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O conhecimento € a capacidade de compreender e utilizar a realidade.
A inteligéncia € a capacidade de compreender e utilizar o conhecimento.
A criatividade é a capacidade de compreender e utilizar a inteligéncia.
A sensibilidade € a capacidade de compreender e utilizar a criatividade.

A inovacdo precisa de sensibilidade.
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Resumo

A prestacgéo de servigos de consultoria consiste num processo de co-criagao entre a consultora
e a organizacdo cliente, no qual uma depende da outra para ser bem sucedida. Ambas as
organizagOes diferem em conhecimento, expectativas, comportamentos e formas de trabalhar,
sendo que o maior ou menor desalinhamento entre estes aspectos é a principal fonte dos
problemas que se verificam no decorrer dos projectos. O desenho de processos na area das
tecnologias de informacdo encontra problemas especificos no ambito referido, aos quais se
pretende dar resposta através da aplicacdo de conceitos / metodologias de desenho de
Servigos.

Numa primeira fase, foram levantados os problemas e pareceres dos colaboradores da
Novabase no que respeita a abordagem actualmente seguida na interaccdo com o cliente.
Paralelamente, foi realizado um trabalho de investigacdo sobre metodologias que promovem o
desenho de servigos e com potencial de utilizacdo no contexto empresarial apreciado. A
maioria delas estd direccionada numa légica de criacdo de aplicagdes informaticas ou de
servigos de consumo massificado, sendo um desafio a sua adaptacdo para servigos de solucdes
a medida.

Numa segunda fase, foram propostas trés solu¢Bes, com base na informacdo recolhida e
explorada, as quais foram discutidas dentro da Novabase com o objectivo de analisar a sua
aplicabilidade e potenciais ganhos. A primeira solugcdo implica um maior envolvimento dos
operacionais da organizacao cliente na fase de levantamento de requisitos. A segunda solucao
consiste na afectacdo de softgoals (objectivos de caracter subjectivo) aos processos
desenhados. A terceira solugdo, que foi a escolhida para implementacdo, consiste na
representacdo da realidade da organizacdo cliente através de diagramas, os Participation
Maps, especificos de uma metodologia que se foca nas actividades humanas.

A experimentacdo desta solucdo permitiu que fossem retiradas importantes conclusdes para a
definicdo de uma nova abordagem de interac¢do com o cliente, a qual envolve a utilizacéo de
mais um tipo de diagramas, o Activity Map, retirado também da metodologia mencionada
anteriormente. Espera-se, com a aplicacdo desta nova abordagem, uma maior compreensao da
actividade do cliente nas fases iniciais dos projectos que facilite as fases posteriores, assim
como uma maior compreensdo da parte do cliente para com o trabalho desenvolvido pela
Novabase ao longo do projecto.
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New approach to IT service consulting delivery

Abstract

Service consulting delivery is a co-creation process between the service provider and the
client, in which one depends on the other to be successful. Both differ in knowledge,
expectations, behaviours and work practices, and the greater or less misalignment between
these aspects is the main source of problems identified during projects. Process design in IT
areas faces specific problems, in this context, that the use of service design concepts /
methodologies may help to solve.

The first step was to identify with Novabase consultants the problems and insights about the
current client's interaction approach. At the same time, it was made a research work about
methodologies that promote service design, potentially useful in the business context analised.
Most of them are aimed at the creation of computer interfaces or mass service delivery
thinking, which turns the shift to tailored solutions into a challenge.

The second step was to propose three solutions based on the information collected and
explored, which were discussed inside Novabase in order to analyse their applicability and
potential benefits. The first solution implies a greater involvement from operational workers
in the requirements gathering phase. The second solution implies softgoals allocation to the
designed processes. The third solution, which was the chosen one to be applied, implies the
use of Participation Map diagrams to represent client's organizational context. These diagrams
are part of a methodology which is focused on the human activities.

Experimentation of this third solution generated important conclusions to the creation of a
new client's interaction approach, which uses another diagram, the Activity Map, from the
same methodology mentioned before. Using this new approach, it is expected a greater
understanding, on the one hand, about client's business activity in the early phases of a project
that will facilitate the next ones and, on the other hand, it is expected from the customer a
better understanding of the work produced by Novabase.



Nova abordagem para a prestacao de servigos de consultoria de tecnologias de informagéo

Agradecimentos

Em primeiro lugar, gostaria de agradecer a todos os profissionais da Novabase que
colaboraram neste trabalho e que me apoiaram proactivamente durante o projecto. Um
especial agradecimento a Eng.2 Raquel Porcilncula pelo extraordinario apoio prestado e a
Anténio Cardoso pela disponibilidade e interesse demonstrados.

Agradeco em particular a Manuel Moreira pela notavel colaboracdo, apoio, positivismo e
confianca depositada em mim e no projecto.

Agradeco ainda a Prof. Lia Patricio pela crucial orientacdo prestada.

Por fim, agrandeco a todas as pessoas / entidades que me deram motivacdo e excelentes
condigdes para a realizacdo do projecto, nos quais destaco familiares e amigos pelo seu apoio
incondicional, e a Novabase pelos recursos concedidos e flexibilidade de trabalho.



Nova abordagem para a prestacao de servigos de consultoria de tecnologias de informagéo

indice de Contetdos

R oo [V Tt T O PP PT P PP PPPRPON 1
1.1 ApresentaCao da NOVADASE .........ccoiiiiiiiiiiee ittt e st e st e e s bt e e e snbbe e e enbe e e e nnnee 1
1.2 Objectivos € AMDIt0 O PrOJECTO ....cccuvviiiiiiiee ittt ettt e e sb e e e e e e e e 2

1.3 Método seguido no projecto

1.4 EStrutura da DISSEIMAGAD . ......cciiuriiiiiiiii ettt e et e et e e s e e e e e e s s e e e e e r e e e e nre e e e nnnes
P = = To [l £ U o (= PO PR PU SRR 5
2.1 Normas e boas praticas de SEIVIGOS U8 Tl .......ccuiiiiiuiieiiiiie e siieeeesiee e e see e e seteeeesteeeesneeeessrreeeeaeneeeans 5
% O I | B O T O T T TP OO POV PO PR OTRPPRRPN 5
N N 110 2 010 0[O T PP P RO U PR TPPTRRPN 5
P YT 4 ot T B 1T T | o PSRRI 6
2.2.1 Metodologias de modelagao para desenho de servigos
2.2.1.1  Quality Function Deployment (QFD).......cocuuiiiiiiieeiiiieeeriiieeeeeeeesiiee et ee e snreeeesneeeeeens
2.2.1.2  Human Activity MOdeling (HAM) .........uiiiiiiiie ittt 7
2.2.1.3 Goal-Oriented ReqUIremMeNnts ANAIYSIS ........uiiiiuiieeiiiiee et e e siee e e et e e e e e seeeeeens 8
2.2.1.4 Interaction Model de Christoph Stahl............cooiiiiiiiiii e 9
2.2.1.5 Multilevel Service DESIGN (MSD) ....coiuiiiiiiiiee e etiee et ettt et e e et e e e s e e s snbeeeeaneeeeeens 9
2.2.1.6  Customer Experience Modeling (CEM) ........ooiiiiiiiiiiiee e 10
2.2.2  Metodologias de interac¢do para deSenho d€ SEIVIGCOS ........cceviveieeiiiiereeiiiee e e eiiee e 11
A R = ToTo | V=1 (o] 1 111 o o TP PP P PP OPPPPPTPI 11
YA 0101 (=) 1Y - T o] 11 T PSR
2.2.2.3 Customers as Innovators
2.2.2.4 Ethnography in Contextual Design (ECD) ........c.uuuiiiiiiiiiiiieeee e 12
2.2.25 EXPENENCE PrOtOLYPING ..eeeiiriieiiiiie ittt e ettt ettt ettt at et s e e st e e et e e s e e e nnneees 12
2.2.2.6 Fieldwork: Observation and DOCUMENTALION ..........ccuiiiiiiiiiiiieie e 13
2.2.2.7  FIVE WY S ittt a e 13
2.2.2.8  PEISONAS ...t 13
2.2.2.9  PrODES ..ttt e et s 13
2.2.2.10 SCeNArio-Based DESION ..........ueiiiiiiiiiiiiiee ettt e e e e s e 13
2.2.2.11 Storyboarding
2.2.2.12 Storytelling......coooiivieieieiiiiieeeee e
2.2.2.13 Turn Customer Input into Innovation
2.2.2.14  VOX POPS .ot 14
2.3 Comparacao entre normas / boas praticas e metodologias de desenho de Servigos ............ccceeeennee 14
I o o]0 1= g g LTt W Lo 10 = ot o RSO 15
I R 101 (=T = To o= (ol ot ] 1 4 o T o 1= o1 1 S O PO PP U PP OPPPPPP 15
3.2 Problemas e pareCeres [8VANTAUOS ........oocuuuiiiiiie et e e e e e e e e e e

3.3 Conclusdes relativas a situagdo caracterizada

S0 [ [t o oI o] o] oo 1] r= L= PP UT TR PPPPPPPRPP 21
4.1 Solugdo 1: envolver os operacionais no levantamento de requISItoS ..........coccvvveriieeeiriiee e 11

o O R @ T To ] (¥ 1o =T [T PPRRPT TP 21

o T T (=T T (o3 TP PP TP PPPPPPPPRPPPPR 21

o O T 1 [0 V7 Tot= o =T 0o 1= 4 o - TSP RRP TP 22

o A 1= (oo [o] [ o = A PP PP PPPPTPPPPPPPPR 23



Nova abordagem para a prestacao de servigos de consultoria de tecnologias de informagéo

o R ST 1111 o - Tox (0 =1 o T=T = Lo (o ST PRRPTPP
4.2 Solucdo 2: afectar softgoals aos novos processos

N R @ 1o To ] 11 ] 1o F= Vo =IO PEPPTPP
N ¥ 1T (=T (o7 U OSSR 25
e T 140V Loz (o =T o =T o = N PRSPPI 25
S S /1< (oo [o] (oo = NPT PU PP PPPSP PRI 26
N SR 1111 o T Tox (0 =T 0 1=T = Lo (o B TSP EPP PP 26
4.3 Solucdo 3: representar a realidade do cliente através de Participation Maps..........ccccoeeenveenieeenineene 17
o T R @ 1o To ] 11 1o F= Vo =T PP OPRPPTPP 27
T T 1T (= (o7 SRS 27
e e T 1 0V Tox= (o =T o =T o = RSP PPT PSPPI 28
4.3.4 Metodologia...............
4.3.5 Impacto esperado
4.4 Justificac8o das SOIUCDES PrOPOSTAS ......ccciirrieiiiiiieiiiee et et e e et e e e e st e sbee e e nneees 19
4.5 Justificacdo da ndo-implementagdo das restantes metodologias de desenho de servigos................ 30
5 SOIUGAO UESENVOIVIAA ...ttt ettt ettt e et e e e s sabn e e e s ennneeas
5.1 Implementacao da SOIUGAD 3 .........ciiiiiiiiiiiiie ettt ettt ettt e ettt e e st e e s nnee e e e sntr e e e s neeeeeanneeeesnneeas
5.1.1 Realidade dO ClIENTE INTEINO ......ocoiiiiiiiiiee et e e
5.1.2  Diagramas de processos................

5.1.3 Participation Maps desenhados

5.1.3.1 Visédo geral e enquadramento da Gestdo de Problemas...........cccooueeeiiiiieiiii i, 33

5.1.3.2  Sub-processo 1: GeStao de ProblEmMas.........coouuiiiiiiiee i 34

5.1.3.3 Sub-processo 2: Gestao de Conhecimento dos Problemas...........cccccooieeeiiiieiiiiene e, 35

5.1.3.4 Sub-processo 3: Monitorizacao dos Problemas ..........ccoocuveieiiiieiiiiieeiiee e 36

5.2 Nova abordagem de interaCGao COM 0 CENTE ..........uuiiiiiiiiiieie e 37
L R = - U1 (=To [ oF= D T PSP P PP PPSPRPPPRPON

5.2.2 Inovacéo sugerida

5.2.3 Metodologia...............
L ] 111 o] [0 F T PP PP PPPPT PP
6 Conclusdes e perspectivas de trabalNo FULUIO ........c..eeiiiiiiiiiiiii e 44
6.1 As Is convencional vs. Activity Map e Participation Map ........c.uueieiiiiiiiiiiiiee e 44
6.2 Participation Map vs. diagramas € PrOCESSOS ....ccccvurrrirrirreerirreeeriree e st e sssreeeesbree s st e snereesnneees 44
6.3 Impacto esperado da NOVA aDOITAGEM .. .......uiiii it e ettt e e e e e e e e bbb e e e e e e s e anbbereeeeeeeanes 45
6.4 Perspectivas de trabalno fUtUIO..........cuiiiiiiii e 46
] (=1 1] g [ = PP PPPRPPTPP 47
ANEXO A: Problemas levantados durante as entrevistas a colaboradores da Novabase ............ 48
ANEXO B: Pareceres levantados durante as entrevistas a colaboradores da Novabase.............. 51
ANEXO C: Diagramas de processos da Gestao de Problemas..........occcceviiieiiiiieeie e 53

vii



Nova abordagem para a prestacao de servigos de consultoria de tecnologias de informagéo

indice de Figuras

Figura 1 — LOGOtiPO da NOVADASE ......cccueiiiiiiiiiieiiee ittt ettt ittt et st e e sbe e e sabe e sbe e e snbeeabeaens 1
Figura 2 — Estrutura ndo exaustiva da NOVabaSE ...........ueveiiieiiiiiiiiic e 1
Figura 3 — Grupos de processos da gestdo de servigos sistematizada pela ISO 20000 ............cccceeee.... 6
Figura 4 — Exemplo de um diagrama House Of QUANILY ..........ccooiiiiiiiieeee e 7
Figura 5 — Exemplo de diagramas e narrativas do HAM ... 8

Figura 6 — Exemplo de arvores de sub-objectivos funcionais (a vermelho) e ndo-funcionais (a

cinzento) e respectivas ligacdes entre ambas ...........ocvviiiiiii i 8
Figura 7 — Exemplo de um Interaction MOEI ............cccuuviiiiiiei i 9
Figura 8 — Exemplo de diagramas dO MSD ..........ccoiiiiiiiiiiiieeiiiee et 10
Figura 9 — Exemplo de um diagrama do CEM..........ccoovviiiiiiiiiiii e 11
Figura 10 — Vis&o geral da interaCCao COM 0 CHIENTE ........ccueiiiiiiiii e 15
Figura 11 — Vis80 geral da prestac8io 00 SEIVICO ........iiiuurriiiiie ettt e e e ettt e e e et e e e e e s eeneees 16

Figura 12 — Exemplo de um Participation Map que representa uma situagdo de venda de

Figura 13 — Participation Map de alto nivel relativo ao enquadramento da Gestdo de

L 0] o] =T g = 1 PO P PR PPPPRPOUPRP 34
Figura 14 — Participation Map do Sub-processo 1: Gestdo de Problemas.........cccccoviieiiniiiiiiiee e, 35
Figura 15 — Participation Map do Sub-processo 2: Gestado de Conhecimento dos Problemas............. 36
Figura 16 — Participation Map do Sub-processo 3: Monitorizacdo dos Problemas ...........ccccccovveeenee 36
Figura 17 — Exemplo de um Activity Map que representa uma situagdo de venda de retalho.............. 37
Figura 18 — Abordagem O HAM ... ...ttt e 38
Figura 19 — Nova abordagem deSenVoIVIdA ............coovvviiiiiiiiiiiice e 38
Figura 20 — Activity Map As Is da Gestao de Problemas. ... 41
Figura 21 — Participation Map As Is da macro actividade “gerir problemas” .........cccccooeiiiiieieiiiiiiiinnnen 41
Figura 22 — Activity Map To Be da Gestao de Problemas ..........ccooiiiiiiiiiiiie e 41
Figura 23 — Participation Map To Be da macro actividade “gerir problemas”.............ccccoiiieiiiiiiiiiinnnn 42
Figura 24 — Participation Map To Be da macro actividade “gerir conhecimento dos problemas” ......... 42
Figura 25 — Participation Map To Be da macro actividade “monitorizar problemas”...............ccccoeuunee 43

viii



Nova abordagem para a prestacao de servigos de consultoria de tecnologias de informagéo

indice de Tabelas
Tabela 1 — Simbologia para a constru¢@o de um PartiCipation Map..........cccceoviviieiniiieen e 27

Tabela 2 — Simbologia adicional para a construcdo de um Participation Map .........cccccceveeeviiiiiieneeenn, 40



Nova abordagem para a prestacao de servigos de consultoria de tecnologias de informagéo

1 Introducéo

1.1 Apresentagcdo da Novabase

A Novabase (Figura 1) tornou-se lider portugués em Tecnologias de Informacéo®. Esta cotada
na Euronext Lisbon desde Julho de 2000.

Em 2010 alcangcou um volume de negdcios de 236 milhdes
de euros, 15% gerados fora de Portugal. Investiu mais de 10
milhGes de euros em Investigacdo & Desenvolvimento.
Trabalhou em 28 paises espalhados nos 5 continentes e
conta com o talento e a dedicacdo de mais de 2000
colaboradores. Tem escritorios abertos em Portugal,
Espanha, Alemanha, Franca, Médio Oriente e Angola.

NOVABASE

A visdo da Novabase é tornar a vida das pessoas e das like life

empresas mais simples e mais feliz, através da utilizacdo da
tecnologia. A engenharia e & gestdo junta as ciéncias
humanas e o design para criar solugbes centradas nas
pessoas.

Figura 1 — Log6tipo da Novabase

Tem ofertas especializadas para os sectores Telecoms & Media, Financial Services,
Government & Healthcare, Energy & Utilities, Aerospace & Transportation e Industry &
Services. As suas actuais linhas de negocios sdo Business Solutions, Infrastructures &
Managed Services, Digital TV e Ventures Capital®. A Figura 2 apresenta um diagrama nao

exaustivo da estrutura da Novabase.
\ l l

BS [ IMS —] [ DTV ] [ IT Contracting ]

ITManagement [j
Internal Information Management Service
Control Security Systems Engineering

Figura 2 — Estrutura ndo exaustiva da Novabase

A area de IT Management tem como objectivo apoiar a gestdo de topo e de 12 linha dos
clientes, em tudo o que refere as boas praticas de gestdo e controlo das tecnologias de
informacdo e comunicacdo numa Optica de 360°. Disponibiliza servicos de auditoria,

! texto fornecido por orientador da empresa

2 http://www.novabase.pt/pt/Novabase/Pages/Historia.aspx
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consultoria e formagdo em reengenharia e automacao de processos, racionalizacdo, risco e
controlo interno, planos estratégicos de SI/TI, integracdo de boas praticas e certificacdo em
normas e conformidade com regulacdes. As suas competéncias estendem-se a engenharia de
servicos, seguranca de informacdo, continuidade de nego6cio e sustentabilidade.
Complementam esta oferta, solu¢des de software para a gestdo de portefdlios de projectos e
programas, a gestdo e qualidade de servico, monitorizacdo, operacdes e seguranca®.

O funcionamento da area de Service Management estd suportado em trés pilares (nao
descritos de uma forma exaustiva):

e 0 que se faz — certificacdo (por exemplo, ISO 20000) e integracdo de boas praticas
(por exemplo, ITIL);

e como se faz — metodologias proprias da Novabase para a definicdo da equipa, Sistema
de Gestdo, desenho dos processos e operacionalizagdo dos mesmos para posteriores
testes, auditorias e eventual certificacdo;

e como se controla — defini¢do do plano (calendario, recursos e produtos finais), reunido
de inicio de projecto (Kick-off) e acompanhamento do projecto

1.2 Objectivos e &mbito do projecto

Este trabalho enquadra-se nos projectos de Dissertacdo do Mestrado Integrado em Engenharia
Industrial e Gestdo, da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto, na época de
2010/2011, e focou-se no ITM do centro de competéncia de IT Management da Novabase
IMS, no qual a &rea de Management Systems constituiu a oportunidade para experimentacao.

Actualmente, este centro de competéncia segue uma abordagem classica no conjunto de
interaccbes com o cliente, onde se inclui o levantamento de informagdo, necessério a
modelacdo dos processos que serdo apresentados como a nova solucéo.

Perante esta abordagem, dois tipos de problemas emergem com frequéncia. Durante o dialogo
com os colaboradores a quem foi atribuida a responsabilidade, no &mbito do projecto, por
fornecer a interlocucdo relativa a area que esta a ser alvo do levantamento de processos, nem
sempre se obtém uma descricdo fiel da realidade. Mesmo que tal aconteca, a solucao
produzida pela Novabase pode ndo merecer aceitacdo quando apresentada ao cliente.

Por se tratar de uma area de servicos, a Novabase acredita que conhecimentos sobre SSME
(Service Science, Management and Engeneering) e a exploracdo de novas metodologias
possam contribuir para aumentar o sucesso das suas actividades, o que se traduz numa melhor
aceitacdo dos resultados por parte do cliente.

Desta forma, este projecto teve como finalidade descobrir em que medida a introducéo de
novos conceitos e metodologias relacionadas com SSME poderia melhorar a situacdo actual.
Devido ao caracter pioneiro deste projecto na Novabase, a organizacao esteve também sempre
aberta a sugestdes que pudessem identificar novos focos de melhoria.

1.3 Método seguido no projecto

Os problemas referidos na secgdo anterior foram o ponto de partida do projecto. Nao obstante,
a flexibilidade e abertura que caracterizou a forma como o este foi apresentado permitiram

% texto fornecido por orientador da empresa
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uma abordagem integrada, desde a identificacdo dos problemas, passando pela formulagéo e
apresentacdo de solucdes, discussdo das mesmas, experimentacéo e, por fim, elaboracdo de
uma nova abordagem de interaccdo com o cliente. Por outro lado, a abertura do projecto foi
também reflectida na literatura revista.

E possivel, deste modo, afirmar que a investigacio sobre desenho de servicos e sobre a
realidade da Novabase constituiu uma primeira fase do projecto, e a criacdo e
desenvolvimento de solucbes e experimentagdo constituiu uma segunda fase.
Consequentemente, esta segunda fase néo foi téo elaborada como a de um trabalho em que o
tipo de solucéo e contexto de aplicacao estariam ja definidos.

Desta forma, independentemente da informacao inicialmente obtida durante a apresentagéo
detalhada do projecto, foram conduzidas pelo mestrando entrevistas com diversos consultores
da Novabase no sentido de perceber como se processa a interaccdo com o cliente, que
problemas existem nela e que opinido os colaboradores tém acerca da abordagem actualmente
sequida. Paralelamente, 0 mestrando esteve presente em reunides de Gestdo de Projecto e de
levantamento de requisitos com o objectivo de observar na pratica o que havia sido descrito
inicialmente.

Baseadas nesta fase de recolha de informacdo, assim como na literatura revista, foram
delineadas solucdes para responder aos problemas identificados. Estas foram apresentadas e
discutidas dentro da organizacdo por forma a analisar a viabilidade da sua implementacéo e
aplicabilidade nos diferentes tipos de projectos.

Uma vez seleccionada a solucdo a adoptar, houve oportunidade para experimentacdo da
mesma, 0 que permitiu uma maior reflexdo acerca dos conceitos aplicados e, por conseguinte,
a elaboracdo de uma nova abordagem de interaccdo com o cliente.

1.4 Estrutura da Dissertacao

O presente relatdrio segue a estrutura tipica de uma tese e contempla 6 capitulos. Apds este
capitulo introdutorio, é apresentado o Estado da Arte. Neste, € feita uma introducao as normas
e boas préticas de servicos de TI utilizadas pela area de Management Systems da Novabase,
na qual este projecto se focou. Seguidamente, sdo apresentadas diversas metodologias de
modelacdo e interaccdo que promovem o desenho de servigos. Por dltimo, € feita uma
comparacao entre estas metodologias e as normas / boas praticas anteriormente referidas.

O capitulo 3 apresenta a problematica da situacio apreciada pelo mestrando. E inicialmente
descrita a forma como a interac¢cdo com o cliente se processa. Com base nesta descrigéo, sao
explorados os problemas e pareceres levantados junto dos colaboradores da Novabase. Por
ultimo, sdo retiradas conclus@es relativas a situacdo caracterizada e identificadas as maiores
oportunidades para inovagéo.

Sdo descritas, no capitulo 4, trés solucOes delineadas para apresentacdo e discussdao na
Novabase, tendo por base a teoria e a informacao relativa a empresa, exploradas nos capitulos
anteriores. Para cada solucdo séo assim apresentados: os problemas aos quais pretende-se dar
resposta; a teoria que serviu de base a cria¢do da solucdo; a forma como a teoria se encaixa no
contexto da Novabase e na oportunidade descrita inicialmente; a metodologia que é possivel
sistematizar da teoria aproveitada e inovagdo conseguida; o impacto que se espera obter com a
aplicacdo desta nova metodologia. Depois da apresentacdo destas trés solucgdes, é feita uma
apreciacdo do aproveitamento conseguido relativo as metodologias contempladas no Estado
da Arte.



Nova abordagem para a prestacao de servigos de consultoria de tecnologias de informagéo

No capitulo 5, é descrita a solugdo desenvolvida. Esta tem por base a implementacdo de uma
das solucGes apresentadas no capitulo anterior, cuja reflexdo levou a um alargamento da teoria
aplicada, introducdo de novas regras e conceitos, definicdo da metodologia e apresentacdo de
um exemplo da sua aplicacao.

O dltimo capitulo é referente as conclusdes obtidas da experimentacéo realizada e da nova
abordagem definida, bem como das perspectivas de trabalho futuro.
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2 Estado da Arte

2.1 Normas e boas préticas de servigcos de Tl

2.1.1 ITIL V3

O ITIL (Information Technology Infrastructure Library) descreve um conjunto de processos e
funcgdes, nos quais se estruturam as boas préaticas para a gestdo de servicos de tecnologias de
informacdo (Cartlidge 2007), sendo amplamente reconhecido no mercado e composto pelas
seguintes fases:

Service Strategy — mostra como a gestdo de servicos pode ser usada em prol do cumprimento
de objectivos estratégicos;

Service Design — explica como assegurar qualidade na prestacdo do servi¢o, no desenho de
servicos de Tl e respectivas praticas, processos e politicas de governacéo;

Service Transition — descreve o desenvolvimento de capacidades para a traducdo de servicos
novos / modificados em operacoes;

Service Operation — explica como atingir eficiéncia e eficacia na prestacdo de servicos, de
forma a assegurar valor tanto para o cliente como para o prestador de servico;

Continual Service Improvement — explora a criagdo e manutencdo de valor para o cliente,
ligando as melhorias obtidas as quatro componentes anteriormente descritas.

O foco na melhoria continua, na perspectiva do negécio e do cliente, € importante para
garantir que 0S processos constantes nas outras fases sdo monitorizados e alvo das
optimizacgdes necessarias.

2.1.2 1S0O 20000

O propésito da norma ISO 20000 é permitir que as empresas prestadoras de servicos de Tl
obtenham uma certificacdo que prove que as praticas de gestdo destes servigos sao conformes
com as melhores praticas (Bon 2006). Os servicos de Tl podem ser prestados, quer a cliente
internos, quer a externos. A 1SO 20000 promove uma abordagem integrada dos processos de
gestdo de TI (ver Figura 3). Baseado nas boas praticas do ITIL, este standard tem como
principais objectivos fornecer todos os requisitos que constituem uma boa gestdo de servigo
de TI e criar uma terminologia comum entre os prestadores de servigos, 0s seus clientes e
fornecedores.
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Service Delivery Processes
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Figura 3 — Grupos de processos da gestéo de servicos sistematizada pela 1ISO 20000 (reconstituido
de ISO/IEC 20000: A pocket guide).

Existem dois documentos normativos associados & 1ISO 20000. A 1SO 20000-1 constitui a
especificacdo da norma, ou seja, a descricdo dos requisitos aos quais 0s processos devem
obedecer. A 1SO 20000-2 constitui o cddigo de pratica, ou seja, 0 conjunto de recomendacdes
ndo obrigatorias que poderdo ser Uteis para a implementacéo dos processos.

Os prestadores de servicos, para demonstrarem que cumprem 0s requisitos da norma, devem,
entre outras coisas, produzir os registos obrigatdrios. Entende-se por registo um documento
que evidencia a execucdo de uma actividade ou a obtencdo de um resultado. Tal como no
ITIL V3, também aqui é da maior relevancia a melhoria continua que é suportada pelo ciclo
PDCA, também conhecido pelo ciclo de Deming.

Tratando-se de uma norma de requisitos, isto €, uma norma que permite obter uma
certificagdo, a 1SO 20000-1 descreve também os requisitos do Sistema de Gestéo, sendo este
um sistema para o estabelecimento da politica e dos objectivos e para a concretizacdo destes
ualtimos.

2.2 Service Design

O Service Design pode ser visto como um processo iterativo composto pelas fases de
protétipo, teste, analise e melhoria da solucgdo, nas quais a forma de pensar visual e criativa
assume protagonismo e constitui uma fonte de inovacdo (Miettinen 2009). Nesta area, é
importante compreender o desafio a ela inerente, que abrange os utilizadores, ambiente de
negocio e tecnologias aplicaveis. A observacao, analise, envolvimento e geracdo de ideias,
entre outros aspectos que caracterizam o Service Design, devem também ser tidos em
consideracao.

Apesar de esta ser uma area emergente, ha ja um conjunto infindavel de metodologias que
promovem o desenho de servi¢os, podendo-se dividir em técnicas de modelagdo e de
interaccao.

2.2.1 Metodologias de modelacdo para desenho de servi¢os

Existem inimeros conceitos de modelacéo da actividade ou objectivos do cliente que, de uma
forma ou de outra, apresentam potencial de contribuicdo para o desenho de servigcos. Grande
parte destas metodologias ndo emergiu nesse sentido, uma vez que esta area € ainda recente,
mas ndo deixam de constituir possiveis pontos de partida para tal, ou mesmo para a cria¢do de
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novas metodologias de modelacdo que se centrem nos servigos. S&o apresentadas de seguida
algumas dessas metodologias.

2.2.1.1 Quality Function Deployment (QFD)

Suportado pelos diagramas hierarquizados, denominados House of Quality, 0 QFD tem como
objectivo o levantamento dos parametros valorizados pelos clientes e a associacdo destes com
os diferentes elementos da oferta do servigo (Stuart 1996), de modo a identificar os melhores
trade-offs (ver Figura 4).
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Figura 4 — Exemplo de um diagrama House of Quality (retirado de Planning for service quality: an
integrative approach).
Esta metodologia é, portanto, uma técnica de Gestdo da Qualidade focada no planeamento de
servicos, embora exija uma abordagem integrada da gestdo das diferentes areas funcionais de
uma organizacao, tendo pouco caracter inovador.

2.2.1.2 Human Activity Modeling (HAM)

O HAM engloba um conjunto de diagramas e informacdo estruturada, que se foca nas
implicagdes das actividades humanas, em detrimento da sua organizagdo, e tem como
objectivo a criacdo de produtos Uteis e faceis de usar (Constantine 2009).

Partindo do desenho centrado na usabilidade, o0 HAM divide-se em trés partes: Activity
Context Model, que define, descreve e relaciona as actividades humanas; Participation Model,
que define, descreve e relaciona os participantes do sistema; Performance Model, que associa
as diferentes tarefas e accles as actividades. Cada uma destas partes € composta por um
diagrama e um conjunto narrativas referentes aos elementos que nele assumem protagonismo:
Activity Map e Activity Profiles, no primeiro caso; Participation Map e Role Profiles, no
segundo caso; Performance Map e Task Cases, no terceiro caso (ver Figura 5).
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Human Activity Modeling
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Figura 5 — Exemplo de diagramas e narrativas do HAM (adaptado de Human Activity Modeling).

Apesar de a metodologia, como um todo, estar sobretudo direccionada para o desenho de
interfaces, a logica Unica por detras dela reflecte-se nos diferentes diagramas e faz deles
ferramentas de analise interessantes, mesmo para Servicos.

2.2.1.3 Goal-Oriented Requirements Analysis

Esta metodologia foca-se na modelacdo e analise de requisitos ndo-funcionais, em oposi¢do
aos requisitos funcionais envolvidos no Object-Oriented Analysis, procurando
complementaridade entre ambos (Mylopoulos 1999). Daqui resulta o conceito de softgoal,
objectivo de caracter subjectivo, devido ao facto de ndo haver um critério claro de
cumprimento do mesmo. Sao entdo definidos os objectivos funcionais e ndo-funcionais, com
posterior desenho das suas arvores de sub-objectivos e ligacdes, positivas ou negativas, entre
elas, com a finalidade de escolher os sub-objectivos mais apropriados na obtencdo dos
objectivos principais. A Figura 6 fornece um exemplo elucidativo das referidas ligacdes entre
ambas as arvores.
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Figura 6 — Exemplo de arvores de sub-objectivos funcionais (a vermelho) e ndo-funcionais (a
cinzento) e respectivas ligacdes entre ambas (retirado de Requirements Analysis).
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Uma vez mais, esta metodologia estd sobretudo direccionada numa logica de desenho de
interfaces, apesar de o softgoal ser um conceito interessante.

2.2.1.4 Interaction Model de Christoph Stahl

Este modelo consiste numa tabela onde as diversas acgdes sequenciadas que traduzem a
experiéncia do utilizador (Stahl 2011), obtidas através da construcdo de cenarios, s@o
decompostas em: pré-condicdo, as diversas acc¢les fisicas, cognitivas e computacionais, e
efeito (ver Figura 7).

Activity: Camera Shopping User System “Shop Assist”
Goals and Intentions Buy digital camera: balance Provide product specification
low price against
requirements
Precondition | User is outside State p0
Phys. Act User enters the shop
Action Comp. Act Lookup user profile; Lookup
"enter shop” product database
Phys. act Present sales offers
Cog. Act Browsk through offers
Effect User is ready to shop State p1
Precondition | User is ready to shop State p1
Phys. Act Pickup first product from shelf | Recognize product barcode
Comp. Act Lookup product database
f\chon . [_Phys. act Present product information
pickup product” ["Goq Act Read product information
Effect User knows camera details State p2

(for buying decision);

User holds one product
Precondition | User has located a camera | State p2
on the shelf, empty hand
Phys. Act User Asks: “How many | Speech recognition
Megapixels does this camera

Action

"request details” have?”
Comp. Act Lookup camera database
Phys. act Present requested details
Cog. Act Read product information
Effect User knows camera details State p2
Precondition | User holds one product State p2
) Phys. Act Pickup second product Recognize product barcode
fC"On Comp. Act Lookup product database
p'd‘”p*a“ema‘e Phys. act Present comparison
product’ information
Cog. Act User makes decision
Effect Ready to buy the product State p3

Figura 7 — Exemplo de um Interaction Model (retirado de Towards a Notation for the Modeling of User
Activities and Interactions Within Intelligent Environments).

O modelo de interaccdo apresentado consiste numa extensdo do Scenario-Based Design e

foca-se no desenho de aplicagdes informaticas, estando pouco ou nada orientado para
Servicos.

2.2.1.5 Multilevel Service Design (MSD)

O modelo do MSD consiste na organizacdo de varios outros modelos segundo duas
perspectivas (experiéncia do cliente e oferta do servico) e trés niveis hierarquicos de servico
(Service Concept, Service System e Service Encounter). O propdsito é permitir uma andlise
holistica da experiéncia do servico, através da interligacdo dos diferentes diagramas
considerados, no sentido de permitir liberdade e flexibilidade no desenho de servicos (Patricio
2011).

O nivel mais elevado, o Service Concept, &€ composto pelo Value Constellation Experience
(VCE), resultado das interacgdes entre o cliente e as organizagdes que fornecem o0s servicos
necessarios a actividade pretendida (por exemplo, a compra de um carro), e
consequentemente pelo Customer Value Constellation (CVC), conjunto interligado de ofertas
de servigo que permitem a actividade pretendida.

Num nivel seguinte, o Service System, existe o Service Experience (SE), resultado das
interaccdes entre o cliente e a estrutura de servico da organizacdo em causa, e 0s diagramas
Service System Architecture (SSA) e Service System Navigation (SSN), que permitem uma

9
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multiplicidade de caminhos possiveis ao longo das diferentes interfaces do servico com
eficiente alocagéo de recursos. O SSA consiste numa matriz que representa, tanto as interfaces
de servico alternativas, como 0s processos de suporte. Baseado nesta matriz, SSN consiste no
mapeamento dos caminhos alternativos referidos anteriormente.

O ultimo nivel, o Service Encounter, € composto pelo Service Encounter Experience (SEE),
resultado das interacgdes entre o cliente e a interface de servico em causa, e 0 Service
Experience Blueprint (SEB), mapeamento das ac¢Oes dos diferentes participantes no ponto de
contacto em causa. A Figura 8 sistematiza estes trés niveis.

Understanding the Designing the
Customer experience Service offering

Value Constellation Experience

Designing
the Service Customer Value
Concept Constellation

v

Designing ; : —
the Service Service Experience o= —
Svystem Info Loan
y : o Contract b -
. . Service System
\ Service System Architecture Navigation
. L
°
Designing Service Encounter Experience > Sai
: ervice
the Service o lSelu:'l IAnayz'a -~ o¢ Experience
Encounter oo o bkl =g = Blueprint

Figura 8 — Exemplo de diagramas do MSD (retirado de Multilevel Service Design).

Aplicar o MSD significa estudar a experiéncia do cliente por forma a desenhar os trés niveis
hierarquicos anteriormente descritos. Ambas as fases, estudo e desenho, implicam o uso dos
diagramas mencionados, bem como a formacdo de uma equipa multidisciplinar que permita
fazer face a um projecto ambicioso como este. No entanto, apesar de uns diagramas
resultarem dos outros quando a metodologia € aplicada em pleno, esta pode também ser
parcialmente utilizada, limitando a analise a menos niveis hierarquicos.

2.2.1.6 Customer Experience Modeling (CEM)

O CEM sistematiza de forma holistica a experiéncia do cliente (Teixeira 2011), em vez de se
focar em componentes isolados, atraves da interligacéo de trés contribuicGes para desenho de
servicos (actividades, Softgoals e Participation Map) segundo os trés niveis hierarquicos do
MSD (VCE, SE e SEE). Em cada nivel, é entdo possivel percepcionar o que o cliente faz,
porqué e como (ver Figura 9).

10
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Figura 9 — Exemplo de um diagrama do CEM (retirado de Cutomer Experience Modeling).

A vantagem deste método reside no facto de se centrar na perspectiva do cliente, uma vez que
h& componentes que fogem do alcance da organizacdo prestadora do servico, mostrando-se
uma abordagem complementar aos elementos focados num Unico aspecto e que fornece inputs
adicionais para o desenho de servigos.

2.2.2 Metodologias de interacc¢ao para desenho de servigos

Existe uma infinidade de abordagens / metodologias de interac¢do para promover o desenho
de servicos. Umas mais concretas que outras, estas metodologias sdo, na sua grande maioria,
resultantes de casos de sucesso e que passam a fazer parte da teoria emergente de Desenho de
Servicos.

Alguns destes casos de sucesso, ndao vao para além da utilizacdo de conceitos como a co-
criacdo ou do seguimento de filosofias proprias que, apesar de terem produzido bons
resultados nos casos especificos em que foram aplicadas, dificilmente se podera extrair delas
uma metodologia com caracter mais universal. De outros, foi possivel obter metodologias
suficientemente versateis para ter aplicabilidade em diversos contextos. Algumas delas sao
apresentadas abaixo.

2.2.2.1 Bodystorming

O Bodystorming ndo é mais do que agir como se 0 servi¢o existisse, nos mais diversos
contextos da sua utilizacdo (Miettinen 2009). Daqui advirdo conclusdes, que seriam dificeis
de obter por simples imaginacdo do servico, que poderdo ndo sO evitar erros graves de
concepcao do mesmo, como ser uma fonte de inovagdo. Esta metodologia demonstra ser mais
apropriada para servicos de consumo massificado do que para servigcos que variam
consideravelmente de cliente para cliente.

11



Nova abordagem para a prestacao de servigos de consultoria de tecnologias de informagéo

2.2.2.2 Context Mapping

O Context Mapping consiste na geracdo de ideias através de ferramentas que facilitam a
transmissdo de informacdo, como figuras, desenho, criagdo com diferentes materiais e
Storytelling (Miettinen 2009). Apesar de ser simples, esta metodologia demonstra uma grande
versatilidade e com potencial de aplicagédo em qualquer tipo de servico.

2.2.2.3 Customers as Innovators

Baseado no principio de que a inovacgdo deve partir dos clientes, esta metodologia prope a
criacdo de um tool kit a ser usado por estes que, face a uma considerdvel flexibilidade dos
processos de producdo, podera lancar rapidamente para o mercado aquilo que os clientes
realmente procuram (Thomke 2001).

Nesta abordagem, o desenho e a construcdo de prototipos sdo fases que passam a estar
incluidas na contribuicdo que o cliente pode dar no desenvolvimento do produto, em oposi¢ao
a abordagem tradicional que resume a intervencdo dos clientes ao eventual feedback que estes
pudessem fornecer. Contudo, os clientes devem ser poupados das tecnologias e ferramentas
de negdcio, que apenas complicam o processo criativo.

Este conceito, tal como o Bodystorming, mostra-se apropriado para servicos de consumo
massificado, uma vez que o tool kit ndo funcionaria na criacao de solucdes a medida.

2.2.2.4 Ethnography in Contextual Design (ECD)

O proposito desta metodologia é captar detalhes relevantes do trabalho rotineiro dos
colaboradores de uma organizacdo, atraveés da sua observacdo directa, no sentido de uma
melhor compreensdo da realidade, que permitira o desenho de interfaces mais adequadas para
os diferentes utilizadores (Simonsen 1997).

Esta abordagem consiste num processo que recorre de forma iterativa a meios como
entrevistas (onde poderdo emergir ideias) e observacdo do trabalho diario dos colaboradores
(que poderé incluir filmagem), bem como estudo e analise da documentacao actualmente em
uso.

Apesar desta metodologia ter sido pensada para a concepcao de software, poderd também
haver aplicacdo no desenho de servicos, embora os investimentos na recolha de informacéo a
devam limitar para casos muito especiais ou para pura experimentacdo, em que os beneficios
resultantes sdo dificeis de antecipar.

2.2.2.5 Experience Prototyping

O Experience Prototyping consiste num processo rapido e ciclico de experimentacfes que
permite testar iterativamente um grande nimero de hipoteses e recolher informacao acerca do
seu impacto nos mais diversos parametros de avaliagdo de um servico, antes de prosseguir
com a solugéo (Miettinen 2009).

Trata-se de uma metodologia de caracter pouco dispendioso e que abrange qualquer tipo de
representacdo que permita compreender, explorar ou comunicar o que podera convir com o
sistema a ser desenhado.

12
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2.2.2.6 Fieldwork: Observation and Documentation

Este método alia a etnografia a documentacdo do processo. Focando-se na comunicagdo
dentro da equipa de desenho do servico e nos resultados expectaveis, o Fieldwork procura
identificar e compreender o contexto do servigo e o0s seus utilizadores (Miettinen 2009).

Embora seja parecido com o Ethnography in Contextual Design, e concluses semelhantes se
possam retirar acerca das suas vantagens e desvantagens, este método procura antecipar 0s
beneficios e sugere, deste modo, uma utilizacdo mais pragmatica.

2.2.2.7 Five Whys

O Five Whys consiste apenas em questionar cinco vezes, de forma encadeada, 0 porqué da
existéncia de um determinado problema (Miettinen 2009). O que se obtém é um conjunto de
causas que vao deste sintomas até a raiz do problema. Esta é uma metodologia simples e
aplicavel individualmente ou em grupo. O potencial de utilizacdo é grande mas o tipo e
contexto do servico ditaréo o seu sucesso.

2.2.2.8 Personas

Esta ferramenta consiste em perfis de utilizadores ficticios, criados através de recolha de
informacdo, no sentido de entender os diversos tipos de participantes de um sistema
(Miettinen 2009). A recolha de informacdo podera ser feita através de entrevistas, observacao
participativa e analise de dados. Apesar de exigir uma forte recolha de dados, Personas
demonstra uma grande versatilidade e com potencial de aplicacdo em qualquer tipo de
Servigo.

2.2.2.9 Probes

Esta abordagem consiste em fornecer ferramentas, a potenciais futuros utilizadores, que
permitam documentar, reflectir e expressar ideias acerca das accGes e diferentes contextos do
servico (Miettinen 2009). Estas ferramentas constituem assim um elo de comunicagéo entre
utilizadores e criadores do servi¢co. Probes parece, deste modo, utilizar o conceito por detras
do Context Maping mas de uma forma diferente: extrair ideias dos utilizadores em vez de as
gerar internamente.

2.2.2.10 Scenario-Based Design

A criacdo de cenarios consiste na construcdo de historias acerca de pessoas (0s utilizadores) e
das suas actividades em contextos especificos, bem como na criacdo do background e
definicdo dos objectivos (Miettinen 2009). Este método € uma forma flexivel e rentavel de
identificar os diferentes utilizadores e contextos do servico e de gerar ideias para o desenho de
solugdes, prevendo como as pessoas reagiriam nos referidos contextos.

2.2.2.11 Storyboarding

O Storyboarding consiste na identificacdo e resolugdo dos problemas dos utilizadores finais,
atraveés da criacdo de enredos ilustrativos dos diferentes contextos de utilizacdo do servigo
(Miettinen 2009). Estes enredos consistem em sequéncias de imagens que revelam as
interacgdes entre o utilizador e o sistema, mostrando com maior clareza a sua estrutura,
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funcionalidades e opc¢des de navegacdo. O feedback acerca dos enredos pode ser obtido ao
apresenta-los a equipa de design e a potenciais utilizadores.

Este método segue uma logica semelhante a do Scenario-Based Design, mas foca-se na
identificacdo das falhas ja existentes, em oposicdo a geracdo de ideias resultantes da
visualizacdo da situacdo como um todo. Deste modo, o Storyboarding permite uma
verificacdo antecipada dos requisitos dos utilizadores.

2.2.2.12 Storytelling

Promovendo de diversas formas o processo de criagdo, as historias podem ser Uteis para
descrever uma ideia, produto, servico ou oportunidade, e eficazes em mostrar o valor que dai
resultara (Miettinen 2009). O Storytelling parece ser, desta forma, um conceito mais vago, que
serve de base a metodologias como o Scenario-Based Design e o Storyboarding e que esta
incluido em metodologias como o Context Mapping e Probes. Usado por si s6, o Storytelling
parece ser suficientemente versatil para se adaptar a maioria dos contextos de desenho de
servigos, embora isso ndo garanta uma grande aplicabilidade em cada um deles.

2.2.2.13 Turn Customer Input into Innovation

Seguindo o principio de que a inovacao deve partir dos clientes, e tal como o Customers as
Innovators, esta metodologia foca-se na obtencédo dos resultados pretendidos (outcomes) e néo
nas solucdes. Estas devem surgir apenas no final, como resultado do trabalho desenvolvido,
levando em consideragcdo os outcomes identificados junto do cliente (Ulwick 2002). A
obtencdo directa das solucGes, perguntando ao cliente o que este gostaria de ver no mercado,
cria tendéncia para produtos / servicos que se limitam ao que a concorréncia ja oferece, uma
vez que a sua criatividade ndo vai para além da sua experiéncia que, por sua vez, nao engloba
possibilidades inovadoras resultantes de tecnologias emergentes e novas ferramentas.

Esta metodologia, ao contrario do Customers as Innovators, mostra-se também adequada para
servicos de criacdo de solucBes a medida.

2.2.2.14 Vox Pops

Vox Pops significa entrevistar aleatoriamente pessoas, sempre com a mesma pergunta, com o
fim de obter um leque variado de respostas (Miettinen 2009). Esta metodologia parece ser
mais apropriada para servicos de consumo massificado do que para servicos que variam
consideravelmente de cliente para cliente.

2.3 Comparagdao entre normas / boas préaticas e metodologias de desenho de
servicos

Os contributos de ambas as vertentes de apoio & prestagdo de servicos sdo de diferentes
naturezas. As metodologias de desenho de servigos procuram criar, modificar, simplificar ou
alargar servicos. As normas e boas praticas procuram garantir qualidade na prestacdo desses
servigos criados ou alterados. Tendo 0os mesmos objectivos, melhorar a experiéncia do cliente
e tornar as organizagbes mais competitivas, as metodologias de desenho de servicos
enveredam pela inovagdo, enquanto que as normas e boas praticas enveredam pela
optimizagé&o e estandardizacao.
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3 Problematica da situacao

Face ao exposto na introducdo, € sensato dividir a problematica da situacdo de acordo com
duas abordagens distintas. A primeira, prende-se com a forma como o projecto de Dissertagéo
foi apresentado, na qual foram mencionados um problema na recolha da informacéo e outro
na apresentacdo da solucdo desenvolvida. A segunda, que se encontra descrita nas secgoes
seguintes, tem a ver com a realidade apreciada pelo mestrando, a qual foi facilitada pela
realizacdo de um conjunto de entrevistas a colaboradores da Novabase e a participagdo em
reunides de projecto, e posteriormente enriquecida por documentacdo fornecida e pelas
reacgOes obtidas em reunides de acompanhamento do desenvolvimento do trabalho do
mestrando. Num total de mais de 30 acontecimentos, destacam-se: 8 entrevistas, das quais 5
formalmente conduzidas e 3 informais; 3 reunides de projecto; 2 reunides de apresentacao de
solucdes.

Foi esta segunda perspectiva, a realidade apreciada pelo mestrando, que foi tida em
consideracdo para o desenvolvimento das solucgdes, sendo que a primeira serviu apenas como
ponto de partida para a analise da situacao.

Esta analise dividiu-se em trés partes: interaccdo com o cliente; problemas e pareceres
levantados; conclusdes relativas a situacdo caracterizada.

3.1 Interaccdo com o cliente

A interaccdo com o cliente é composta por em diversas fases, sendo que estas nem sempre se
processam da mesma forma. Dependendo do contexto e sobretudo do cliente, poderdo
acontecer iteragfes adicionais, bem como apenas o foco em parte da abrangente oferta de
servico da Novabase. E também importante dividir o cliente em duas entidades: sponsor, que
¢ a pessoa que solicita o projecto pois tem interesse nele; organizacdo cliente, que séo as
pessoas que serdo afectadas pelo projecto e que poder-se-d0 mostrar relutantes quanto as
implicacdes do mesmo.

Inicialmente, a Novabase recebe um pedido de proposta por parte do sponsor. Mediante esse
pedido, é efectuada uma reunido entre ambos para a definicdo dos objectivos e resultados
esperados, entre outros aspectos. Durante as reunides preliminares, é perguntado directamente
ao sponsor o que € que este pretende com o projecto (certificacdo, apenas as boas praticas,
etc.). Face a resposta obtida, a proposta € entdo produzida ou reformulada pela Novabase para
posterior negociacao e aceitacdo pelo sponsor. A Figura 10 ilustra a sequéncia destas fases.

Apresentacao Negociagdoda Adjudicagao Prestacao
Consulta A
da proposta proposta da proposta do servico

Figura 10 — Viséo geral da interaccdo com o cliente

Apos este ter manifestado formalmente que quer dar inicio ao projecto, comeca fase de
arranque de trabalhos. E realizada uma reunido, o Kick-off, para nivelar expectativas (si0
apresentadas as equipas de lado a lado, o cronograma, entregaveis e potenciais riscos). As
equipas sd@o compostas por directores de projecto, gestores de projecto, consultores (da parte
da Novabase) e interlocutores (da parte do cliente). Os interlocutores colaboram na definigéo
detalhada dos requisitos e, posteriormente, na prestacdo do servigo, e costumam ser 0S
responsaveis por cada area funcional. Antes do Kick-off ha sempre um outra reunido, que
consiste na preparacéo deste.
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Na data combinada, € iniciada a recolha de informacdo necessaria (levantamento de
requisitos) através do didlogo com os interlocutores da empresa cliente. Este didlogo tem
lugar durante as reunides realizadas nas instalacdes do cliente, que ddo origem a actas. As
actas servem para garantir que ha um entendimento comum entre ele e a Novabase e fazer
face a eventuais divergéncias de entendimento entre o que foi descrito pelos diferentes
interlocutores. Deste modo, consegue-se chegar a consensos de forma mais eficiente, uma vez
que esta tudo registado. Quando necessario, o interlocutor chama a sala a pessoa mais
indicada para falar sobre o tema que esta a ser analisado.

As diversas etapas do desenvolvimento da solucdo sdo realizadas com uma consideravel
autonomia, por parte da Novabase. Em primeiro lugar, é criado o modelo As Is, que descreve
o funcionamento actual da organizacéo cliente. Através da comparacdo deste modelo com as
normas / boas praticas, é identificado o Gap, que consiste na diferenca entre ambos. O Gap e
0 modelo As Is servem de base a criacdo do modelo To Be (solucdo a apresentar ao cliente),
na qual a organizacao cliente € envolvida em maior ou menor grau.

Quando apresentado, 0 modelo To Be € revisto com ela, etapa por etapa (Walkthrough), com o
objectivo de Ihe mostrar a solugdo proposta e as implicagfes das mudancas sugeridas. Por
vezes, ela ndo esta disposta a mudar em alguns pontos, decisdo essa que é respeitada pela
Novabase. No caso de esses pontos serem criticos para a certificagdo, a Novabase previne a
organizacdo cliente acerca dos impactos que a posi¢do tomada por ela pode ter a esse nivel.
No caso de ser preciso fazer alteracbes ao modelo To Be, um novo Walkthrough é entdo
realizado (consolidacdo). Por ultimo, segue-se a fase de operacionalizacdo dos processos. A
Figura 11 sistematiza a sequéncia destas fases.

, Levantamento Criagdoda Apresentacao Operacionalizagao
Kick-off o % -
de requisitos solucdo da solugdo dos processos

Figura 11 — Visao geral da prestacdo do servigco

Os directores e gestores de projecto de ambas as organizacdes (e, por vezes, 0
sponsor) reinem-se normalmente uma vez por més e ao longo de todo o projecto (reunides de
steering) para avaliar o progresso do projecto e para procurar resolver alguns entraves que
possam ir surgindo.

Clientes menos familiarizados com o ITIL precisam, por vezes, de formacdo / sessdes
de sensibilizacdo, que podem ser realizadas pela Novabase num dos seguintes contextos: a
formacdo estd desde logo incluida no pedido do cliente apresentado pelo comercial da
Novabase; a formacdo estd incluida na proposta da Novabase ou é identificada
posteriormente. De uma forma ou de outra, as necessidades de formacdo sdo identificadas
numa fase muito inicial.

3.2 Problemas e pareceres levantados

Durante a interaccdo com a organizagéo cliente, diversos problemas podem emergir, desde o
seu inicio até depois da sua conclusdo. Uma vez que se tratam de servicos de consultoria,
desenrola-se um processo de maior ou menor nivel de co-cria¢do entre duas empresas, no qual
uma depende da outra para ser bem sucedida. Esta realidade da origem a um conjunto de
potenciais fontes de problemas, que se traduzem nas diferentes expectativas, comportamentos
e formas de trabalhar, entre a Novabase e a organizacdo cliente. Independentemente da
variabilidade destes trés aspectos de cliente para cliente, pode-se dizer que estes sdo 0s
principais responsaveis pelos problemas levantados.
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A gestdo de expectativas € uma realidade que deveria ocorrer durante todo o projecto. Na
andlise que o cliente faz dos potenciais ganhos que pretende obter com o projecto, estes nem
sempre correspondem ao resultado que serd obtido no final. Nem sempre, no inicio, sao
conhecidas as implicacbes que o projecto terd na organizacdo, algo que se reflecte nas
diferentes fases da interaccao.

Nos contactos iniciais com o cliente, as expectativas poderdo estar desajustadas face a
realidade e é preciso que entre ele e a Novabase se consigam 0s necessarios alinhamentos, o
que conduzira a uma proposta mais adequada. E o resultado da interacgo entre ambos que vai
permitir refinar as expectativas e obter uma definicdo mais precisa dos objectivos do projecto.
No levantamento de requisitos, a organizagdo cliente podera ndo estar motivada para se
empenhar num processo de co-cria¢do, que devera ser inerente a todo o projecto, podendo por
vezes adoptar uma atitude passiva e pouco colaborante. Na apresentacdo da solugéo criada, a
organizacdo podera ndo se rever na mesma e, consequentemente, ndo compreender as suas
vantagens, percepcionando apenas esforco adicional sem beneficios.

O comportamento da organizacgdo cliente €, por vezes, uma condicionante significativa para a
forma como o projecto decorre. Um dos entraves, ocorre quando ndo ha um forte
envolvimento da sua parte no projecto e, consequentemente, ndo ha uma percepcdo da
importancia que cada uma das suas fases tem para o resultado final. A selecgdo dos
interlocutores nem sempre € a mais adequada, o que implica que estes poderdo nao estar
motivados durante o levantamento de requisitos, fazendo descri¢@es das areas funcionais que
poderdo ndo ser as mais adequadas. A falta de detalhe na negociacdo dos pormenores da
solucdo, quer por excessiva inflexibilidade quer por auséncia de discussdo, é também
contraproducente.

E pois necessario criar condicdes que levem a eliminar ou reduzir resisténcia a mudanga,
motivando a organizacao cliente a recorrer a praticas e modelos de funcionamento diferentes.
A falta de vontade em dar continuidade as novas préaticas descritas no To Be vai fazer com que
a organizacdo perca, ao longo do tempo, alguma da qualidade de funcionamento que tinha
ganho durante a intervencdo da Novabase.

A forma diferente de trabalhar de ambas as organizacdes é também potencialmente geradora
de alguns problemas. Enquanto que a area de Management Systems da Novabase esta focada
no desenrolar do projecto e na melhoria dos processos do cliente, os colaboradores deste tém
como prioridade as suas operacdes regulares de negécio, podendo ndo atribuir a importancia
necessaria as actividades do projecto. Deste modo, os interlocutores poderdo ndo despender o
tempo necessario de preparacdo para as reunides de levantamento de requisitos. Pela mesma
razdo, a organizacao cliente oferece resisténcia a mudancas que ponham em causa tempos de
resposta aos seus clientes, 0s quais se preocupam em ver 0s seus pedidos satisfeitos.

Os trés aspectos explorados anteriormente (expectativas, comportamentos e formas de
trabalhar) estdo de certa forma inter-relacionados, podendo haver impactos adicionais, tais
como derrapagens no projecto em termos de prazos e orgamentos. Os aumentos da duragao
dos projectos aumentam directamente a probabilidade de ocorrerem mudancas de
interlocutores, com o0s consequentes desperdicios causados pela transferéncia de
conhecimento e pelo factor de integracdo na equipa de projecto.

De uma forma sintetizada, os problemas levantados com os colaboradores da Novabase foram
0s seguintes (algo que podera ser consultado em maior detalhe e descriminado por
colaborador no Anexo A):
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As expectativas do cliente poderdo estar desajustadas face a realidade.

As pessoas que realmente contactam com 0s processos desenhados ndo tém grande
participacdo na definicdo da solucao.

O interlocutor ndo é o mais adequado.

O interlocutor adopta um comportamento passivo.

O interlocutor pode mudar durante o projecto.

A Novabase e o cliente ndo falam a mesma linguagem.

O tempo limita a qualidade do trabalho da Novabase.

As limitagGes pontuais de recursos humanos dificultam o trabalho da Novabase.

No seu todo, os colaboradores do cliente ndo sdo consistentes na descricdo da sua
realidade.

. Os interlocutores ndo se preparam para a reunido devido a:

a. falta de tempo;

b. falta de conhecimentos.
O levantamento de requisitos:

a. é demasiado pobre em contetido para o desenvolvimento da solu¢éo;

b. consiste numa interaccdo pouco rica e que se torna desinteressante para o

consultor por ser algo muito repetitivo de projecto para projecto.

Na apresentacdo da solucdo, ha casos de excessiva inflexibilidade e casos de auséncia
de discussao, por parte da organizacao cliente.
A solucdo foca-se, por um lado, em aspectos irrelevantes para o cliente e, por outro,
ndo contempla aspectos realmente importantes.
Sem a realizacdo de Walkthroughs, as dificuldades sdo maiores.
A organizac&o cliente apresenta resisténcia & mudanca devido:

a. afalta de compreensdo das suas vantagens;

b. a percepcdo de maiores burocracias;

c. ahabituacdo que ganhou em relacdo ao modelo de funcionamento antigo;

d. aos ganhos / perdas de poder e novas relacfes de trabalho entre os diferentes

colaboradores.

Nos casos em que é problematica, a operacionalizacdo precisa de acontecer de forma
faseada.
As queixas do cliente consomem mais de metade do tempo das reunides.
O consultor da Novabase perde muito mais tempo com as reunides do que com o
desenvolvimento da solugéo.
Ha derrapagens no projecto em termos de prazos e or¢camentos.
Os novos tempos de resposta da organizacdo cliente, resultantes da aplicagdo da
norma, ndo sdo bem aceites pelos seus clientes, apesar de haver um beneficio comum
de longo prazo.
Depois da intervencdo da Novabase, a organizacgéo cliente vai perdendo alguma da
qualidade de funcionamento que tinha ganho.
A abordagem actual pode ser problematica se houver pouca maturidade / senioridade
por parte dos elementos da equipa de projecto.

No entanto, é preciso dar énfase ao facto de estes problemas, na sua maioria, ndo serem uma
constante e apenas constituirem um registo de todo o historico, inerente a experiéncia dos
consultores solicitados para colaborarem neste projecto de Dissertagéo. Na verdade, e de uma
forma geral, a opinido que estes colaboradores tém acerca da abordagem actualmente seguida
(ver Anexo B) é muito positiva, sendo que apenas parte deles identifica algo que acredita
poder ser melhorado.
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Para além dos problemas referentes a interaccdo com a organizagéo cliente, foram também
levantados outros que poderiam emergir na implementacdo de alguma inovacgdo na forma de
trabalhar da Novabase, que € o proposito deste projecto de Dissertacéo.

O primeiro entrave prende-se com as expectativas iniciais que alguns clientes tém em relacdo
a intervencdo da Novabase, resultantes de projectos anteriores com esses clientes ou outros
com o0s quais eles contactaram. Ou seja, devido a existéncia de projectos anteriores de grande
sucesso, o cliente podera sentir desconforto face a uma nova abordagem e, consequentemente,
demonstrar-se pouco receptivo em relacdo a ela. Mesmo que esses projectos anteriores
tenham acontecido com outros clientes, o actual podera ter conhecimento dos mesmos por ter
contactado com as empresas nos quais eles foram realizados. Deste modo, as mesmas
expectativas e 0 mesmo sentimento de desconforto poderdo verificar-se. Em qualquer um dos
casos, a Novabase precisard de um maior esforco para demonstrar a viabilidade e expectativas
de sucesso da abordagem que pretende seguir.

Um segundo entrave que poderd surgir na apresentacdo de propostas inovadoras tem a ver
com a falta de provas do sucesso da sua implementacdo. Enquanto que as normas e boas
praticas sdo unanimemente reconhecidas pelos clientes, nem todos verdo a inovacdo da
mesma forma. No entanto, a inovacdo pretendida pela Novabase esta na forma de ajudar os
clientes a atingirem 0s seus objectivos, ndo do ponto de vista da norma ou da boa prética
(visto que essas sdo suficientes), mas antes nas ferramentas que séo utilizadas para executar o
projecto. E, por isso, importante que os clientes percebam ndo s6 as vantagens da inovacao,
mas também que esta ndo ird pdr em causa a aplicacdo das normas / boas praticas.

Por ultimo, inovar € um acto de gestdo que pondera os custos e os beneficios em cada
instante. O facto de existir um standard de intervencéo, resultante do benchmarking que as
empresas de consultoria fazem umas as outras, faz com que a investigacdo e implementacao
de inovacdo constitua um risco maior. Desta forma, as solucdes a aplicar deverdo ser
razoaveis e o investimento no seu progressivo desenvolvimento devera justificar-se.

3.3 Conclusdes relativas a situacao caracterizada

Em primeiro lugar, deve ser mencionado que, até ao momento, ndo havia na Novabase
qualquer levantamento de problemas e pareceres dos seus diferentes colaboradores acerca da
metodologia de interaccdo com o cliente actualmente seguida. O ITM da Novabase nédo se
revé em nenhuma norma, seguindo apenas um conjunto de boas praticas que se regem por
frameworks de processos (sendo a origem deste projecto de Dissertacdo resultado da melhoria
continua que nele vigora), havendo algumas disparidades na opinido e visdo sobre o ITM,
entre os diferentes colaboradores (ver Anexo B). A conclusdo que € possivel retirar daqui é
gue a Novabase perde muito tempo a tentar resolver os problemas e pouco tempo a reflectir
em formas estruturadas de o fazer para resolvé-los, muito por causa das pressdes impostas
pelos clientes dos projectos em curso.

Em segundo lugar, convém referir que a situagdo foi caracterizada de uma forma holistica e,
naturalmente, foram levantados problemas que dizem respeito tanto a organizacdo cliente
como a Novabase. Este tipo de caracterizagdo levou também ao levantamento de problemas
que poderdo ndo ter solugdo viavel através da aplicacdo do Service Design. O propésito foi 0
de evitar a falta de registo de problemas relevantes que, por um lado, os colaboradores com o
qual se estabeleceu dialogo assim ndo o entendessem e, por outro, 0 mestrando ndo o0s
identificasse no imediato como tal.
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Em relacdo aos problemas em si, é facil concluir que a origem da maioria deles reside no
facto de os projectos da area de Management Systems da Novabase consistirem num processo
de co-criacdo entre duas empresas que diferem em conhecimento e expectativas e que pensam
e trabalham de forma diferente. Por outro lado, a mentalidade que predomina no mundo dos
negocios, onde ha uma constante preocupagdo com prazos e or¢camentos, leva por vezes a uma
falta de visdo de longo-prazo, falta de compreensdo para com os que a tém (da qual todos
sairdo beneficiados) e pouca orientacao para a inovacao.

Face a toda a problematica descrita, € possivel concluir que as maiores oportunidades para
inovacdo estardo no alinhamento das expectativas, comportamentos e formas de trabalhar
entre a Novabase e o cliente. Isto poderé significar uma maior proximidade entre ambas as
organizacOes, que faca com que o cliente, no limite, pense como a Novabase ou ponha-se na
situacdo dela. N&o obstante, outras oportunidades para inovagdo poderdo ser igualmente
relevantes, sendo que esta questdo dependera sobretudo da contribuicdo que o Service Design
podera dar a situacdo da Novabase aqui descrita.
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4 Solucgbes propostas

A geracdo de ideias, promovida pela revisdo da literatura e orientada pela apreciacdo da
realidade da Novabase, foi 0 ponto de partida para a criagdo de solucBes que respondessem
aos problemas identificados. Em trés delas, foram percepcionadas robustez e viabilidade
suficientes para serem apresentadas e discutidas com os colaboradores da Novabase
envolvidos em projectos nos quais poderia ser feita experimentacdo. Essas soluces sao
apresentadas de seguida, com a devida base tetrica por detrés delas, bem como a motivagéo
do seu aparecimento e o impacto esperado. Por Gltimo, é justificada a razdo destas solucdes,
bem como a ndo-aplicacdo das restantes metodologias de desenho de servicos.

4.1 Solugao 1: envolver os operacionais no levantamento de requisitos

4.1.1 Oportunidade

Na descricdo da interaccdo com o cliente que foi apresentada anteriormente, € possivel
constatar que 0s operacionais da organizacao cliente ndo participam na definicdo da solugéo,
sendo apenas envolvidos na fase de operacionalizacdo dos processos. Para responder por eles,
existe um conjunto de interlocutores, cada um responsavel por uma area funcional, que
estabelecem didlogo com os consultores da Novabase no sentido de descrever a realidade
actual e negociar as alteracGes propostas pela consultora. Esta abordagem, embora prética,
ndo permite a percepc¢do de certos detalhes que os operacionais, i.e. 0s colaboradores que irdo
contactar com o0s processos desenhados, seriam capazes de revelar.

4.1.2 Base tebrica

Uma das metodologias de interac¢do para o desenho de servigos, o Turn Customer Input into
Innovation, consiste no desenho de solugdes através da obtencdo dos resultados pretendidos
pelo cliente (outcomes) em vez de “importar” directamente as sugestdes propostas por ele.

O procedimento a seguir passa pela entrevista a clientes do produto / servico em causa, no
sentido de esquematizar 0 processo inerente a sua utilizacdo / consumo. Posteriormente,
devem ser realizadas novas entrevistas, desta vez restringidas a grupos especificos de pessoas
directamente envolvidas com o produto, conduzidas segundo o processo esquematizado. Os
entrevistados sdo convidados a relatar as dificuldades tipicamente sentidas, sugerir ideias para
melhorar o produto / servico e deixar a sua opinido sobre como seria 0 procedimento utopico,
entre outras perguntas que se traduzam em formas de obter do cliente a informagéo que
permitird a identificacdo dos outcomes. Nestes, deve estar claro o parametro a melhorar e de
que forma (maximizar, minimizar, etc.). Deve ser confirmado, de seguida, se 0s outcomes
representam uma correcta traducdo daquilo que os entrevistados querem dizer e pretendem
para o processo. A importancia e satisfacdo actual de cada outcome, obtida numa escala de 0 a
10 através de questionarios, deve dar origem a atractividade relativa de cada oportunidade,
calculada através da seguinte formula:

Importancia + max (0 ; Importancia — Satisfacdo) = Oportunidade (4.1.2.1)

Por altimo, e dando prioridade as oportunidades mais atractivas, devem ser formulados novos
conceitos que satisfagcam mais 0s outcomes que os actualmente existentes (Ulwick 2002).
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4.1.3 Inovagéao sugerida

Em primeiro lugar, é importante referir que o procedimento anteriormente descrito mostra-se
adequado para a criacdo de solugdes a medida, que € aquilo que a Novabase faz quando presta
servicos de consultoria. Em segundo lugar, e face & oportunidade explicada inicialmente (0s
operacionais sdo uma fonte de informacdo ndo aproveitada para a definicdo da solugdo), é
possivel concluir que esse procedimento apresenta um forte potencial de aplicagdo na
interaccdo entre a Novabase e a organizacéo cliente. Em terceiro lugar, independentemente da
oportunidade descrita, o conceito por detrds da metodologia considerada é suficientemente
interessante para que as ideias nela expostas possam ser aproveitadas na realidade da
Novabase.

A metodologia foi aplicada ao desenvolvimento de um aparelho cirtrgico para cardiologistas
(Ulwick 2002). Tal como estes, os operacionais das organizagdes cliente da Novabase séo
técnicos, igualmente capazes de explicarem o que precisam e igualmente ndo preparados para
pensarem em solu¢des como os especialistas no desenho das mesmas. Isto ndo significa que
ndo haja variabilidade entre os operacionais ao ponto de alguns deles serem capazes de
proporem grandes solugdes. O que se quer deixar claro é a equivaléncia entre ambos 0s casos
e, deste modo, a validade da metodologia para o caso da Novabase, devido a uma semelhanca
expectavel do nivel de capacidade / incapacidade, por parte dos profissionais em causa,
referente aos dois aspectos mencionados.

Seguindo o procedimento, a primeira etapa consiste em esquematizar o processo de utilizacdo
/ consumo do produto / servico. Apesar de ndo se tratar da utilizacdo de um produto nem do
consumo de um servico, segundo a actual abordagem da Novabase, o funcionamento de uma
organizacdo cliente é também alvo do desenho de um esquema que o represente (modelo As
Is). Este desenho, assim como o restante levantamento de requisitos, € realizado
maioritariamente em colaboracdo com os interlocutores. Pelo contrario, segundo a
metodologia considerada, o esquema € apenas um ponto de partida para que as pessoas que
usufruem do produto / servico possam identificar as necessidades sentidas nas diferentes fases
do processo operacional caracteristico de cada actividade.

As etapas seguintes, desde a parametrizacdo dos outcomes até a definicdo da solucdo baseada
nas atractividades relativas das oportunidades (ver paragrafo seguinte), sdo equivalentes as
fases de identificacdo do Gap, criacdo do modelo To Be e desenho dos processos (abordagem
da Novabase). Isto ndo significa que uma substitua a outra. A identificacdo do Gap €é baseada
nas normas ou boas praticas de servi¢cos de TI, enquanto que a obtencdo dos outcomes
parametrizados é baseada numa metodologia de inovacdo a partir do cliente. Ambas as
abordagens devem ser vistas como complementares.

A formula a utilizar no célculo da atractividade relativa de cada oportunidade pode ser
refinada no sentido de atribuir valores mais elevados a outcomes com maior importancia,
mesmo quando esta € inferior a satisfacdo. Multiplicar-se-a, deste modo, a importancia pela
diferencga entre a satisfacdo maxima e a satisfagdo actual [Importancia x (10 — Satisfacdo)].
Caso se entenda que existe uma dificuldade crescente no melhoramento de cada outcome (por
exemplo: melhorar o nivel de satisfacdo em 2 pontos sera relativamente facil, melhorar em 4
pontos sera dificil e melhorar em 8 sera quase impossivel), niveis muito baixos de satisfacéo
ndo significardo oportunidades tdo grandes quanto a férmula anterior apontava.
Consequentemente, a diminuicdo da diferenca anteriormente referida, utilizando a sua raiz
quadrada, levard a valores mais realistas [Importancia x V(10 — Satisfacd0)]. Poder-se-&
também, eventualmente, somar a importancia as expressdes anteriores no caso de se prever
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uma perda de qualidade em relagcdo aos outcomes que a solugdo ndo contemplar. Deste modo,
a atractividade relativa de cada oportunidade sera, no minimo, igual & importancia.

4.1.4 Metodologia

Como resultado do processo de inovagdo anteriormente descrito, pode ser definida a
metodologia de uma solucéo que se centra no envolvimento dos operacionais no levantamento
de requisitos.

Inicialmente, deve ser desenhado um esquema que descreva o funcionamento interno do
cliente (modelo As Is). Este esquema deve ser criado de forma a representar, com maior ou
menor detalhe, os procedimentos efectuados pelos operacionais, enquadrando-os no modelo
geral de funcionamento da organizacdo. Possivelmente, isto implicara didlogo ndo s6 com 0s
interlocutores mas também com os operacionais.

Em seguida, devem ser seleccionados 0s operacionais a entrevistar, perguntando-lhes: quais
as dificuldades tipicamente encontradas durante cada procedimento, o que desejariam nele e
como seria 0 procedimento utdpico. Estas questbes estdo inter-relacionadas, sendo que o
didlogo com os operacionais devera ser conduzido de uma forma natural, passando por estas
ou outras questBes, no sentido de obter a informacdo necessaria para a definicdo dos
outcomes. No caso de alguma informacdo se traduzir em ideias, devera ser perguntado o
porqué de as quererem. No caso de se tratar de problemas, o resultado desejado devera ser de
facil compreensdo. Independentemente da situacdo, os outcomes listados deverdo ser
confirmados junto dos entrevistados. Posteriormente, deveréo ser organizados, removendo 0S
duplicados e alocando os restantes as diferentes etapas dos procedimentos descritos no
modelo As Is.

Numa etapa seguinte, poderdo ser organizados questionarios, a serem respondidos pelos
operacionais, que analisam os outcomes quantitativamente, numa escala de 0 a 10 em termos
de importancia e satisfacdo actual. Dos resultados obtidos, calcular-se-a a atractividade
relativa de cada oportunidade através de uma das seguintes férmulas:

Oportunidade = Importancia + Importancia x (10 — Satisfacéo) (4.1.4.2)
Oportunidade = Importancia + Importancia x V(10 — Satisfaco) (4.1.4.2)
Oportunidade = Importancia x (10 — Satisfacao) (4.1.4.3)
Oportunidade = Importancia x (10 — Satisfagéo) (4.1.4.4)

As duas primeiras férmulas, ao contréario das duas ultimas, partem do pressuposto de que ha
uma perda de qualidade em relacdo aos outcomes que sdo ignorados. A 22 e 42 formulas, ao
contrario da 12 e da 32, partem do pressuposto de que o melhoramento de cada outcome encara
uma dificuldade progressiva. Ou seja, melhorar a satisfacdo de um outcome em 6 pontos sera
mais dificil que melhorar a satisfacdo de dois outcomes em 3 pontos cada.

Por ultimo, utilizar-se-ao os resultados das oportunidades como referéncia para a ponderacéo
de cada outcome na construcdo da solugdo. N&o obstante, as normas e boas préticas deverdo
tambem ser tidas em conta.

Apesar de este ser 0 objectivo da metodologia, a interaccdo com o cliente ndo acaba aqui. A
apresentacdo do modelo To Be, a negociacdo dos detalhes da solucéo e as restantes fases da
abordagem convencional dever-se-d0 manter, por forma a dar continuidade ao processo
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desenvolvido. Do mesmo modo, as fases iniciais continuardo necessariamente a existir. Ou
seja, esta solugéo implica apenas uma outra abordagem na fase de levantamento de requisitos.

De uma forma sintetizada, as etapas da metodologia apresentada sao as seguintes:
1. Definir o modelo As Is com os interlocutores e, se necessario, com operacionais.
2. Seleccionar operacionais a entrevistar e perguntar-lhes:
a. as dificuldades tipicamente encontradas durante cada procedimento;
b. como seria 0 procedimento utdpico;
C. 0 que desejariam no procedimento.
Transformar a informacéo obtida em resultados desejados (outcomes).
Confirmar os outcomes com 0s operacionais entrevistados.

Representar os outcomes no modelo As Is.

o g > w

Analisar os outcomes quantitativamente em termos de importancia e satisfacdo actual,
através de questionarios dirigidos aos operacionais.

~

Calcular a atractividade relativa de cada oportunidade.

8. Utilizar os resultados obtidos na construcdo da solucéo.

4.1.5 Impacto esperado

A solucdo apresentada traduz-se num maior investimento de tempo e recursos durante a fase
de levantamento de requisitos, procurando ganhos nas fases seguintes. Estes ganhos
consistem em: maior probabilidade de entregar ao cliente o que este realmente deseja, maior
eficiéncia na construcdo da solucdo e maior satisfacdo dos operacionais. Ndo obstante, ha
sempre o risco de a recolha de informacédo pretendida ndo ter o valor desejado. Isto podera
acontecer caso 0s outcomes ndo sejam correctamente identificados ou variem muito de
operacional para operacional, caso 0s parametros ndo sejam bem avaliados, entre outros
factores. Esta questdo, assim como o qudo compensador sera o investimento adicional em
tempo e recursos na fase de levantamento de requisitos, € crucial para o sucesso da solucédo
proposta, dependendo do tipo de projecto em causa.

Esta solucdo, para além de responder a oportunidade identificada, acaba por dar também
resposta a uma série de outros problemas levantados pelos consultores da Novabase. Sendo o
interlocutor, na abordagem actual, o Unico canal de informacdo de uma area funcional, os
problemas a ele referentes sdo mitigados (ver problemas 3, 4, 5, 9 e 10 na seccéo 3.2). Por
implicar uma recolha de informagcdo mais pormenorizada, a nova abordagem resolve os
problemas da falta desta informacdo (ver problemas 11a e 13 na seccdo 3.2). Consistindo
numa interacd0 mais rica, a nova abordagem poderd traduzir-se num trabalho mais
interessante para o consultor (ver problema 11b na sec¢éo 3.2).

4.2 Solucao 2: afectar sofgoals aos novos processos

4.2.1 Oportunidade

Na descricdo da problematica da situacdo, é possivel constatar que nem sempre ¢ facil obter
um alinhamento entre as expectativas do cliente e da Novabase. Uma das consequéncias desta
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falha é a resisténcia a mudanca, por parte da organizacdo cliente, motivada pela falta de
compreensdo das vantagens da solucgdo proposta pela Novabase.

Quando o esquema inicial do modelo To Be € apresentado, a reaccdo do cliente é positiva (ver
parecer do Colaborador E no Anexo B), devido ao facto de ser um modelo de alto nivel, tal
como o modelo As Is, mas que demonstra uma maior simplicidade para o funcionamento da
organizacdo. No entanto, a solucdo apresentada €, naturalmente, sob a forma de processos.
Aqui, as reaccdes nem sempre sdo positivas e, quando o sdo, deve-se, na maioria dos casos, a
falta de percepcdo das implicacGes da solucdo. Como consequéncia, haverd resisténcia a
mudanca na fase de operacionalizacao dos processos (ver parecer do Colaborador E no Anexo
B).

Ou seja, neste contexto, o desalinhamento de expectativas pode levar a:
e percepcdo de esforco adicional sem beneficios, durante a apresentacdo da solucao;
o falta de compreensdo das implicac6es da solucao apresentada;

e resisténcia a mudanca devido a falta de compreensdo das vantagens da solucgéo.

4.2.2 Base tebrica

Uma das metodologias de modelagdo para o desenho de servicos, o Goal-Oriented
Requirements Analysis, consiste na modelacdo de requisitos funcionais (goals) e ndo-
funcionais (softgoals), através das respectivas arvores de sub-objectivos, e analise destes
ultimos mediante as ligacdes entre ambas as arvores.

Tendo em conta a definicdo de softgoal apresentada no Estado da Arte, este podera estar
relacionado com tudo o que seja adjectivavel (como a simplicidade, organizacédo, clareza,
etc.), em oposicdo aos objectivos booleanos (como o cumprimento de prazos, a auséncia de
erros, etc.).

O conceito de softgoal, embora ligeiramente modificado de forma a descrever os atributos
pretendidos pelo cliente, foi aproveitado por uma outra metodologia de modelacdo, o
Customer Experience Modeling, com o intuito de justificar a presenca das diferentes
actividades representadas.

4.2.3 Inovagao sugerida

O conceito de softgoal foi criado para que a analise de requisitos funcionais pudesse ser
estendida também a uma analise de requisitos ndo-funcionais, por forma a melhorar o desenho
de aplicagdes informaticas. No entanto, 0 CEM mostrou que 0 mesmo conceito poderia ser
usado numa Optica de servicos, na qual as actividades assumem protagonismo, em oposi¢ao a
analise orientada por objectos.

Sendo que os diagramas de processos (que constituem a solucdo a apresentar ao cliente) séo
compostos por actividades, um tipo de utilizacdo semelhante podera ser dado aos softgoals,
no caso da Novabase. Contudo, enquanto que o CEM procura compreender a experiéncia do
cliente, a afectacdo de softgoals as actividades dos novos processos servira para evidenciar as
vantagens da solucdo apresentada. Em ambos o0s casos, o0 propdsito é promover a
compreensdo de determinadas representacbes. Mas, enquanto que no primeiro caso, O
objectivo é que o desenho compreenda o cliente, no segundo, o objectivo € que o cliente
compreenda o desenho.
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4.2.4 Metodologia

Face ao exposto nas seccOes anteriores, é possivel definir uma abordagem que promova um
maior entendimento da solucdo desenvolvida, por parte do cliente, através da incorporacéo de
softgoals nos seus processos.

Para que os softgoals possam ser alocados as actividades da solucdo, é necessario que,
inicialmente, estes sejam identificados junto do cliente. Contudo, o0 objectivo ndo serd o de
criar os processos a partir deles. Partindo do principio que a abordagem actual cria ja os
processos mais adequados, 0 objectivo desta nova abordagem serd o de complementar a
anterior, alocando os softgoals possiveis e justificando a impossibilidade / inviabilidade de
dar resposta aos restantes softgoals, temporaria ou definitivamente.

Desta forma, os softgoals serdo interpretados desde o inicio, ndo como compromissos
adicionais, mas como beneficio adicional do cumprimento dos objectivos inicialmente
definidos.

De uma forma sintetizada, as etapas da metodologia apresentada sdo as seguintes:

1. Perguntar inicialmente ao cliente que melhorias este pretende obter com o projecto ou
0 que ele mais valoriza no resultado final.

2. Traduzir a informacéo obtida em softgoals e confirma-los junto do cliente.
3. Afectar os softgoals as actividades da solucdo desenvolvida.

4. Apresentar a solucdo, explicando de que forma as actividades definidas dao resposta
aos softgoals a elas alocados.

5. Justificar a ndo-afectacdo dos restantes softgoals identificados com o cliente.

4.2.5 Impacto esperado

Face a oportunidade identificada e aos trés problemas nela referidos, ndo se pode dizer que a
abordagem apresentada a explore na sua totalidade. Espera-se que as reac¢fes negativas
obtidas durante a apresentacdo dos novos processos desapare¢am, ou seja, que a presencga dos
softgoals evidencie vantagens na solucdo para aqueles que apenas percepcionavam maior
esforco. No entanto, a falta de compreensdo das implicacdes da solucdo dificilmente seré
mitigada pela explicacdo da relacdo entre os softgoals e as actividades dos processos. Por
ultimo, uma menor resisténcia @ mudanca podera ser conseguida se essa explicacdo ainda for
valida para a fase de operacionalizacéo.

Outros problemas levantados na Novabase sdo também mitigados. O levantamento de
requisitos fica mais enriquecido (ver problemas 11a e 11b na secgéo 3.2) e as reacgdes dos
clientes face a apresentacdo da solucdo ficam mais homogeneizadas (ver problema 12 na
seccdo 3.2).

Apesar de ndo ser expectavel um grande impacto com esta abordagem, a verdade € que ela
também ndo parece envolver grandes custos adicionais, esperando-se uma boa relagdo de
custo-beneficio.
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4.3 Solucdo 3: representar a realidade do cliente através de Participation Maps

4.3.1 Oportunidade

Da descricdo da problemaética da situagdo, é possivel concluir que um maior investimento na
fase de levantamento de requisitos podera facilitar as fases seguintes e resolver diversos
problemas a elas associados. Este investimento serd, portanto, no sentido de um maior
alinhamento de expectativas e conhecimento entre a Novabase e o cliente desde o inicio,
traduzindo-se numa maior compreensao mutua.

4.3.2 Base tebrica

Uma das metodologias de modelacdo para o desenho de servigcos, 0 Human Activity
Modeling, consiste na descrigdo das actividades humanas através de diagramas ilustrativos
das suas relac@es, participantes e tarefas / ac¢des envolvidas, bem como de narrativas a eles
associados.

Um destes diagramas, o Participation Map, define e relaciona os participantes do
sistema em causa de forma a que a realidade fique mais explicita (Constantine 2009). Para tal,
é utilizada simbologia especifica (ver Tabela 1). A diferenca entre artifact e system actor é
que o primeiro pode ser directamente utilizado por user actors.

Tabela 1 — Simbologia para a constru¢do de um Participation Map (adaptado de Human Activity

Modeling).

Classe _

A
A
n

=

User actor (pessoa que interage com o sistema de referéncia)

User role (relacdo entre um user actor e o sistema de referéncia)

System actor (sistema ndo humano que interage com o sistema de

ZaN
Za
_ﬂ_
[]

< g

Player (pessoa relevante mas que ndo interage directamente com o

sistema de referéncia)

Artifact (artefacto ou ferramenta utilizado durante a actividade)

As interacgdes entre os diferentes participantes sdo representadas através de linhas rectas, no
caso de se processarem em ambos 0s sentidos, ou setas, no caso de se processarem num Gnico
sentido. As setas podem também servir para identificar que user actors desempenham os
diferentes user roles.

Os participantes sdo devidamente identificados através de um nome abaixo do simbolo. As
interacgdes menos Gbvias sdo explicadas por meio de pequenas setas acompanhadas da ac¢édo
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descrita, também sob a forma de texto. Um exemplo acerca da venda de retalho é apresentado

na Figura 12.
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Figura 12 — Exemplo de um Participation Map que representa uma situagéo de venda de retalho
(retirado de Human Activity Modeling).

4.3.3 Inovagao sugerida

Apesar de o Participation Map estar orientado para o desenho de aplica¢Bes informaticas, a
realidade explicita que é possivel obter a partir dele diz respeito a um sistema de
funcionamento genérico. Ou seja, qualquer actividade de neg6cio podera ser modelada através
deste conceito que, segundo a classificacdo dos participantes definida, podera fazer mais ou
menos sentido, dependendo do caso em estudo e do propdsito da analise.

Deste modo, a compreensdo da realidade representada podera servir para o desenho de
processos, em vez do desenho de aplicacdes informaticas. O propoésito seré entdo o de facilitar
a prestacao de servicos de consultoria em vez da producdo de software. E, dada a realidade da
Novabase, o Participation Map parece ser uma ferramenta suficientemente poderosa para que
se retirem importantes beneficios da sua utilizacdo, devido ao facto de o As Is convencional
consistir numa representacdo muito diferente. O desenho de Participation Maps levara assim
a uma recolha de informacéo e reflex&o diferentes.

4.3.4 Metodologia

A solucdo sera entdo representar a realidade do cliente através de Participation Maps,
complementando a informacdo obtida com o As Is convencional da Novabase, por forma a
enriquecer a compreensao em relacdo a organizacdo do cliente. O foco desta abordagem sera
0 levantamento de requisitos, tendo obviamente implicacGes nas fases seguintes da interac¢ao
com o cliente.

O desenho de um Participation Map deverd comegar por um levantamento dos diferentes
participantes da actividade / sub-actividade de negécio em andlise. Em seguida, estes
participantes deverdo ser classificados e simbolizados mediante a notagcdo anteriormente
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apresentada. Numa etapa seguinte, serdo representadas as relagdes entre os elementos
simbolizados. Por ultimo, o diagrama obtido devera ser complementado com informacéo que
clarifique as interaccdes menos Gbvias. O que estiver representado (participantes, relagdes e
texto) devera corresponder ao que € relevante no sistema em causa. Este procedimento podera
ndo ser linear, sendo que alguns participantes poderdo ser apenas identificados na fase de
representacdo das relagdes entre eles (por ndo serem tdo imediatos como os inicialmente
levantados ou por haverem duvidas quanto a sua relevancia) ou a sua classificacdo podera
mudar nesta mesma fase, devido as conclusdes de um diagrama que comeca finalmente a
ganhar forma.

De uma forma sintetizada, as etapas da metodologia apresentada sdo as seguintes:

1. Representar o funcionamento interno do cliente recorrendo ao desenho de
Participation Maps. Cada um destes consistira em:

a. identificar dos participantes do sistema em analise;
b. classificar e simbolizar os mesmos;
c. representar as relagdes entre eles;

d. complementar o diagrama obtido com informacéo que clarifique as interacgoes
menos obvias.

2. Complementar os diagramas obtidos com o As Is convencional da Novabase.

4.3.5 Impacto esperado

Tal como a solucdo 1, esta solugdo 3 traduz-se num maior investimento de tempo e recursos
durante a fase de levantamento de requisitos, procurando ganhos nas fases seguintes. Estes
ganhos sdo também uma maior probabilidade de eficacia (entregar ao cliente o que este
realmente deseja) e maior eficiéncia na construcdo da solucdo. Também aqui, o tipo de
projecto em causa ditard o qudo compensador ird ser o investimento adicional em tempo e
recursos na fase de levantamento de requisitos.

E esperado um maior alinhamento de expectativas e conhecimento entre a Novabase e a
organizacdo cliente, tal como mencionado na sec¢do 4.3.1, resolvendo os problemas de falta
de informagéo (ver problemas 11a e 13 na sec¢do 3.2). Contribuindo para uma interaccédo
mais rica, a nova abordagem podera traduzir-se num trabalho mais enriquecedor para o
consultor (ver problema 11b na seccéo 3.2).

4.4 Justificacdo das solucbes propostas

Como referido anteriormente, as solucgdes propostas foram as solugdes delineadas nas quais
foram percepcionadas maior robustez e viabilidade de implementacdo. Todas elas podem ser
usadas de forma independente, ou seja, podem ser aplicadas em conjunto ou separadamente,
visto que sé@o suportadas por teorias diferentes. Contudo, ndo fara sentido aplicar a solugédo 1 e
2 a0 mesmo tempo, j& que partem de pressupostos diferentes (“a criacdo dos processos pode
ser melhorada” versus “a criagdo dos processos € ja a mais adequada”). Isto ndo implica que
uma delas esteja necessariamente errada. Trata-se de uma questdo de aplicabilidade. Em
determinados projectos, 0s pressupostos da solugdo 1 poderdo ser os correctos, enquanto que
noutros, serdo os da solugéo 2.
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4.5 Justificacdo da ndo-aplicacdo das restantes metodologias de desenho de
servigos

No que respeita as metodologias de modelacdo, o0 CEM ¢é aquela que apresenta maior
proximidade com as solugdes propostas, uma vez que representa a experiéncia do cliente
através de um diagrama que inclui dois dos conceitos aproveitados (softgoal e Participation
Map). A razdo pela qual se optou por rejeitar esta metodologia prende-se com o facto de a
estratégia seguida ter sido no sentido de aumentar o processo de investigacdo, dando
prioridade a criacdo de solucbes a partir de conceitos basicos em vez da utilizacdo de
abordagens mais trabalhadas. Desta forma, seria possivel tracar um caminho proprio, tendo
em conta a realidade da Novabase, e tirar conclusdes que ndo seriam possiveis obter se se
aplicasse directamente uma metodologia trabalhada como o CEM. No caso de este caminho
de maior investigacdo ndo dar frutos, a utilizagdo do CEM sera algo a ponderar.

Das restantes metodologias de modelacdo ndo aplicadas, 0 QFD e o MSD exigiriam 0
envolvimento directo de um grande nimero de colaboradores, sendo que a primeira, para
além disso, esta mais focada na gestdo do que na inovacdo, ndo servindo os interesses deste
projecto de Dissertagcdo. O Interaction Model divide a experiéncia do cliente nas diversas
accOes executadas por este, sendo que cada uma delas esta detalhada de forma a obter a
especificacdo de todas as necessidades operacionais para a criagdo de um sistema
computacional que as suporte. Desta forma, esta representacdo mostra-se inadequada, mesmo
como narrativa, para servigos de consultoria nos quais o desenho de processos assume
protagonismo.

Quanto as metodologias de interaccdo, a maioria delas, ou ndo faz sentido aplicar por estarem
mais orientadas para servicos de consumo massificado (Bodystorming, Customers as
Innovators e Vox Pops), ou ndo foi percepcionada nelas uma utilizagdo viavel para o caso da
Novabase (Context Mapping, Probes e Storytelling).

Em relagdo ao Ethnography in Contextual Design (ECD) e ao Fieldwork: Observation and
Documentation, a simples observacdo do trabalho dos operacionais faz destas metodologias
abordagens bem menos eficientes que a actualmente utilizada na Novabase, na qual vigora o
dialogo com os interlocutores que, sendo mais ou menos eficaz, é preferivel a utilizacdo do
ECD e Fieldwork.

O Scenario-Based Design e o Storyboarding sdo semelhantes ao walkthrough que a Novabase
ja faz com o cliente. O contexto leva a que este seja usado para clarificar a solugdo com o
cliente e ndo para a geracdo de ideias. Uma utilizacdo diferente e viavel destes conceitos, que
promovesse também a interac¢cdo com o cliente, ndo foi percepcionada.

O Experience Prototyping exige condic¢des para grande experimentacdo. Ndo havendo essas
condigdes no contexto do projecto, optou-se por tornar o processo de testes menos iterativo e
mais diversificado por iteragdo. O Five Whys é algo a ponderar, embora os problemas existam
nédo por desconhecimento da situacdo, havendo duvidas quanto aos seus ganhos. Por ultimo, o
Personas ndo demonstrou grande viabilidade, j& que ndo ha perfis de utilizadores bem
definidos, sendo que por vezes até o To Be faz mudar as responsabilidades dos colaboradores.
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5 Solucéo desenvolvida

A apresentacdo das solucdes a Novabase e a discussdo das mesmas permitiu que a escolha da
solucdo a seguir ndo ficasse apenas ao critério do mestrando. Desta forma, a experiéncia de
colaboradores da Novabase apontou para a solucdo 3 (representar a realidade do cliente
através de Participation Maps) como sendo a com maior viabilidade de implementacdo e
probabilidade de ganhos. De facto, a representacdo do funcionamento interno do cliente
recorrendo a um outro esquema demonstrou uma elevada facilidade de implementacéo e
possibilidade de experimentacdo em qualquer tipo de projecto, enquanto a diferente l6gica do
Participation Map face ao modelo As Is convencional apontou para a obtencéo de informacéo
relevante e conclusfes enriquecedoras no sentido de melhorar a forma de trabalhar da
Novabase.

A co-criacdo com os operacionais (solucdo 1) ndo é aplicavel nos projecto actuais, para além
de ser uma metodologia pesada para 0s objectivos pretendidos. Desta forma, permanece
apenas como uma possibilidade para o futuro. A solucdo 2 (“afectar softgoals aos novos
processos”), na forma como foi definida, demonstrou-se incapaz de produzir ganhos quando
discutida a sua implementacdo. De facto, apesar de a criagdo de mecanismos que justifiqguem
os diagramas ser algo desejavel, a introducdo de softgoals nestes ndo é uma opgdo viavel,
pois ndo ha forma de explicar numa palavra a existéncia de determinadas actividades ao ponto
de convencer o cliente da necessidade delas.

A implementacdo da solucdo 3 levou a que conclusbes retiradas da experimentacdo
originassem a reflexdo necessaria para a criagdo de uma nova abordagem de interac¢do com o
cliente, cujas diferencas para a abordagem antiga incidem essencialmente nas fases de
levantamento de requisitos e apresentacao da solucao.

5.1 Implementacédo da solucéo 3

A implementacdo da solucdo 3 pressupunha gque a informacéo levantada junto do cliente fosse
representada em Participation Maps e, se necessario, estes seriam complementados com
informacdo do As Is convencional (diagrama e narrativas). Ndo obstante, poderiam ser
aplicadas outras estratégias, como a aplicacdo de ambos os modelos em paralelo ou a
execucdo da solucdo 3 por outro consultor, ao qual seria explicada a teoria por detras do
Participation Map e deixar-se-ia ao critério dele a forma como a solug&o seria implementada.

No entanto, as condi¢cbes para experimentacdo consistiram num projecto interno cujo
objectivo é obter a certificagdo segundo a norma 1SO 20000 num curto espaco de tempo.
Estas circunstancias levaram a que os diagramas de processos que constituem a solugdo
fossem previamente desenhados com base na norma, e que o levantamento de requisitos
consistisse na sua discussdo com os interlocutores por forma a aperfeicoa-los face a realidade
do cliente. Desta forma, a apresentacdo da solucdo coincidiu com o levantamento de
requisitos e o desenho prévio dos processos dispensou a criacdo dos modelos As Is e To Be de
alto nivel, tipicamente existentes nos projectos da Novabase.

Deste modo, a solucdo 3 foi aplicada pelo mestrando, paralelamente ao trabalho do consultor,
de forma a ndo comprometer os prazos do projecto. A experimentacdo consistiu assim no
desenho dos Participation Maps com base na informagéo recolhida com o cliente interno e
nos diagramas de processos previamente desenhados.

31



Nova abordagem para a prestacao de servigos de consultoria de tecnologias de informagéo

5.1.1 Realidade do cliente interno

O cliente interno presta servigcos remotos de monitorizagao, operacdo, administracdo e gestao
de infra-estruturas, aplicacbes e equipamentos de utilizadores, bem como suporte a
utilizadores na &rea das TIC (Tecnologias de Informacdo e Comunica¢édo) num regime de 24
horas por dia, 7 dias por semana. Por vezes, na prestacdo destes servicos surgem incidentes /
problemas, que a organizacdo pretende resolver da forma mais répida e eficiente. A
experimentacao incidiu na Gestao de Problemas, um dos 13 processos da norma 1SO 20000.

Existem duas formas que desencadeiam situacdes que necessitam resolucdo: alertas das
ferramentas de monitorizacdo que a propria organizacdo possui; incidentes ou pedidos de
servico por parte dos clientes / utilizadores (por email ou telefone). Todas elas s&o
recepcionadas por uma primeira linha de actuacdo, o Service Desk, que as registard como
incidentes (eventos que ndo fazem parte da operagdo normal de um servigo e que causam ou
podem causar uma interrupcdo ou reducdo na qualidade do mesmo) ou pedidos de servigo
(pedido de informacéo / aconselhamento, pedido de acesso a um Servico de TI, ou um pedido
de servico feito por um utilizador) numa ferramenta de gestdo de servico de TI, classificando-
os e atribuindo-lhes uma prioridade.

Esta primeira linha tenta resolver o incidente e, no caso de ndo o conseguir, escala para uma
segunda linha de actuacdo, que o investiga e diagnostica. Existem tempos de resposta
acordados com cada cliente (SLA — service level agreement) que, caso a organizacdo ndo
cumpra, incorrerd em penalizagcBes monetarias, as quais variam de acordo com o tempo de
atraso e o cliente em causa.

Se a Gestdo de Incidentes ndo encontrar nenhuma solucdo para o incidente, este é
reclassificado e escalado, por meio da ferramenta, para a Gestdo de Problemas. Esta articular-
se-a por forma a resolver a situacdo. Em alguns casos, 0s tempos de resposta estabelecidos
deixam de ser aplicaveis. No caso do problema (causa desconhecida de um ou mais
incidentes) estar relacionado com produtos / servicos prestados por fornecedores da
organizacdo e esta ndo os consiga resolver, 0s mesmos serdo contactados de forma a
prestarem 0 apoio necessario a regularizacdo da situacao.

Quando a questdo é solucionada, o seu estado é devidamente actualizado na ferramenta,
podendo ser consultado pela primeira linha de actuacdo que, por sua vez, informa o cliente
para que este possa confirmar a correcta conclusdo da situacdo, dentro de um prazo definido.
E também introduzida na knowledge base a solugio descoberta para que, no futuro, casos
iguais possam ser resolvidos sem que um novo processo de investigacdo seja iniciado. No
caso de o cliente afirmar que a situacdo ndo se encontra resolvida, a equipa de 12 linha ira
prestar novamente o suporte inicial.

Periodicamente, € realizada uma procura proactiva de problemas com base na informacéo
registada na ferramenta, incluindo pedidos de servico, incidentes e problemas j& ocorridos.
Esta monitorizacéo leva a que ndo haja apenas a intervencéo reactiva descrita no inicio.

Uma vez que o modelo As Is ndo foi criado, esta descricdo estd longe de ser exaustiva e
procura apenas introduzir e contextualizar a Gestdo de Problemas da organizacdo cliente
numa perspectiva que mistura As Is e To Be.
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5.1.2 Diagramas de processos

Como referido anteriormente, os diagramas de processos foram desenhados a luz da norma
ISO 20000, espelhando as suas exigéncias ao nivel das actividades e procedimentos
necessarios. Estes diagramas sdo apresentados no Anexo C e consistem na visdo geral da
Gestdo de Problemas, na qual estdo identificados os seus trés sub-processos (Gestdo de
Problemas, Gestdo de Conhecimento dos Problemas e Monitorizagdo dos Problemas), e no
detalhe de cada um destes.

5.1.3 Participation Maps desenhados

Face a realidade do cliente entendida e aos diagramas de processos criados, foram desenhados
quatro Participation Maps. Um primeiro representa uma visao geral da Gestdo de Problemas,
enquadrada na organizagdo. Os restantes diagramas dizem respeito a cada um dos sub-
processos definidos.

Uma vez que o conceito do Participation Map é caracterizado por uma consideravel
flexibilidade quanto a forma de representacdo, sdo aqui consolidados alguns principios, a
adicionar as regras ja existentes:

e As interaccOes sdo sempre representadas por setas que, no caso de partirem de um user
actor, identificam os user roles que eles desempenham e, no caso de partirem de um
outro elemento, evidenciam o fluxo no qual a interaccdo se processa. Deste modo,
havera setas unidireccionais ou bidireccionais.

e Por um lado, nas interac¢Oes deverdo estar representadas todas as ac¢des relevantes e,
por outro, as interac¢des pouco relevantes devem ser ignoradas.

e Os user actors dao apenas origem aos user roles (e, excepcionalmente, a players), ndo
interagindo com nenhum elemento. Desta forma, ndo h& user role sem associacdo a
pelo menos um user actor e todas as ac¢des da pessoa em causa sdo representadas nos
user roles desempenhados por ela.

e Os players sdo elementos equivalentes aos user roles mas que, ao contrario destes,
estdo para além da fronteira da area de actividade definida. Ou seja, ndo a executam,
apesar de contribuirem para tal.

Esta consolidacdo da metodologia, apesar de tornar mais clara a leitura dos diagramas e de
eliminar potenciais situacbes de ambiguidade, ndo é suficiente para a sua total
estandardizacdo, algo que levaria a um grande consumo de tempo e também seria
contraproducente, visto tratar-se apenas da representacdo da realidade do cliente com o intuito
de a compreender e ndo o de constituir um suporte formal para o seu funcionamento. O que se
procurou, deste modo, fazer foi um balanceamento entre ambos os aspectos de forma a evitar
o0s dois extremos.

5.1.3.1 Visao geral e enquadramento da Gestdo de Problemas

O diagrama da Figura 13 é de alto nivel e serve apenas para ter uma visao sobre o
enquadramento da area de Gestdo de Problemas da organizacdo cliente.
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Figura 13 — Participation Map de alto nivel relativo ao enquadramento da Gestéo de Problemas.

Sendo o Unico user actor, a equipa de gestdo de problemas engloba o gestor de problemas e
0s grupos de pessoas responsaveis por cada um dos sub-processos definidos. Em relacdo aos
players, € importante referir que os clientes e o Service Desk, ao contrério dos restantes, ndo
intervém nos processos em causa, sendo apenas representados para que haja uma visdo
holistica da situacdo. A ferramenta de gestdo de servico de TI €é, neste caso, 0 conjunto
formado pelo Changepoint (para registo de informacdo) e Sharepoint (para partilha de
informagdo). O Changepoint e o Sharepoint sdo software, o primeiro produzido pela
Compuware e o segundo pela Microsoft.

5.1.3.2 Sub-processo 1: Gestédo de Problemas

O diagrama da Figura 14 é referente ao 1° sub-processo, sendo que ha aspectos relevantes néo
representados, devido ao facto de tornarem o diagrama demasiado complexo / ilegivel ou por
ndo haver informacdo suficiente para que esses aspectos sejam especificados mediante a
estrutura do Participation Map (elementos e ligacGes).
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Figura 14 — Participation Map do Sub-processo 1: Gestdo de Problemas.

No caso de a equipa de problemas ndo ser apropriada, esta devera escalar o problema em
causa para outra equipa. Depois de o problema estar resolvido, a equipa de problemas devera
informar as partes interessadas. Cada participante que interaja com a ferramenta de gestdo de
servigo tem acesso a informacao registada até ao momento.

5.1.3.3 Sub-processo 2: Gestdo de Conhecimento dos Problemas

O diagrama da Figura 15 é referente ao 2° sub-processo, sendo que ha aspectos relevantes nao
representados, pelas razGes apontadas anteriormente.
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Figura 15 — Participation Map do Sub-processo 2: Gestdo de Conhecimento dos Problemas.
Tal como no caso anterior, cada participante que interaja com a ferramenta de gestdo de
servico tem acesso a informacdo registada até ao momento.

5.1.3.4 Sub-processo 3: Monitorizagao dos Problemas

O diagrama da Figura 16 é referente ao 3° sub-processo, sendo que ha aspectos relevantes néo
representados, pelas raz6es apontadas anteriormente.
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Tal como no caso anterior, cada participante que interaja com a ferramenta de gestdo de
servico tem acesso a informacdo registada até ao momento.

5.2 Nova abordagem de interacgdo com o cliente

Apo6s a experimentagdo descrita anteriormente, foi possivel concluir quanto a forma como o
conceito do Participation Map poderia ser introduzido na interaccdo entre a Novabase e 0
cliente. Esta reflexdo incluiu a introdugdo de mais um conceito teérico, o Activity Map, bem
como a introducdo de conceitos / regras que ndo constam na teoria mas que fazem sentido
para a forma como o Human Activity Modeling estd a ser aplicado. A ldgica deste Gltimo,
como um todo, foi também alterada.

Consequentemente, uma nova abordagem de interaccdo com o cliente foi delineada, sendo
apresentada através da sua metodologia e o exemplo possivel de descrever com a
experimentagdo concretizada.

5.2.1 Base tedrica

Um outro diagrama do Human Activity Modeling, o Activity Map, define e relaciona as
actividades humanas presentes num sistema definido. A Idgica consiste no levantamento das
actividades relevantes e, numa segunda fase, no estabelecimento das relacGes entre elas,
utilizando ligacOes e palavras que as esclarecam (ex.: intercalado, paralelo, inclui, precede,
etc.), de forma a que tudo esteja interligado num s6 diagrama. A Figura 17 apresenta um
exemplo acerca da venda de retalho.

orgamzmg
stock

cIosing>
mtedeaved

floor answenng - .
selling telephone

Figura 17 — Exemplo de um Activity Map que representa uma situacdo de venda de retalho (retirado
de Human Activity Modeling).

openmg

5.2.2 Inovagéo sugerida

A experiéncia realizada demonstrou ndo ser viavel a representacdo da realidade do cliente
mediante um s6 Participation Map. De facto, os trés sub-processos definidos apresentam uma
consideravel diferenca entre eles, em termos de propdsito e forma de trabalhar. Por outro lado,
apesar de o conceito de actividade ter j& um significado muito concreto, no que respeita ao
desenho de processos, e que difere do das actividades presentes em Activity Maps, estas
podem ser vistas como macro-actividades da organizacdo cliente da Novabase.
Consequentemente, € possivel definir um Activity Map que demonstre de que forma os varios
Participation Maps se encaixam, sendo cada um destes uma macro-actividade representada
no Activity Map.

Deste modo, o Activity Map serd compreendido através dos diversos Participation Maps a ele
associados. Estes, por sua vez, serdo complementados por narrativas que os expliquem e que
permitam também uma viséo geral da situacdo. Um diagrama, como o apresentado na Figura
13, podera servir de suporte as narrativas referidas. Esta abordagem difere da do Human
Activity Modeling, ndo apenas por ndo contemplar o Performance Model, mas também por ser

37



Nova abordagem para a prestacao de servigos de consultoria de tecnologias de informagéo

mais encadeada e ndo exigir narrativas para cada diagrama. A Figura 18 e a Figura 19
ilustram a diferenga entre ambas as abordagens.

Human Activity Modeling

Activity Context Model Participation Model Performance Model

Activity Mmr Participation Map Performance Map

Activity Profile Role Profile Task Case

Figura 18 — Abordagem do HAM (adaptado de Human Activity Modeling).

Nova Abordagem
Activity Map

e
Lt

2 i EL)
\ Lty

[
N

Narrativa

Figura 19 — Nova abordagem desenvolvida.

Enquanto que o HAM apresenta trés perspectivas diferentes da mesma realidade (embora elas
sejam construidas de uma forma mais ou menos sequencial), a nova abordagem apresenta trés
niveis de detalhe da situacdo, numa sO perspectiva. Por outro lado, no HAM existe uma
equivaléncia entre o Activity Map e o Participation Map, sendo que este Gltimo consegue
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englobar todo o sistema. Na nova abordagem, cada Participation Map diz respeito a uma
macro-actividade do Activity Map, representando apenas parte do sistema.

A introducdo desta nova abordagem, baseada no HAM, para a prestacdo de servigos de
consultoria e, mais especificamente, para o caso da Novabase, exige a introducdo de novos
conceitos / regras.

Uma vez que o Activity Map e o Participation Map, acompanhados da devida narrativa,
consistirdo no modelo As Is, um modelo To Be da mesma natureza precisara de ser criado.
Mais eficiente (menos tempo perdido) e eficaz (maior facilidade de compreensao) do que criar
diagramas a parte sera introduzir o modelo To Be no As Is, ou seja, representar as alteracdes
ou acrescentos aos diagramas, tendo estes como base, com uma formatacao diferente para que
se distinga o actual do desejado.

Tratando-se da realidade do cliente e sendo que esta deve ser representada 0 mais fielmente
possivel e ndo apenas o que acontece no caso ideal, as diversas contingéncias que existirem
deverdo ser assinaladas para que a analise seja mais completa. Uma contingéncia é algo que
nem sempre acontece.

Cada processo possui alguém responsavel por ele. Por vezes, é dificil traduzir esta
responsabilidade em interac¢des dos Participation Maps, ndo havendo uma correcta
percepcao das exigéncias a que o colaborador em causa (owner do processo) esta submetido
pela simples leitura dos diagramas. Assinalando-o de forma diferente, ira tornar o diagrama
ainda mais claro e fazer face a auséncia de pormenores de dificil representacao.

5.2.3 Metodologia

Seguindo as ideias anteriormente exploradas, pode ser definida uma metodologia para
aplicacdo da nova abordagem. Na fase de levantamento de requisitos, serd desenhado um
Activity Map e os Participation Maps necessarios para a sua compreensao, bem como criadas
as narrativas que os expliquem em maior detalhe. A solucdo sera criada e a sua apresentacao
sera feita, primeiramente, mediante um modelo To Be (alteracbes do As Is com diferente
formatacdo), onde poderdo ser ja negociadas algumas alteracdes, e finalmente através dos
diagramas de processos.

O levantamento das macro-actividades existentes é o ponto de partida para a criacdo do
Activity Map. As relacOes entre elas deverdo ser representadas mediante as ligagdes e as
legendas a elas associadas, necessarias para que se obtenha um Unico diagrama, e outras
ligages que se entenda relevantes. Os Participation Maps serdo entdo desenhados em fungéo
deste primeiro diagrama. As narrativas poderdo ser construidas a par do desenho dos
diagramas, escrevendo-as em fungdo das duvidas suscitadas por eles e dos pormenores ndo
representados, ou também no inicio, obtendo-se deste modo uma descricdo da situacdo em
termos gerais e um esclarecimento dos detalhes ap0s os diagramas apresentados. Como
referido anteriormente, esta narrativa inicial podera ser suportada por um Participation Map
de alto nivel, ou simplesmente pelo Activity Map.

As contingéncias e 0 owner do processo deverdo ser assinalados de acordo com a simbologia
apresentada na Tabela 2. Cada contingéncia devera ser referenciada com um numero, e as
partes do diagrama que constituem a alternativa em causa deverao ser identificadas como tal.
O simbolo, contudo, devera apenas ser colocado na parte do diagrama que demonstra a ac¢éo
correcta. O owner, como elemento abstracto, tem 0s mesmos estatutos que o user role.
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Tabela 2 — Simbologia adicional para a constru¢cédo de um Participation Map.

Elemento Simbolo

Owner (user role responsavel por todo o processo) W

Contingéncia (assinala pormenores que nem sempre se verificam)

Depois da criacdo do modelo As Is, varios melhoramentos poderdo ficar ja claros para o
cliente e as suas inten¢des poderdo, desta forma, ser reflectidas num To Be preliminar. Este
sera utilizado na construcdo do To Be definitivo que, por sua vez, servira de base a criacdo dos
diagramas de processos, 0s quais terdo também em conta as normas / boas praticas. Em cada
uma destas fases, os diagramas respectivos sdo revistos com o cliente. As alteracdes ao
modelo As Is para dar origem a um To Be, quer preliminar, quer definitivo, deverdo ser
representadas a traco interrompido.

De uma forma sintetizada, as etapas da metodologia apresentada sdo as seguintes:
1. Criar o modelo As Is:
a. escrever a narrativa inicial (opcional);
b. identificar as macro-actividades da organizacéo cliente;
c. representar as relacOes entre elas;

d. desenhar Participation Maps para as macro-actividades que necessitem de
detalhe;

e. escrever narrativas em funcdo dos diagramas.
Criar modelo To Be preliminar com o cliente.
Desenhar o modelo To Be definitivo.

Rever com o cliente o modelo To Be definitivo.

o > w DN

Desenhar os diagramas de processos com base no modelo To Be definitivo e nas
normas / boas praticas.

6. Rever com o cliente os diagramas de processos.

5.2.4 Exemplo

Aproveitando a experiéncia realizada, relativa a Gestéo de Problemas, é possivel produzir um
exemplo de aplicagéo da metodologia anteriormente elaborada.

O modelo As Is seria entdo constituido pelo Activity Map da Figura 20 e o Participation Map
da Figura 21, para além de uma narrativa que 0s explicasse.
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Figura 20 — Activity Map As Is da Gestédo de Problemas.
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Os diagramas de processos seriam 0s que constam no Anexo C. Os diagramas do modelo To
Be seriam o Activity Map da Figura 22 e os Participation Maps das Figuras 23, 24 e 25.
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Figura 22 — Activity Map To Be da Gestéo de Problemas.
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6 Conclusdes e perspectivas de trabalho futuro

O Service Design € uma area nova e com grande potencial de aplicacdo na Novabase. O
variado leque de metodologias descritas no Estado da Arte e a problematica da situacdo
explorada demonstram que o trabalho desenvolvido neste projecto de Dissertacdo € apenas
um comego do que poderd vir a ser feito a este nivel.

No que respeita a nova abordagem delineada, € importante fazer duas comparagdes antes de
se retirarem as conclusdes finais. Uma primeira, entre o esquema de alto nivel tipicamente
desenhado no modelo As Is convencional da Novabase e os diagramas utilizados na nova
abordagem (Activity Map e Participation Map). Uma segunda, entre o Participation Map e os
diagramas de processos que constituem a solucédo a apresentar ao cliente.

6.1 As Is convencional vs. Activity Map e Participation Map

O esquema de alto nivel do modelo As Is convencional distingue as diversas areas da
organizacdo e identifica as ligacBes existentes entre elas. O Participation Map, apesar de
seguir a mesma logica, considera os participantes (humanos e ndo-humanos) da organizagéo,
sendo que as ligagbes adquirem um significado ao nivel das actividades presentes nos
diagramas de processos. Este principio resulta num detalhe muito superior de representacéo
da realidade do cliente. O Activity Map transmite uma boa percepc¢éao daquilo que o cliente faz
e de como esse trabalho estd estruturado, algo que ndo é possivel depreender do esquema
inicialmente referido. De uma forma geral, € possivel afirmar que o primeiro modelo foca-se
na organizagdo, enquanto que o segundo foca-se nas pessoas e na forma como estas
trabalham. Para além do maior detalhe, este segundo foco parece ter uma utilidade bastante
superior no que respeita a compreensdo do cliente.

6.2 Participation Map vs. diagramas de processos

Os diagramas de processos constituem o suporte formal que o cliente devera seguir durante a
sua actividade de neg6cio, apresentando o detalhe maximo exigido para a prestacdo dos
servigos de consultoria em causa. Uma vez que € nos Participation Maps que se encontra o
maior detalhe de representacdo, no que respeita a nova abordagem de interaccdo com o
cliente, sera importante comparar os dois tipos de diagramas.

Os diagramas de processos focam-se nas actividades realizadas pelos colaboradores, enquanto
que o Participation Map foca-se na forma como 0s recursos humanos e nao-humanos estdo
organizados. Este ultimo privilegia a representacdo das relacGes e formas de comunicacao
entre os diferentes participantes, em detrimento do caracter sequencial do funcionamento da
organizacdo que se verifica no primeiro.

Esta diferente l6gica do Participation Map incita a inclusdo de mais participantes, mesmo que
fujam do &mbito do processo em causa, uma vez que estes constituem o foco do diagrama.
Pelo contrario, os diagramas de processos cingem-se as actividades realizadas na organizacdo
e ndo ha uma propensao tdo grande para que participantes menos Obvios sejam revelados.
Exemplos disso séo os fornecedores, presentes nos diagramas das Figuras 14 e 16, e 0 grupo
da gestdo de pedidos de servigo, presente no diagrama da Figura 16.

No entanto, é preciso referir que o Participation Map € limitativo na representacdo de
interaccOes complexas, contextos em que 0s participantes interajam todos uns com 0s outros
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ou quando existe uma infinidade de possibilidades face a uma simples actividade ou
responsabilidade. O escalonamento do problema para uma equipa mais apropriada que a
inicialmente definida, que ndo se encontra representado na Figura 14, é um exemplo do
primeiro caso referido. A comunicacdo as partes interessadas de que o problema esta
resolvido, que ndo se encontra representado também na Figura 14, é um exemplo do terceiro
caso.

Uma outra limitacdo deste tipo de diagramas prende-se com a falta de distincdo entre as
relacbes das diferentes fases do processo (devido a auséncia de caracter sequencial) e,
consequentemente, da distin¢do entre elementos que constituem intermediarios de outros (ex.:
ferramenta de gestdo de servigo de Tl na Figura 14) ou que, simplesmente, interagem com
ambos. Por exemplo, ainda na Figura 14, a equipa de problemas apropriada ndo é um
intermediério dos fornecedores e da equipa de gestdo de alteracdes. Da mesma forma, quando
um elemento liga varios outros, eventuais intermediarios poderdo ndo ser percepcionados
como tal. Por exemplo, a Figura 13 d& a entender que o Service Desk interage com a equipa
de gestdo de problemas apenas por meio da ferramenta de gestdo de servico, sendo que, na
verdade, a equipa de gestdo de incidentes é também um elemento intermédio.

Apesar da auséncia de caracter sequencial no Participation Map ndo permitir também a
identificacdo de um inicio ou de um fim do processo, bem como de actividades posteriores a
outras, a simplicidade que dai resulta realca a repetitividade dele e a independéncia de certos
acontecimentos relativamente a outros. Por exemplo, a comunicacdo de incidentes é
independente da comunicacédo de problemas no diagrama da Figura 14.

Face ao exposto, é possivel concluir que a representacdo da realidade do cliente através de
Participation Maps ndo tem o mesmo nivel de rigor que os diagramas de processos. Contudo,
convém referir que o proposito dos primeiros é o de compreender a organizacdo cliente de
uma forma pratica e eficaz, sem a perda de tempo num formalismo que é apenas exigido para
a solucdo final, na qual os diagramas seréo utilizados para consultas posteriores.

6.3 Impacto esperado da nova abordagem

Apesar das diferencas enumeradas, existe uma proximidade significativa entre 0s
Participation Maps e os diagramas de processos, que pode fazer com que a nova abordagem
constitua um ponto intermedio entre a informacdo cedida pelo cliente e a solucdo final
desenvolvida. De facto, o Participation Map consegue nao sO ser intuitivo para o cliente
como também demonstrar uma forte correspondéncia com os diagramas de processos. Além
disso, a falta de representacdo sequencial, referida na sec¢do anterior, ndo é uma verdadeira
limitacdo, dado que o ITIL ja fornece esta informacdo, a qual é usada para o desenho dos
processos To Be.

A nova abordagem parece, desta forma, ser uma solucéo equilibrada para o levantamento de
requisitos e apresentacdo dos novos processos, pelo facto de se prever facilidade em
convencer o cliente de que a sua realidade esta traduzida nos Participation Maps e de que
estes sdo também uma traducdo da solugédo, algo que nédo é tdo eficaz com o modelo As Is
convencional.

Deste modo, espera-se que haja ndo s6 uma melhor compreensdo da Novabase relativamente
a organizacao cliente mas também do cliente para com o resultado produzido pela Novabase
ao longo do projecto. Este maior alinhamento de conhecimento e expectativas ira responder a
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um dos trés problemas de fundo inerentes a prestacdo de servigos de consultoria identificados
na problematica da situacdo da Novabase descrita anteriormente.

6.4 Perspectivas de trabalho futuro

No &mbito do Service Design, as perspectivas de trabalho futuro s&o infindaveis, sendo que
um outro caminho foi ja apontado na seccdo 4.1 e que passa por um maior envolvimento dos
operacionais no levantamento de requisitos. Também a relevancia do conceito de softgoal no
contexto da Novabase podera ser discutida, com o fim de se obter ideias viaveis para
implementacéo.

No ambito desta nova abordagem, o proximo passo serd o de passar o conhecimento e
resultados conseguidos neste projecto de Dissertacdo aos consultores da Novabase, através de
uma accdo de formacdo. Promover-se-a, desta forma, mais experimentacdo para que 0S
diagramas e a abordagem possam ser melhorados e a estrutura mais adequada para as
narrativas possa ganhar forma. Intrinsecamente, a ideia da solucdo apresentada na seccédo 4.1
estard a ser aproveitada, com o envolvimento dos consultores na definicdo progressiva da
abordagem, assim como ja o houve quando, num grupo mais restrito de colaboradores, varias
solugdes foram apresentadas e discutidas de forma a optar-se pela melhor. Este processo de
co-criacdo entre 0 mestrando e a Novabase deverd, portanto, continuar a existir.
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ANEXO A: Problemas levantados durante as entrevistas a
colaboradores da Novabase

Colaborador A (Professional)
e O interlocutor ndo foi a pessoa mais indicada para falar da area em causa.
e O modelo final estava demasiado simplificado.
e O cliente ndo estava disposto a abdicar de certos pormenores do modelo antigo.

e Se for s6 uma pessoa fazer o levantamento de requisitos, é complicado realizar a
tarefa.

Colaborador B (Senior Professional)

e Sem walkthrough, as dificuldades sdo maiores.

Colaborador C (Associate Manager)

e A abordagem actual pode ser problematica se houver pouca maturidade/senioridade
por parte dos elementos da equipa de projecto.

e Derrapagens no projecto em termos de prazos e orcamentos séo frequentes.

e A solugdo pode, por um lado, focar-se muito em aspectos irrelevantes para o cliente e,
por outro, ndo contemplar aspectos realmente importantes.

Colaborador D (Senior Professional)

e Muitas vezes, os colaboradores da Novabase e do cliente ndo falam a mesma
linguagem.

e Expectativas do cliente estdo por vezes desajustadas a realidade.
e Areas muito verticais podem ndo compreender a transversalidade dos processos.

e As pessoas que realmente contactam com 0s processos desenhados ndo tém grande
participacdo na definicdo da solucdo.
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Colaborador E (Associate Manager)

Ha problemas durante o levantamento de requisitos:

Em reengenharia de processos tecnoldgicos, o0 gestor de processo ou interlocutor tem
falta de empowerment, capacidade de deciséo e conhecimento transversal (em 90%
dos projectos, nao tém o perfil indicado).

Por vezes, 0 gestor de projecto ndo é visto na organiza¢do como alguém adequado. Em
outros casos, adopta uma atitude passiva e deixa que sejam os profissionais da
Novabase a fazer todo o esforgo.

Os directores ndo nomeiam 0s interlocutores certos (preferem nomear um colaborador
menos activo pois o projecto é visto como algo burocratico).

Ha “preguica mental” do lado do cliente e cada interlocutor sé se convence da solugdo
proposta quando lhe é mostrado um exemplo ilustrativo da &rea onde ele se insere (um
exemplo genérico e simples ndo é suficiente). Esta atitude, embora reprovavel, pode
ser entendida como defensiva.

O As Is nunca é 100% correcto. Se for 80% ja € muito bom (ndo ha tempo para mais).

Os diferentes operacionais apresentam diferentes versoes da realidade (que n&o batem
certo) acerca das interacgdes existentes entre eles, sendo preciso mostrar o modelo As
Is a todos eles a0 mesmo tempo para se chegar a um consenso.

Ha problemas durante a apresentacdo e implementacao da solucéo:

Apesar da reaccao positiva face ao modelo To Be ser uma constante entre os diferentes
clientes, ha disparidade de opinides quando sao apresentados 0S processos:

o Os comentérios negativos costumam ser a existéncia de mais burocracias.

o Os comentarios positivos devem-se a falta de atencdo as implicagbes do
processo.

A apresentacdo do processo € mais critica que a do modelo To Be de alto nivel pois as
pessoas comegam a aperceber-se que o processo interfere com o trabalho delas (20%
mostra desagrado em relacéo a solucéao)

A implementacdo é ainda mais dificil (dos 80% que gostaram do processo, 70%
mostra uma significativa resisténcia a mudanca).

O processo de nomeacao dos owners dos processos nado € facil (ou porque o nomeado
nao quer ou porque o patrdo ndao quer aquela pessoa nesse cargo).

O cliente quer determinado processo ou actividade “porque sim”. Ja estd demasiado
habituado a ele e a Novabase ndo o consegue demover.

Outros problemas:

Durante o projecto, os gestores de processo podem mudar e ndo € facil convencer o
novo gestor dos progressos conseguidos com o anterior (embora haja a defesa de que
tudo o que ja foi feito foi aprovado).

Depois da intervencdo da Novabase, o cliente vai perdendo aquilo que foi ensinado e
baixa o nivel de desempenho de um 6 para um 4 ou um 3, mas nunca para 0 Zero como
era inicialmente (escala subjectiva de 0 a 10). No entanto, este € um problema do
cliente e que ndo afecta o negdcio da Novabase.

49



Nova abordagem para a prestacao de servigos de consultoria de tecnologias de informagéo

Colaborador F (Professional)

Os gestores de servico querem as coisas feitas no momento, mesmo que tal ndo se
compadeca com o0 seguimento da norma.

Por um lado, hé clientes demasiado inflexiveis, que levantam problemas em todos os
aspectos da solugédo proposta. Por outro, ha clientes demasiado passivos, que aceitam
tudo o que é proposto sem reflectir bem nas suas implicacGes.

Mais de metade do tempo da reunido é gasto a ouvir queixas do cliente, que ndo sao
produtivas para o trabalho a desenvolver mas convém que sejam ouvidas.

As reunides consomem quase todo o tempo do colaborador da Novabase, incluindo o
que se perde em viagens e 0s constantes prolongamentos das proprias reunides,
sobrando muito pouco para o colaborador desenvolver trabalho.

Os interlocutores ndo vém preparados para a reunido, em alguns casos por nao terem
tempo para tal e noutros por ndo terem os conhecimentos suficientes (falta de
formacéo), o que dificulta e atrasa ainda mais 0 processo.

Os constantes entraves observaveis numa reunido de apresentacdo da solucdo fazem
parte da rotina.

A operacionalizacdo é problemaética e precisa de acontecer de forma faseada.

Colaborador G (Manager)

O levantamento de requisitos é demasiado pobre para o desenvolvimento da solugéo.

As reunifes de levantamento de requisitos constituem uma interac¢ao pouco rica e que
se torna pouco interessante por ser algo muito repetitivo de projecto para projecto.
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ANEXO B: Pareceres levantados durante as entrevistas a colaboradores
da Novabase

Colaborador A (Professional)

N&o ha grandes problemas na abordagem ao cliente.

A situacdo é satisfatoria (podendo sempre ser melhorada).

Colaborador B (Senior Professional)

Ha obstaculos mas ndo ha casos de insucesso.

A abordagem é a melhor possivel (mas é claro que a perfeicdo ndo existe).

Colaborador C (Associate Manager)

A abordagem ao cliente ¢é pratica mas leva com frequéncia a derrapagens de prazos e
orcamentos. De facto, inerente a prépria caracteristica dos servicos, estes dependem
muito de quem os executa. Um dos objectivos da definicdo de processos e
metodologias de trabalho para as préprias equipas passa pela definicdo de regras e
controlos ao trabalho para diminuir a dispersdo ou variabilidade na execucdo e nos
resultados. E essas metodologias tém vindo a ser estabelecidas e afinadas. Mas, até a
concretizacdo dessas metodologias, a actual abordagem pode tornar mais dificil a
inser¢cdo de novos colaboradores nas equipas de projecto ou de colaboradores que
venham de outras areas de actividade. Como consequéncia poderd verificar-se
divergéncia no foco a aspectos que poderdo ser acessorios para o cliente e, a partir dai,
atrasos nos projectos e incumprimento dos orcamentos para que, no final, se consigam
atingir os objectivos que sdo cruciais para o cliente.

Uma outra abordagem, que ja foi pensada e implementada pelo préprio colaborador C
em alguns projectos, € preferivel. Essa abordagem:

1. Consiste num contacto permanente com o cliente. Trabalhar lado a lado com ele e
a tempo inteiro e, eventualmente, deixar que seja ele a desenhar o0 processo.
Contudo, existem boas praticas e normas que introduzem requisitos a serem
cumpridos, isto é, que terdo de constar no desenho do processo, e que podem ou
ndo ser conhecidos pelo cliente. Deste modo, havera aspectos em que o consultor
tera de mostrar ao cliente que sera melhor fazer de uma forma diferente e, nédo
obstante, outros em que o consultor devera aceitar a posi¢do do cliente (por
ficarem a margem das restricdes anteriormente referidas).

51



Nova abordagem para a prestacao de servigos de consultoria de tecnologias de informagéo

Baseia-se na filosofia de que deve ser o cliente a fazer aquilo que é para ele
proprio e ndo uma entidade externa. A Novabase devera limitar-se ao que ndo esta
ao alcance do cliente, ou seja, a intervencao do cliente devera ser maximizada.

Tem a vantagem de: focar-se sempre naquilo que o cliente quer e precisa (ndo ha
desperdicio de esforcos / recursos, assim como aspectos realmente importantes
passam a ser contemplados); aumentar a motivacgao da parte do cliente pois foi ele
que desenhou 0 processo; aumentar a seguranga no cumprimento dos prazos e
limites de orcamento; aumentar a confianca do cliente na Novabase.

Acarreta mais custos (também para o lado do cliente), ao nivel de tempo do
projecto e FTE (full time equivalent).

Apesar de capacitar o cliente quase tanto como a Novabase, este podera continuar
a requisita-la devido ao Estado da Arte estar sempre em constante evolugéo.

Colaborador D (Senior Professional)

A abordagem é boa mas pode sempre ser melhorada.

Colaborador E (Associate Manager)

Processo satisfatorio mas arduo.

Depois da intervencdo da Novabase, o cliente passa de um 0/10 para um 6/10 (escala
subjectiva de desempenho).

O 10 € utopico, mas podia-se chegar a um 8 ou a um 9. Como? Apenas através da
mudanga de mentalidade. A mentalidade portuguesa ndo consegue ir mais longe.
Empresas menos competentes que a Novabase conseguem um 8 ou um 9 com 0S Seus
clientes, em paises como a Holanda ou o Reino Unido.

Colaborador G (Manager)

O tempo gasto a perceber o cliente (levantamento de requisitos) ndo é suficiente. O
tempo que se poupa por ndo ir além de um As Is de alto nivel ndo compensa o tempo
gue se gasta posteriormente no desenvolvimento / implementacdo da solucéo.
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ANEXO C: Diagramas de processos da Gestéo de Problemas
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