgar no inicio do projeto, comegaram
a surgir a partir do momento em que a implementacao foi concluida e o novo sistemade

Impress&o comegou a funcionar.

6. Conclusdes, Limitacdes e Trabalho Futuro

A gestdo de beneficios € uma area de extrema importancia na implementacédo de
projetos de sistemas de informacao, uma vez que permite justificar financeiramente os

investimentos que sao feitos, elencar e efetivar todos os beneficios, 0os meios para os
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atingir, as mudancas necessarias e ainda responsabilizar individuos que ajudam a atingir
0s beneficios e os que usufruem deles. Foi esse mesmo o propoésito do presente trabalho
gue aplicou a abordagem de gestdo de beneficios da Universidade de Cranfield ao

investimento realizado pelo ISEG num novo sistema de impressao para o campus.

Foi também objetivo desta dissertacao procurar responder as questées de investigacao
propostas no inicio. Desta forma, a primeira questdo estd respondida na rede de
dependéncias de beneficios onde se elencam os beneficios que se pretendiam alcancar.
Relativamente a segunda questédo, sem duvida que a gestao de beneficios e o presente
trabalho ajudaram a perceber melhor e a efetivar os beneficios decorrentes do
investimento. Uma vez que a tomada de decisdo sobre este investimento se baseou na
resolucdo de um problema, provavelmente nem todos os beneficios que aqui s&o
descritos foram pensados no momento do investimento. A resposta a terceira questao
prende-se no facto de que provavelmente podiam-se ter feito coisas de forma diferente,
como terem sido identificado mais beneficios ou ter sido feito um acompanhamento e
revisdo dos beneficios o que dava ao investidor uma maior seguranca e garantia de que

os beneficios eram realmente alcangados.

Como limitagdes deste estudo, € de realcar que nas entrevistas foi por vezes dificil de
obter a resposta as perguntas realizadas, pois 0s entrevistados acabavam por confundir
conceitos como objetivos do investimento e os beneficios do negécio e acabavam por
ter respostas semelhantes entre preguntas. Para além disso, ndo estiveram disponiveis
dados concretos sobre um estudo prévio que foi feito ao antigo sistema e que também

influenciou a tomada de decisdo deste investimento. Dado o caracter confidencial dos
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dados néo serealizou o estudo mais aprofundado sobre os custos do antigo sistemae o

novo, de forma a serem evidenciados os beneficios financeiros.

Para trabalho futuro, sugere-se, por exemplo, uma metodologia em que se usem
inquéritos de forma a abranger um maior nimero de utilizadores e para que a gestédo de
beneficios possa ter uma vertente de acompanhamento dos beneficios. Seria também
interessante para os beneficios que tém uma vertente mais quantitativa, medi-los. Ou
seja, tentar perceber qual foi efetivamente o ganho de produtividade que se teve, de
guanto foi a diminuicéo do volume de impresséo ou para os beneficios financeiros quanto

é que realmente se poupoul.
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Anexo 1 - Perguntas das entrevistas
Perguntas realizadas as pessoas que estiveram na implementacdo do projeto:

1. Quais foram os motivos que levaram o ISEG a adotar este novo sistema de
impressao no Campus? Ou seja, quais foram os drivers (internos e externos) que
levaram esta mudanga a acontecer e consequentemente o investimento?

2. Quais foram os objetivos que o ISEG pretendeu alcangar com este investimento?

3. Que beneficios se pretenderam alcancar ou quais os beneficios que podem ser
identificados decorrentes deste novo sistema de impressao?

4. Que mudangas aconteceram, isto é, que NoOvOS processos organizacionais ou
novas formas de trabalhar foram implementados para que os beneficios propostos
possam ser alcangados? (Paralelismo com o sistema anterior)

5. Que medidas foram adotadas para que a mudanca fosse mais compreendida?
(informar os utilizadores, formacéo etc)

6. Que sistemas de informacgdo ou tecnologia foi necessaria implementar para dar
suporte a realizacao dos beneficios? (Paralelismo com o sistema anterior)

7. Considera que a construcdo de uma Rede de Dependéncias de Beneficios ajuda
aorganizar e amanter o foco nos beneficios e contribui para o sucessodo projeto?

8. Para além da gestéo de projeto, foi adotada alguma metodologia para garantir que
os beneficios identificados inicialmente sdo realmente alcangados?

9. Se houver alguma metodologia para a gestdo dos beneficios, como e que é feita

a sua monitorizacdo e com que periocidade é feita a revisdo dos beneficios?
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Perguntas a pessoas utilizadoras do sistema:

1. Que beneficios consegue identificar da adogdo deste novo sistemade impressao?

2. Que mudancas aconteceram, isto é, que NoOvos Processos organizacionais ou
novas formas de trabalhar consegue identificar? (Paralelismo com o sistema
anterior)

3. Sentiu alguma dificuldade ou consegue identificar alguma coisa menos boa desta

mudanca?
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