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Para 0s meus pais e a minha irma,



Gestéo do conhecimento em projetos: O caso de uma consultora de sistemas de informacgéo

Resumo

Num ambiente altamente globalizado e extremamente concorrencial como o dos tempos que
correm, a capitalizacdo de sinergias internas torna-se fundamental para garantir a
sustentabilidade das vantagens competitivas de uma organizagdo. A ROFF ndo escapa a este
ambiente, e como tal tem de se posicionar para a estar apta a lidar com as constantes mudancas
e evolugdes do mercado.

Desta forma, torna-se necessario perceber que metodologias devem ser aplicadas para manter
as vantagens competitivas. Neste caso em particular, procura-se criar as bases para garantir a
sustentabilidade do conhecimento gerado ao longo da gestdo dos projetos na ROFF.

Neste trabalho estuda-se a melhor forma de criar e potenciar metodologias de gestdo do
conhecimento, procurando ir de encontro as necessidades dos utilizadores e alinhar o
conhecimento a ser recolhido com os objetivos estratégicos da empresa. Para tal desenvolve-se
uma metodologia de licdes aprendidas, para ser aplicada no final dos projetos de uma certa
dimensdo, com intuito de recolher introspetivas das maiores dificuldades e facilidades, e de que
forma foram ultrapassadas. Esta metodologia é criada ndo s6 com base em literatura analisada,
mas principalmente com o contributo de gestores de projeto experientes dentro da organizacao.
Sdo também desenvolvidos contetdos para facilitarem a utilizacdo das ferramentas internas e
disponibilizados de forma a potenciar a partilha do conhecimento.

A metodologia desenvolvida é entendida pelos colaboradores consultados como sendo
fundamental e capaz de providenciar mais uma fonte de garantia das capacidades e
conhecimento internos e da sua perduragdo para o futuro. Fica assim a empresa munida com
uma metodologia adaptada a sua forma de operar e a sua cultura informal, contribuindo desta
forma para a potencializacéo da gestdo de conhecimento.
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Knowledge management in projects: An information systems
consultancy agency

Abstract

In a highly globalized and extremely competitive environment like the one we now live in, the
capitalization of internal synergies is gaining a fundamental weight to ensure the sustainability
of key leverages in an organization. A company like ROFF is no different from the others, and
must position itself to ensure it is ready to face the constant changes and evolutions in the
market.

It becomes necessary to understand which methodologies should be enforced in order to
maintain competitive leverage. In this particular case, efforts are made to create the foundations
to ensure the sustainability of the knowledge derived from project management at ROFF.

In this project, it is looked into the best fashion to create and increase knowledge management
methodologies, aiming to meet the users’ needs and to align the knowledge to be gathered with
the strategic goals of the company. To achieve such ambitious intents, a methodology of lessons
learned, to be applied at a project’s end, is developed, aiming to retrieve and gather insights of
the major difficulties and amenities during the project, and how they were surpassed.

This methodology is created taking into account the literature found in this area, but most of its
backbone comes from the contribution of key users, namely project managers within the
organization. Also, and to contribute to and potentiate the knowledge flow inside de
organization, some contents regarding the use of internal tools were developed and facilitated
throughout the company.

The fashioned methodology is clearly understood by the consulted staff as being fundamental
and capable of acting as another guarantee for the company’s proficiencies and internal
knowledge, and to rest assure they will long last into the future. This way the organization is
equipped with yet another methodology, suited to its informal culture and methods, contributing
in the best way possible to the firm’s knowledge management endeavors.



Gestéo do conhecimento em projetos: O caso de uma consultora de sistemas de informacgéo

Agradecimentos

Gostaria de agradecer em primeiro lugar, 8 ROFF pela oportunidade disponibilizada para
desenvolver o projeto, por me ter recebido de forma fantastica, oferecendo-me as melhores
condi¢Bes que poderia imaginar e contemplando-me com uma uma oportunidade impar de
aprendizagem nestes 5 meses.

Em segundo lugar, ao Engenheiro Ricaro Carneiro, orientador na empresa, por todo o apoio e
conhecimento transmitido durante decorrer do projeto, estando sempre disponivel, procurando
sempre guiar-me pelo melhor caminho e preocupando-se sempre com a qualidade dos
resultados apresentados. Foi um excelente guia, sempre muito exigente, 0 que me permitiu
crescer bastante e ganhar boas préaticas nesta primeira experiéncia empresarial.

Ao Professor Jorge Pinho de Sousa, pela sempre prestavel disponibilidade para esclarecimento
de duvidas e todas as boas metodologias de escrita de dissertacdes que foram fundamentais para
a redacdo deste documento.

Ao professor Antonio Lucas Soares pelo conhecimento transmitido sobre as melhores
abordagens a gestdo do conhecimento, que vieram a funcionar como pedras basilares desta
dissertacdo.

Um grande agradecimento a Claudia Teixeira, Rui Godinho, Ricardo Tavares, Madalena Cruz,
Fernando Coelho, Gongalo Vaz e Luis Gomes pela disponibilidade prestada e enormes
contributos que tiveram, ajudando a ter uma perspetiva de alguém que ja leva varios anos de
experiéncia nesta area.

Um muito especial agradecimento ao José Queiroga por todo o acompanhamento durante o
desenvolvimento do projeto, ndo sé no esclarecimento de ddvidas e mentorizacdo mas também
no acolhimento dentro da empresa.

A todos os outros colegas que me acolheram nestes 5 meses na ROFF, e que fizeram sentir
parte da familia ROFF, contagiando-me com o espirito da empresa.

Aos meus pais e a minha irmd, pela constante preocupac¢ao com o andamento do projeto e com
a minha prestacdo dentro da empresa, procurando sempre motivar-me e dar-me confianca para
fazer o meu melhor.

Ao Ruben, Maria, Jodo Pedro, Jodo Filipe, Jodo Alves, Jodo Alexandre, Guilherme e Monica
pela motivacdo necessaria na recta final do projeto, contagiando sempre com alegria e boa
disposicdo nos momentos de maior ansiedade, aliviando a pressao que se fizesse sentir.

Por fim, a Leslie, a minha pequenina, por toda a preocupacdo e carinho, e pela confianca
constante que iria fazer um bom trabalho.



Gestéo do conhecimento em projetos: O caso de uma consultora de sistemas de informacgéo

indice de Contetdos

R i oo [0 Tt T O PP PU PP PUPRPON 1
1.1 Apresentacdo da ROFF, Consultores Independentes S.A. .....cccovvveeeeiiiiciiiieece e 1

1.2 A Gestdo do conhecimento NA ROFF ... 2

1.3 Objetivos do projeto e resultados ESPEratoS..........cccvvuiieieeeiiiiiiiiie e s s e e e srraee e 2

1.4 Metodologia QUOTAA ... ...ccciiiirieiiitiee ettt e et e e et e e e st e e e e sbr e e e e sarreeeean 3

1.5 EStruturaCao dO OCUMENTO .......uvuiiiiiieeis ittt e e e e e s s e e e e e e e st e e e e e e s s st e e e ee e e s e snnrnneeeeeeas 3

A S Y ST (o B =11 o] [T o - Lot W PSRRI 4
P 1= 1) - To o [ o o] 1= (o T SRR 4

AN C1=1 - Lol o [o J @0 ] o] aT=Tod [ 41T | (o TR O RRRP 7

PG B 1101 (TS TP PR 12

3 Gestao de Projetos NA ROFF ........ooi ettt e e s bbb e e s enneeas 13
3.1 Descricao e organizaCao da EMPIESA. ....ccoiiuurrriiiiee ettt e e e s et eeae e e s asanbr e e e e e e e s e aneeeees 13

3.2 OrganiZagao POF PrOJELOS .....couureteiuuriteiittteeeaaitteee sttt e s stbe e e s abbe e e s abbe e e e abbe e e e snbeeeeanbeeeeennees 14

3.3 Caracteristicas mais relevantes de Um Projeto ..........ccccvrrreeieeeiiiiiiiiieeee e secinireee e e e e e seeenenens 17

3.4 Cultura da empresa e relacionamento COmM 0S CIENLES ......ccveeeiiiiiiiiiieeee e 18

3.5 Gestéo e partilha de conhecimento atual NOS Projetos........ccoeeveieieii i, 18

3.6 Ferramentas de armazenamento e partilha de conhecimento ............ccocccceiviii e, 21

I A 1101 (T PR PR 26

4 Proposta de melhorias no armazenamento e partilha de conhecimento.............ccccccovviiiiiieeieeennnns 27
4.1 Metodologia de ligES aprendidas...........ccueieeiiiiiiiiiiee e e e e e 27

4.2 ReCOINA & FEOUISITOS .....cceeeieeiiiee ettt e e e e sttt e e e e e s et et e e e e e e s s sanbnreeeeaeeeeannns 29

4.3 ReSUItAd0S dAS ENIFEVISTAS .....eciiiiiiiiiiiiiiii ettt e e e e e e e e e e s b e e aeeeaeaans 30

4.3.1  Utilidade de uma metodologia de licdes aprendidas..........ccccceeevrieeiiiiieeennnnnn. 30

4.3.2 Lacunas N0 CONNECIMENTO..........uuuiiiiiiiiiiiieee e 31

4.3.3  Analise de questfes relevantes na gestao de projetos.........coceevvveeeeenieeeeeninnn. 31

4.4 Metodologia ProPOSA.......ccceeiieeeee e 33

4.5 Outras formas de partilha de conheCimento ..ot 39

5 Conclustes e perspetivas de trabalno fULUIO............uuuiuiiiiiiiiiiiiii e 43
S 1= (=] Lo = T PSR 45
ANEXO A: ENTEVISTAS ...ttt e ettt e e e e e e s e e e e e e e e e s e aabe e e e ae s 47
ANEXO B: ROFF LESSONS LEARNED ...ttt e e 62
ANEXO C: Relatério “Project Information” versao “Timesheet” .........ccccccvvvvviiiiiiiv 72
ANEXO D: Relatorio “Project Information” versdo SAP Business Objects..........coccevviiieiiiiineeeenns 73
ANEXO E: Guia de utilizac@o da ferramenta TiImesheet ... 74

vi



Gestéo do conhecimento em projetos: O caso de uma consultora de sistemas de informacgéo

Siglas

ASAP — Accelerated SAP

BBP — Business Blueprint

Bl — Business Intelligence

ERP — Enterprise Resource Planning

GP — Gestor de Projeto

KOP — Knowledge Organization Problems
KPI — Key Performance Indicator

LL — Lessons learned

LLIS — Lessons learned Information Systems
PMBoK — A Project Management Body of Knowledge
PME - Pequenas e Médias Empresas

PMO - Project Management Office

SAP — Systems Applications and Products
SAP BO — SAP Business Objects

vii



Gestéo do conhecimento em projetos: O caso de uma consultora de sistemas de informacgéo

indice de Figuras

Figura 1 - Pirdamide Sabedoria, Conhecimento, Informacdo, Dados...........cccccevverviiniieninnnnnnn 7
Figura 2 - Processos de conversdo do CONNECIMENTO .........ccvviveieeiieiie e 9
Figura 3 - Fases simplificadas de Um ProJetO .........cooviiiieieieniere s 14
Figura 4 - Fases detalhadas de um projeto ROFF ...........cccooieiiiiiiciecc e 15
Figura 5 - Projetos com e sem avaliaG80 € COMENTANIOS. .........cvvruereeirerierieesese e 20
Figura 6 - Projetos avaliados COm € SemM COMENTATIOS..........c.ecveiieiieieeieseese e e see e 20
Figura 7 - Relatorio "Project Activity Report” de SAP Business ObjJects........c.covvrereerienns 35
Figura 8 - Relatorio "Project Activity Report - By Issue™ de SAP Business Objects................ 36
Figura 9 - Seccéo de dias estimados do relatério "Project Information” de SAP BO ............. 36
Figura 10 - Esbo¢o de menu para submissdo do documento de licdes aprendidas................... 39
Figura 11 - Relatorio "Clientes/Projetos™ — TIMESNEEL .........cccoviiiiieireieereee e 40
Figura 12 - Relatdrio "Clientes / Projetos” — SAP Business ObJectS.........ccccvvvvvevveveiiieiinennne 41
Figura 13 - Relatorio "Project Information” da Timesheet ...........cccovvvereiinieneine e 72
Figura 14 - Relatério "Project Information™ de SAP Business ObjJects.........cccccevvveveriieiinennnne 73

viii


file:///C:/Users/LFernandes/Documents/TESE%20(Useful%20PDF%20and%20Word)/Documentos%20próprios%20(coisas%20para%20na%20Tese%20vá)/Gestão%20do%20Conhecimento%20em%20Projetos%20-%20Luis%20Fernandes%20(Final).docx%23_Toc391928961

Gestéo do conhecimento em projetos: O caso de uma consultora de sistemas de informacgéo

indice de Tabelas

Tabela 1 — DimenSsOeS A0S PrOJELOS .....ccveivieieiieiieeiesee e ee st e e te ettt et e e sreeneenee s 14
Tabela 2 — Caracteristicas mais relevantes na defini¢do de um projeto ..........c.cceceevvereeriennn. 17
Tabela 3 — Questdes atuais de avaliacdo final de Um projeto........ccccccevvveveiieiicce e 19
Tabela 4 — Projetos com avaliagdo final e comentarios a avaliaGao.............ccceevevevervivennnne. 20
Tabela 5 — Colaboradores que frequentaram as formagdes sobre aplicacbes ROFF................ 23
Tabela 6 — Modelo de questdes relevantes na gestdo de um pProjeto..........ccceeevererenereninnn. 28
Tabela 7 — M0delo base de BNEIEVISTAS.........ocviiiiiiiieieee e s 29
Tabela 8 — Secgdes do documento de ligdes aprendidas PropoSto .........cccveververiervereneneniennn 34



Gestéo do conhecimento em projetos: O caso de uma consultora de sistemas de informacgéo

1 Introducéo
“Knowldge itself is power. ” — Sir Francis Bacon

Diferenciacdo — esta € uma das estratégias mais utilizadas pelas empresas. Querer destacar-se
dos outros de forma a ganhar maior volume de negdcios. Ha varias formas de o conseguir,
destacando-se de entre as varias estratégias, a destruicdo criativa. Schumpeter (1942)
argumentava gue existia uma incessante vontade de revolucionar a partir de dentro, destruir o
velho e criar um novo. Este processo de destruicdo criativa € um fator essencial do capitalismo.
Mas, ainda que exista esta propensdo em destruir para criar, ha algo que néo é possivel destruir,
e que perdura sempre na mente dos individuos. Numa economia onde a Unica certeza é a
incerteza, a Unica fonte perdurante de vantagem competitiva é o conhecimento (Nonaka 1991).

O que as empresas fazem com o conhecimento criado no decorrer das suas atividades pode ser
um aspeto verdadeiramente diferenciador. Se, ao invés de a informacao estagnar no individuo
que a gerou, for criado o conhecimento necessario para 0s projetos futuros, a organizacao esta
a dar um passo no sentido de ganhar vantagem competitiva sobre as suas concorrentes que ndo
o0 fazem. Uma empresa como a ROFF Consultores Independentes, S.A. operando no mercado
de tecnologias de informacdo, tem nas suas atividades um constante motor de criacdo de
conhecimento e solugdes inovadoras.

O que se propOe nesta dissertacdo em ambiente empresarial é desenvolver boas praticas de
recolha, partilha e consolidacdo de conhecimento. Pretende-se perceber as lacunas de
conhecimento, os métodos e ferramentas existentes para a partilha de conhecimento, adaptar os
métodos existentes, e se necessario criar novos procedimentos na corrente de conhecimento
para que atuem de forma harmoniosa com a filosofia da empresa.

1.1 Apresentagcdo da ROFF, Consultores Independentes S.A.

A ROFF (Ribeiro, Oliveira, Febrero e Febrero), fundada em 1996, é uma empresa de capital
100% portugués tendo neste momento escritorios em Lisboa, Porto, Covilha, Luanda, Paris,
Estocolmo, Casablanca, Sdo Paulo, Macau e Nyon.

E o lider nacional na implementacio de solu¢des SAP. Conta com mais de 700 colaboradores
para desenvolver atividades em todos os dominios tecnoldgicos de suporte ao negécio
empresarial. Foi o primeiro parceiro SAP em Portugal a atuar simultaneamente no mercado das
PME, grandes empresas nacionais e internacionais sendo que detém os estatutos de Channel
Partner Gold e Services Partner, assim como a certificagdo internacional em metodologias Run
SAP. Em 2013 apresentou uma fatura¢ao de SOM€ com 350 clientes ativos.

Tem como principal estratégia para mercados internacionais, integrar recursos locais de
desempenho elevado e integra-las em equipas do melhor capital humano Portugués. Isto tem-
se traduzido num crescimento sustentado da organizacao, assim como num forte contributo para
manter a confianca dos clientes no talento nacional.

Desde 2008 que a ROFF faz parte do Grupo Reditus, 0 que torna este grupo num dos trés
maiores grupos portugueses na area das tecnologias de informagéo.

Tem por missdes:
e transformar a visao dos clientes em resultados;
e estabelecer relagbes de confianga junto dos clientes;
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e investir na melhoria continua de competéncias e qualidade de servigos;

e criar para os colaboradores um ambiente de satisfacéo e valorizacdo pessoal;

e intervir positivamente na sociedade, contribuindo para um harmonioso
desenvolvimento social, ambiental, cultural e desportivo;

e ser areferéncia na consultoria em solugdes SAP nos mercados onde atua.

Como visdo pretende:
e ser uma referéncia da consultoria SAP nos mercados onde atua, pelo reconhecimento
da sua singularidade, exceléncia na qualidade de servico e motivacdo dos seus
colaboradores.

Os seus principais valores sdo: modernidade, performance, honestidade, dinamismo e
inteligéncia (ROFF 2014).

1.2 A Gestdo do conhecimento na ROFF

Num panorama nacional e internacional em que estar sempre na linha da frente com as melhores
praticas e constante melhoria continua é chave para se manter competitivo, as empresas tém de
se manter criticas em relacdo a forma como 0s seus processos internos sao desempenhados.
Quando existe uma possibilidade de melhoria, deve estudar-se a forma mais vantajosa de a
empresa capitalizar sobre essa mudanca.

No caso concreto da ROFF tem-se observado de ano para ano um crescimento do volume de
negdcios, potenciado por uma constante expansao internacional, e a consolidacéo de principal
player da sua area de atuacdo no mercado nacional. Importa salientar que para manter uma das
principais preocupagdes da empresa, a satisfacdo do cliente, é necessario garantir um controlo
sobre o0s projetos para que vdo de encontro as expectativas do cliente. Ndo tem sido so
necessario um controlo mais apertado dos projetos, mas, também, munir os executantes dos
projetos das ferramentas que lhes permitirdo alcancar os objetivos com maior eficiéncia. Porém
ndo se trata s6 de criar 0s procedimentos e metodologias, mas também ter a certeza que estdo
adequadas a forma como os utilizadores trabalham e, mais importante que isso, que estes
entendam as razdes inerentes a adocao destas novas formas de operar. E aqui que reside um dos
pontos-chave desta dissertacdo: perceber e melhorar a forma como o conhecimento é
interiorizado numa empresa desta categoria.

1.3 Objetivos do projeto e resultados esperados

Pretende-se com este projeto atingir as seguintes metas:
e desenvolver procedimentos para recolha do conhecimento Gtil gerado ao longo dos
projetos;
e avaliar a forma como este procedimento estd a ser levado a cabo e aceite pelos
executantes;
e utilizar o conhecimento gerado para facilitar e potenciar a partilha de outros tipos de
conhecimento dentro da ROFF.

De forma a adequar da melhor forma os procedimentos a realidade e filosofia da empresa, sera
necessario recolher junto de informadores chave, requisitos fulcrais sobre a forma como séo
levadas a cabo as atividades. Estes informadores-chave serdo colaboradores com varios anos
de experiéncia na gestao de projetos e com um entendimento bastante consolidado de como se
desenvolvem 0s processos na empresa.
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Espera-se que este projeto traga consigo importantes passos no aumento da partilha de
conhecimento na ROFF, pensando ndo numa perspetiva de arquivar o passado e presente, mas
sim numa Gtica de garantir sustentabilidade e transmissao de conhecimento para o futuro.

1.4 Metodologia adotada

De forma a garantir uma partilha de conhecimento mais eficaz, e adequada ao funcionamento
da empresa em questdo adotou-se a seguinte metodologia:
e pesquisa e revisao bibliogréfica nas areas mais relevantes para o projeto;
e apresentacdo da empresa e estudo sobre 0 modo como a partilha de conhecimento vem
sendo abordada;
o formacéo recebida em ferramentas de criacéo e partilha de conhecimento (SAP Business
Objects, Yammer, Lync, Timesheet);
e |evantamento de requisitos proximo de key informants;
e criacgdo dos procedimentos para recolha de conhecimento;
e adequacdo dos métodos de partilha de conhecimento, utilizando 0s novos
conhecimentos recolhidos para potenciar a sua utilizagéo.

Pretende-se que o ultimo ponto va sendo estudado em paralelo com a criagdo dos procedimentos
de recolha de conhecimento, de modo a que as ferramentas de partilha de conhecimento ja
possam (ou ja estejam a) ser ativamente utilizadas aquando da finalizacdo dos métodos.

1.5 Estruturacdo do documento
Os conteldos deste documento encontram-se organizados em cinco capitulos.

Em primeiro lugar, este capitulo introdutério onde se descreveu sucintamente a empresa e foi
feita uma breve referéncia do problema a abordar, as metodologias a seguir e o resultado final
que se espera.

De seguida sera feita uma reviséo bibliografica dos conceitos chave abordados e relacionados
com o projeto. Os temas serdo devidamente explicados recorrendo a estudos anteriores com
grau de pertinéncia adequado.

Na terceira sec¢do, sera explicitada a situacdo inicial da empresa e as suas formas de atuar neste
ambito. Serdo explicados tanto a forma como esta se organiza, de que forma leva a cabo as suas
atividades, os procedimentos atuais relativos a gestdo do conhecimento, e as diversas
ferramentas disponiveis. Este capitulo torna-se essencial no entendimento do problema e do
porqué da necessidade de abordar o problema descrito.

Posteriormente, clarificar-se-ao 0s passos seguidos ao longo do projeto e de que forma levaram
aos resultados atingidos na formulacdo de metodologias de gestdo do conhecimento.

Finalmente, retirar-se-o as conclusGes sobre os procedimentos finais e qual o caminho que
podera ser continuado depois deste projeto para consolidar ainda mais a gestdo do
conhecimento nesta empresa.
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2 Revisdo Bibliografica

Nesta seccdo é feita uma revisao, apoiada em bibliografia relevante, dos temas abordados ao
longo deste trabalho. Em primeiro lugar analisa-se a gestéo de projetos, comecando na definicéo
de projeto, passando por gestdo de projetos, project-based organizations e chegando a um tema
mais concreto, a gestdo de projetos de sistemas de informacao.

Seguidamente, enquadra-se com base na literatura, o tema do conhecimento, onde se faz uma
clarificacdo e distingdo de dados, informacdo e conhecimento, passando depois a gestdo de
conhecimento, Business Intelligence, problemas e erros comuns na gestdo do conhecimento,
concluindo com o conceito de lessons learned (licdes aprendidas).

No final do capitulo sintetizam-se de forma muito breve as principais conclusdes retiradas.

2.1 Gestédo de Projetos

1. Projeto

“Um esfor¢o temporario levado a cabo para criar um servi¢co ou produto unico” (PMBoK
2000). Esta € a definicdo que se pode encontrar na mais reconhecida referéncia bibliografica
sobre gestdo de projetos, 0 PMBoK, A Guide to the Project Management Body of Knowledge.
Temporario significa que cada projeto tem um inicio e fim bem definidos. Unico porque o
produto ou servic¢o séo diferentes, em alguma maneira, de todos 0s outros produtos ou servicos.
Para muitas organizag0es, 0s projetos séo formas de responder a pedidos que ndo podem ser
respondidos com o normal funcionamento dentro dos limites operacionais. Séo levados a cabo
a todos o0s niveis da organizacdo, podendo envolver uma s pessoa ou varios milhares e ter
duracdes de poucas semanas a varios anos. Podem envolver apenas uma unidade singular da
organizacdo ou atravessar os proprios limites da organiza¢do, como “Joint Ventures” ou
parcerias. S8o criticos para a realizacdo da estratégia de negdcios da organizacdo, pois oS
projetos sd@o 0s meios pelos quais as estratégias sdo implementadas. Podem-se considerar
exemplos de projetos:

e desenvolvimento de um novo produto ou servico;

o efetivacdo de mudancas na estrutura, staff, ou estilo de uma organizacao;

e desenho de um novo veiculo de transporte;

e chefiar uma campanha para um lugar politico (PMBoK 2000).

Um projeto pode ser entendido como um subsistema de uma empresa, diferindo nos seus
valores especificos e normas de outros subsistemas (tais como outros projetos ou
departamentos) (Gareis 1991).

Para Kerzner (2002), os projetos sdo criticos para o sucesso de qualquer organizacdo. S&o
atividades que resultam em novos (ou modificados) produtos, servicos, ambientes, processos e
organizacOes. Os projetos aumentam as vendas, reduzem custos, aumentam a qualidade e a
satisfagdo do cliente, intensificam o ambiente de trabalho e resultam em outros beneficios.

2. Gestéo de projetos

A medida que as empresas foram reconhecendo a criticidade dos projetos para o seu sucesso, a
gestéo de projetos foi-se tornando um ponto de foco para esforcos de melhoria. Cada vez mais
as empresas tém adotado a gestdo de projetos como uma estratégia chave para permanecerem
competitivas no ambiente altamente concorrencial dos dias de hoje. Algumas empresas estdo
apenas agora a dar 0s primeiros passos na gestdo de projetos enquanto outras ja levam um
elevado nivel de maturidade neste aspeto e a gestdo de projetos ja se tornou uma forma de vida.
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Nas organizacdes com mais sucesso e lideres de mercado nas suas areas, a gestdo de projetos
esta alinhada e integrada com os objetivos e metas da empresa. N&o se atribui a responsabilidade
apenas ao gestor de projetos, mas também a gestdo de topo comeca a ter um papel mais
preponderante em conduzir as estratégias de gestdo de projetos da empresa (Kerzner 2002).

Os resultados do sucesso da gestdo de projeto sdo varios. Para avaliar o desempenho de um
projeto poder-se-80 considerar os indicadores obvios de anélise como o nivel de realizacdo
versus or¢camento, cumprimento de prazos, cumprimento de requisitos de qualidade adequados,
e alcance das metas do projeto. Ainda assim, s&o varios os fatores que podem levar a gestdo de
projetos a ndo atingir os pontos descritos:

e Dbases inadequadas para o projeto;

e selecdo da pessoa errada como gestor do projeto;

o falta de apoio da gestdo de topo;
tarefas inadequadamente definidas;
falta de técnicas de gestdo de projeto;
mas praticas de técnicas de gestao;
fecho do projeto ndo planeado;
falta de envolvimento no projeto (Avots 1969).

Estes fatores sugerem que a gestdo de projetos bem-sucedida requer planeamento com o
compromisso de completar o projeto, escolher com critério um gestor de projeto bem
qualificado, despender de algum tempo para definir o projeto adequadamente, fazer um correto
planeamento das atividades do projeto, assegurar o correto e adequado fluxo de informacéo,
estar ciente da necessidade de mudancas de atividades para acomodar frequentes mudancgas na
dindmica, acomodar 0s objetivos pessoais dos colaboradores com a performance e
recompensas, e ser capaz de comecar de novo quando o0s erros na implementacdo sdo
identificados (Munns e Bjeirmi 1996).

O PMBoOK (2000) por outro lado define que a gestdo de projetos € a aplicacdo de
conhecimentos, capacidades, ferramentas e técnicas em atividades de projetos para atingir
requisitos dos projetos. E efetuado com recurso a processos tais como: iniciacéo, planeamento,
execucdo, controlo e fecho. A equipa de projeto gere o trabalho dos projetos, cujo trabalho
normalmente envolve:

e divisdo entre: &mbito, tempo, custos, risco e qualidade;

o stakeholders com diferentes necessidades e expetativas;

e requisitos identificados.

O PMBoK (2000) refere também que é importante aperceber-se de quantos dos processos
dentro da gestdo de projetos sdo iterativos por natureza. Isto explica-se em parte pela
necessidade de um desenvolvimento progressivo a medida que se avanga no projeto ao longo
do seu ciclo de vida. Entende-se que quanto mais se sabe sobre um projeto, melhor se consegue
geri-lo.

Por vezes o termo gestdo de projetos também é usado para descrever uma abordagem a gestéo
das operagdes em curso. Esta abordagem, mais concretamente chamada de gest&o por projetos,
lida com varios aspetos das operacGes em curso como se fossem projetos, para aplicar-lhes
técnicas de gestdo de projetos (PMBoK 2000).

Também Ajmal e Koskinen (2008) secundam esta ideia que varias organizagdes “non-project”
estdo a adotar abordagens “project-style” para levar a cabo uma enorme variedade das suas
atividades operacionais. A influéncia destas acdes baseadas em projetos ao longo da toda a
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performance das organizacdes esta a ganhar cada vez mais importancia num vasto leque de
setores industriais.

Cada vez mais se nota que 0 que acontece é que algumas organizacGes comecam a confundir
0s termos projetos com gestdo dos projetos. Deve estar bem claro que os objetivos de projetos
e gestdo de projetos sdo bem diferentes. A gestdo de projetos € mais propicia a metas de curto
prazo quando comparada com os alvos mais alargados que um projeto tem (Munns e Bjeirmi
1996). Idealmente existira uma clara distin¢éo entre o sucesso e insucesso do projeto e da gestéo
de projetos. Apoiados em Randolph e Posner (1988), Posner (1987) e Jaafari (1990), Munns e
Bjeirmi (1996) referem que o fim de um projeto se define quando este € entregue ao cliente, e
€ nesse momento que a gestdo de projetos termina. Uma boa gestdo de projetos pode contribuir
para o0 sucesso do projeto, mas pode ndo ser possivel que seja capaz de prevenir 0 insucesso.
Por outro lado, um projeto pode ser um sucesso apesar de uma fraca performance da gestéo de
projetos (Munns e Bjeirmi 1996; De Wit 1988; Nicholas 1989).

3. Project-based organisations

Segundo a pesquisa de Ajmal e Koskinen (2008), project-based organisations (PBO) séo
organizagOes onde a maioria dos produtos ou servicos sao realizados em favor da vontade dos
clientes. Estes tipos de organizagdes podem ser: empresas sozinhas que produzem os produtos
para clientes externos, subsidiarias de firmas maiores que produzem para consumo interno e
externo, ou consorcios de organizacfes que colaboram para servir terceiros (Ajmal e Koskinen
2008; Sandhu e Gunasekaran 2004; Turner e Keegan 2000).

Thiry e Deguire (2007) também consideram que os tipos de organizagdes descritas fazem parte
da descricdo de PBOs, no entanto, e apoiando-se em (Hobday 2000), incluem neste lote, as
organizacOes conduzidas por projetos (project led organizations).

Hobday (2000) define uma PBO como uma organizagdo onde o projeto é a unidade principal
de producdo de uma empresa a nivel organizacional, de inovagdo e competicdo. A empresa
destaca-se das demais por organizar a sua atividade toda em projetos. Embora qualquer
atividade com recursos, objetivos e prazos estabelecidos possa ser classificada como um
projeto, numa PBO o projeto € o principal mecanismo de negdcio para coordenar e integrar
funcdes.

4. Gestdo de projetos em projetos de sistemas de informacéo

Normalmente é mais facil associar o termo projeto a algo palpavel, ou que se consegue
visualizar claramente um plano. O pensamento passa, normalmente, por projetos de engenharia
civil, ou projetos mecanicos. Até mesmo projetos de melhoria de operacbes tém definicdes
claras dos objetivos. Um fator chave que deve ser considerado nos projetos de sistemas de
informacao € a sua intangibilidade. A construcdo de uma ponte, a mudanca de um layout de um
armazém, o desenvolvimento de um torno mecanico, etc, terdo sempre plantas e/ou esquemas
que ajudardo a dar uma imagem visual e uma percecao do que sera o resultado final. Em projetos
de sistemas de informacao, tal ndo é tdo simples e por vezes torna-se mesmo impossivel, o que
aumenta os niveis de incerteza e dificuldade de gestdo em projetos deste tipo (Cadle e Yeates
2004).
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2.2 Gestdo do Conhecimento

1. Conhecimento

Torna-se dificil definir o que se entende por conhecimento. A epistemologia definia
conhecimento como uma crenga verdadeira justificada mas, esse termo aplica-se apenas ao que
se entende por conhecimento proposicional: conhecimento em relacdo a veracidade ou precisdo
de uma proposicao, tais como conhecer alguém ou algum lugar, ou a forma como se faz uma
determinada tarefa. Esta definicdo implica que para que algo seja conhecido, tem de ser
verdade. Mais tarde e para contrariar a defini¢cdo cléssica, assume-se que matérias como
veracidade, precisdo e verificacdo importam apenas para conhecimento pratico, e ainda assim
existem dividas sobre a real necessidade de verdade em conhecimento pratico (Wallace 2007).

Um dos primeiros a falar de dados, informacdo, conhecimento e mesmo gestdo do
conhecimento podera ter sido Henry em 1974, onde, no seu artigo “Public Administration
Review”, estd entre os primeiros a descrever um processo chamado gestdo do conhecimento.
Segundo Wallace (2007), Henry define dados como “meros facto crus” e informagao como
“dados que nos alteram”. Embora Henry ndo forneca nenhuma definicdo explicita de
conhecimento ou alguma descricdo de uma hierarquia estruturada, a transi¢do hierarquica de
dados para informacdo para conhecimento estd fortemente implicita, e a no¢do que dados,
informacdo e conhecimento sdo qualitativamente diferentes é explicita.

S6 mais tarde com Cleveland (1982), é que se comecou a explorar as relagdes entre informacao
(“a soma total de factos e ideias que estdo disponiveis para ser conhecidos por alguém num
dado momento no tempo”), conhecimento (“‘o resultado de alguém aplicar um fogo refinador a
massa de factos e ideias, selecionando e organizando o que ¢ util para alguém”), e sabedoria
(“conhecimento integrado — informacéo tornada super-atil”).

Sabedoria ]

Conhecimento

Informacao

Figura 1 - Piramide Sabedoria, Conhecimento, Informacéo, Dados
[Adaptado de Zeleny (1987)]

Zeleny (1987) utilizando uma analogia sobre o cozimento de pédo, descreve de forma muito
simples como se organiza a hierarquia de dados, informacao, conhecimento e sabedoria (Figura
1). Dados séo os elementos basicos: atomos, moléculas de amido, H-O, bactérias de levedura,
etc. Ainda ndo hé indicios de pdo em lugar algum. Informacdo é como ter os ingredientes:
farinha, agucar, 4gua, condimentos, mas ainda ndo é possivel perceber o resultado final. Ter
todos os ingredientes néo significa que exista o conhecimento de como fazer pdo: uma pessoa
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pode ainda acabar com uma crosta saborosa, cinza negra ou uma papa pegajosa. Conhecimento
envolve relagdes: receitas e a sua interpretacdo no contexto. Ainda assim, ter o know-how de
como fazer pdo ndo implica que uma pessoa deva fazé-lo, nem porqué. Sabedoria vai além do
conhecimento porque permite comparagdes (julgamentos) com énfase no saber o qué e saber
porqué. E um longo caminho desde os dados até & sabedoria. Defende que ha ainda um nivel a
seguir a sabedoria, o esclarecimento — enriquecendo, a ainda livre de valores, sabedoria, com a
dimensdo da verdade.

Ainda que desde ha varios anos se tente diferenciar informac&o e conhecimento, é notoria a sua
confusdo e dificuldade em separa-los. Conhecimento ndo se trata apenas de um conjunto de
dados e informagéo (mesmo que o primeiro se relacione com os outros dois).

“A grande diferenca reside no facto de o conhecimento existir no interior
das pessoas, e fazer parte da complexidade e imprevisibilidade humana”
(Davenport e Prusak 1998).

2. Gestao de conhecimento

Polanyi (1966) define conhecimento como a atividade de conhecer e estabelece duas dimensdes
simples para o conhecimento:
e Explicito — aquele que se pode transmitir facilmente, encontrado em linguagem formal
e se encontra em normas e procedimentos.
e Tacito — aquele que se encontra inerente a experiéncia de cada um, envolvendo aspetos
intangiveis.

Este autor concentra o seu estudo também na forma como o conhecimento € transferido. Para
ele existem trés formas psicossociais de transferéncia de conhecimento entre individuos:

e imitacéo;

¢ identificacdo;

e aprender-fazendo.

Ainda assim, reconhece que o termo transferéncia de conhecimento é impreciso, uma vez que
durante a transferéncia, o individuo que “recebe” conhecimento reconstrdi-0 € cria 0 Seu proprio
conhecimento.

O proximo passo € perceber como se transfere conhecimento. Para Boland Jr e Tenkasi (1995)
a producdo de conhecimento envolve comunicar dentro e entre as multiplas comunidades de
conhecimento de uma organizag&o.

“O conhecimento e pericia estao dispersos ao longo de toda a organizacao,
e sdo numerosas as empresas que ‘“reinventam a roda’’ desnecessariamente
e ndo sdo capazes de localizar a proficiéncia que existe dentro da sua
empresa” (Choo 1996).

Mesmo existindo cada vez mais uma preocupac¢do com brainpower e capital inteligente, séo
poucos 0s gestores que compreendem a verdadeira natureza de uma empresa criadora de
conhecimento — quanto mais geri-la. O grande motivo prende-se no seu desentendimento do
que € conhecimento e o que devem fazer as empresas para o explorar (Nonaka 1991).

Aquelas organizagdes que conseguem funcionar como um coletivo podem tornar-se em
learning organizations. As organizacdes sO aprendem se as pessoas que nela trabalham
aprenderem, sendo necessario que entendam este facto para poderem fazer a diferenga. Senge
(1997) afirma, na sua obra “The Fifth Discipline”, que as learning organizations sao lugares
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onde as pessoas continuamente expandem a sua capacidade de criar resultados que realmente
desejam, onde novos e expansivos padrdes de pensamento sdo estimulados, onde a aspiragéo
coletiva é livre e onde as pessoas continuamente aprendem a aprender juntas. Qualquer
organizacdo que dinamicamente lide com ambientes em mudanca deve ndo sO processar a
informacao de forma eficiente mas também, criar informacdo e conhecimento (Nonaka 1994).

Segundo Nonaka (1994) os dois grandes componentes onde o conhecimento ocorre sdo as
formas de interacdo e a criacdo de conhecimento. De acordo com o seu estudo, as trés
carateristicas chave para criagdo de conhecimento sao:

e 0 uso de metaforas e analogias;

e apassagem de conhecimento pessoal ao conhecimento organizacional;

e ambiguidade e redundéncia.

As duas formas de interacdo — entre conhecimento tacito e explicito, formam 4 processos de
conversdo de conhecimento (Figura 2):

»Socializagdo «Externalizacdo

Tacito para Tacito para
tacito explicito

uExpll'cito

Explicito
o para
para tacito explicito

«Internalizacéo

Figura 2 - Processos de converséo do conhecimento
[Adaptado de Nonaka (1994)]

e TA4cito para o tacito — socializacdo — a chave para adquirir conhecimento tacito € a
experiéncia, sem uma forma de experiéncia partilhada, torna-se extremamente dificil a
partilha da forma de pensar dos individuos;

e Técito para explicito — externalizacdo — de entre as 4 formas de conversdo de
conhecimento, a externalizacdo é a que esta menos conceptualizada;

e Explicito para tacito — internalizacdo — envolve 0 uso de processos sociais para combinar
diferentes formas de conhecimento explicito detido pelos individuos;

e Explicito para explicito — combinagdo — a forma de conversdo que mais se assemelha
ao termo “aprender” (Nonaka 1994).

Segundo Garvin (1998), as teorias de Senge (1997) e Nonaka (1994) sobre a criagdo de
conhecimento ndo se adequam a realidade, e considera-as algo idilicas e utopicas. Para ele as
recomendacgdes sdo demasiado abstratas e muitas questdes permanecem por responder, das
quais destaca trés assuntos criticos:
e Significado — ndo h& uma clara definicdo de learning organization, que deve ser
acionavel e facil de aplicar;



Gestéo do conhecimento em projetos: O caso de uma consultora de sistemas de informacgéo

e Gestdo — sdo necessarias diretrizes praticas mais claras, em conjunto com conselhos
operacionais em vez de aspiracodes altas;

e Medida — existe uma necessidade de melhores ferramentas para avaliar a taxa e o nivel
de aprendizagem para garantir que de facto tém existido ganhos.

Assim que estes trés pontos sejam abordados, os gestores terdo fundacGes mais firmes para
lancar as suas learning organizations. Para que o conhecimento se torne um significante
objetivo corporativo, primeiro deve ser entendido.

Garvin (1998) define que as learning organizations sdo habeis em 5 atividades principais:
e resolucdo sistematica de problemas;
e experimentacdo com novas abordagens;
e aprender com a sua propria experiéncia e historias;
e aprender com a experiéncia e boas préaticas de outros;
e e transferir conhecimento rapida e eficazmente ao longo de toda a organizagéo.

Caso uma empresa se reinvente constantemente e aprenda consigo mesma, estara sempre um
passo a frente da concorréncia.

3. Business Intelligence

Bl, ou Business Intelligence, é nos dias de hoje uma prioridade para as empresas tornando-se
cada vez mais uma pedra fundamental nas organizagdes, que compreendem esta vertente como
uma vantagem competitiva (Isik, Jones, ¢ Sidorova 2013).

Em termos préticos refere-se a uma cultura empresarial e uma ferramenta que sdo usados para
ajudar as organizacgdes a gerir e refinar a informacéo relevante ao negdécio com um objetivo
simples: Fazer decisOes empresariais mais eficazes.

No planeamento da sua estratégia, as empresas devem levar em conta pressoes e desafios que
poder&o encontrar no exterior, e estar preparadas para se adaptarem a um ambiente empresarial
em constante mudanca. A evolucdo non-stop do mercado, faz com que a informacdo de
qualidade e em tempo util se torne fulcral para ndo ficar atrasado em relacdo a concorréncia.
Além disso, a quantidade de informacédo € cada vez maior, e s6 a tarefa de separar o que é
relevante do que nédo é pode diferenciar a capacidade de uma empresa de ultrapassar as outras.
A vantagem competitiva torna-se evidente quando uma empresa € capaz de antecipar a
informacdo, torna-la em conhecimento e dai sim retirar “inteligéncia” relevante para o negdcio
e realmente utilizar o conhecimento adquirido (Hannula e Pirttimaki 2003).

4. Problemas e erros comuns na gestdo do conhecimento

Torna-se necessario perceber que tipo de problemas e erros de gestdo do conhecimento poderédo
atravessar algumas organizagdes. Observando a metodologia proposta por Mai (2010) ter-se-a
que existem trés tipos de problemas de organizacdo de conhecimento (KOP — Knowledge
Organization Problems):

e Big KOP — Organizacéo e representacdo de grandes quantidades de informacéo, para
uma elevada quantidade de pessoas que ndo sdo reconheciveis. Pessoas com 0s mais
variados interesses, crencas, posi¢des, conhecimento, especialidades, etc. Como
exemplo deste KOP pode-se considerar a Web, ou grandes bibliotecas.

e Medium KOP — Tratam-se de cole¢des de informacao para objetivos claros, definidos
e particulares e com propositos especificos, para serem usados por pessoas com
interesses, crencas, posi¢des, conhecimentos e especialidades semelhantes, que podem
ser articulados, conhecidos e percebidos por quem esta encarregue da cole¢do. Uma
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intranet de uma empresa, um portal web, uma loja ou algumas bibliotecas podem ser
exemplos deste KOP.

e Small KOP — Refere-se aos desafios e colecBes de gestdo da informacao dos individuos.
Sao KOPs particulares da colecdo de informacgéo pessoal de um individuo (ou poucos
individuos) e normalmente é gerida pelo préprio. Por exemplo, emails, ficheiros, fotos,
etc, que podem ser colecionados, procurados e usados pelo individuo para seu uso
pessoal.

Fahey e Prusak (1998) definem 11 dos erros mais graves e crassos da gestdo de conhecimento:

1. Nao desenvolver uma definicdo funcional de conhecimento;

2. Enfase em stocks de conhecimento em detrimento de fluxos de conhecimento;

3. Pensar que o conhecimento existe predominantemente fora da cabeca dos individuos.

N&o ¢é interiorizado que n&o h& conhecimento sem que haja alguém para o saber;

4. N&o perceber que um proposito intermédio fundamental da gestdo do conhecimento é
criar um contexto partilhado. Para haver troca de conhecimento, algum tempo tera de
ser alocado;

Dar pouca atencdo ao papel e importancia do conhecimento tacito;

Desembaracar conhecimento dos seus usos. Acesso a informacgéo ndo € o mesmo que a
introspecéo, valor ou utilidade;

Subestimar pensamento e raciocinio;

Foco no passado e presente, e ndo no futuro;

Falha em reconhecer a importancia da experimentacao;

10 Substituir interface humana por contato tecnoldgico;

11. Procurar desenvolver medidores diretos de conhecimento (Fahey e Prusak 1998).

IS

© oo N

Como ¢ facil reparar, os erros acima descritos sao praticas muito comuns nas organizagdes
atuais. Torna-se entdo fundamental alterar a forma como a partilha conhecimento é abordada.
E cada vez mais notdrio que organizar e gerir a informacdo nos tempos que correm tem-se
tornado, de uma forma crescente, uma tarefa mais do &mbito social e colaborativo do que era
no passado. Isto leva a que a classificacdo tenha de estar cada vez mais alinhada com o
entendimento do conhecimento como uma construgéo intensivamente social (Almeida 2013).

5. Lessons learned

LicBes aprendidas, como o préprio nome indica, referem-se a uma metodologia de avaliar o
conhecimento adquirido num certo ponto do projeto ou trabalho que se estd a desenvolver.
Segundo Weber, Aha, e Becerra-Fernandez (2001) a definicdo mais completa de licGes
aprendidas é descrita pelas agéncias espaciais americanas, europeia e japonesa:

“Uma licao aprendida € um conhecimento ou entendimento ganho atraves
da experiéncia. A experiéncia pode ser positiva, como um teste ou missao
bem-sucedida, ou negativa, como um percal¢co ou uma falha. Os sucessos
também séo considerados fontes de licdes aprendidas. Uma licdo deve ser
significativa, de tal forma que tem um impacto pressuposto ou real nas
operacdes; valida uma vez que deve estar tecnicamente e factualmente
correta; e aplicavel, uma vez que identifica um desenho especifico,
processo ou decisdo que reduz ou elimina o potencial para falhas ou erros,
e refor¢a um resultado positivo.” - Secchi, Ciaschi, e Spence (1999)

Weber, Aha, e Becerra-Fernandez (2001) referem um ponto chave na importancia e relevancia
dos sistemas de licOes aprendidos. Estes séo criados principalmente pela necessidade da gestéo
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do conhecimento em preservar o conhecimento da organizagdo que normalmente se perde
quando os especialistas, ou possuidores do conhecimento mudam de emprego ou se reformam.

No entanto a aplicacdo destes sistemas deve ser feita com cuidado e de forma adequada a
realidade da organizacdo. Existem alguns motivos pela qual estes sistemas tém dificuldade em
singrar nas organizacoes. Weber, Aha, e Becerra-Fernandez (2001) frisam dois grandes motivos
para a fraca performance dos sistemas de licdes aprendidas:

e Em primeiro lugar a representacao escolhida para as licdes aprendidas que normalmente
se revela inadequada. O que se repara é que nao estdo desenhadas de forma a facilitar a
reutilizacdo e entendimento das licdes, isto porque ora ndo identifica claramente o
processo a que se aplicam ou pelas condigdes pré-existentes de aplicabilidade;

e Em segundo lugar encontra-se o simples facto de que estas metodologias normalmente
n&o fazem parte do processo de decisdo da organizagéo.

Segundo a NASA (2012) deve ser também prestada atengdo ao utilizador final dos sistemas de
licdes aprendidas. No seu documento de reviséo ao sistema LLIS (Lessons Learned Information
Systems), (NASA 2012), um dos grandes problemas/dificuldades passou pela alienacdo do
sistema por parte dos utilizadores, considerando que 0 sistema estava desatualizado, que era
pouco user-friendly e que ndo continha a informacéo relevante para o seu projeto. O grande
consumo de tempo com a gestdo dos seus projetos retirando-lhes disponibilidade para utilizar
0 sistema foi outra das causas apontadas para a ndo utilizacdo do LLIS.

No final da revisdo do sistema LLIS chegou-se a conclusdo que embora seja importante a
recolha e disponibilizacédo de licdes aprendidas, a forma como o sistema estava montado nédo o
tornava numa ferramenta eficaz para a recolha de conhecimento e levou a que se questionasse
0 or¢camento ($USD 750 000) gasto anualmente com o LLIS.

2.3 Sintese

Neste capitulo descrevem-se sucintamente algumas boas préaticas sobre gestao de projetos e em
particular da dificil gestdo de projetos de sistemas de informacdo. Reconhece-se que o
conhecimento se revela cada vez mais um elemento fundamental da gestdo de projetos, e a
importancia crescente de métodos de Business Intelligence como vantagem competitiva.

Por fim referem-se quais as melhores formas de implementacdo de sistemas de licGes
aprendidas na gestdo de projetos. Na utilizacdo destes métodos devera ser considerado um
equilibrio entre adequacéo da utilidade da ferramenta, com os requisitos dos utilizadores finais
e uma clara orientacdo para o futuro.
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3 Gestéo de projetos na ROFF

Este capitulo pretende clarificar como se levam a cabo as operaces na ROFF e de que forma
esta se organiza internamente. Primeiramente aborda-se a gestdo de projetos na ROFF, e em
que consiste a espinha dorsal do seu negocio, os projetos de implementacdo SAP.
Analogamente descreve-se como se organizam 0s processos internos. Neste ponto pretende-se
também avaliar a forma como a ROFF opera dentro do conceito project-based organization.

Seguidamente, expde-se a filosofia da empresa e a forma como a condugdo dos projetos se
envolve na cultura empresarial de satisfacdo do cliente.

Por fim, faz-se um ponto de situacdo na gestdo atual do conhecimento nos processos de um
projeto, avaliando os processos existentes bem como as ferramentas disponiveis e 0s niveis de
utilizagdo que tém de momento.

3.1 Descricéo e organizacdo da empresa

Como foi referido na seccdo 1.1, a ROFF, Consultores Independentes S.A. é uma empresa de
software gque foca a sua atividade na implementacdo do ERP SAP.

Um ERP, abreviacdo de Enterprise Resource Planning, € um software de gestdo que conjuga
conceitos e técnicas de gestdo integrada como um todo, com o objetivo do uso dos recursos de
gestéo de forma eficaz para melhorar a eficiéncia da gestdo da empresa (Leon 2008).

A SAP (Systems, Applications and Products) é uma empresa de origem alema, lider de mercado
em aplicagdes para empresas no que toca a software e servicos relacionados com software.
Tendo por base a capitalizacdo de mercado, é a terceira maior empresa mundial produtora
independente de software. Trés pontos-chave definem os mais de 40 anos de historia desta
empresa:
e acreditar que o processamento de dados em “tempo real” pode ajudar as pessoas em
matérias de Business Intelligence;
e adedicacdo a inovacdo e espirito empreendedor € o que tem permitido a SAP continuar
a quebrar as barreiras do tecnicamente possivel,
e um compromisso desde muito cedo em colaborar e cocriar solugdes com os clientes
("About SAP AG - History" 2014).

A ROFF é o maior parceiro SAP em Portugal, tendo comecado quando quatro dos mais
experientes consultores SAP portugueses decidiram criar a primeira empresa de consultoria em
Portugal especializada no software alemao.

Com o passar dos anos foi crescendo a sua influéncia e desenvolvendo um leque de clientes
consideravel até chegar a posicdo em que se encontra hoje. Para se manter competitiva, é
necessario que o controlo das suas atividades seja eficiente e eficaz. A forma encontrada para
gerir as atividades levadas a cabo no crescente nimero de clientes foi a organizacdo por
projetos, permitindo entender 0s custos, recursos e tempos alocados por projetos. Esta diviséo
possibilita que se compreenda que areas de atividade tém maiores custos, uma vez que 0S
projetos se dividem consoante a sua area de incidéncia. Tendo em conta que a implementacéo
de ERPs tem uma enorme complexidade, variabilidade e diversidade de um cliente para o outro
e mesmo dentro do proprio cliente, compreende-se a organizacgéo das atividades por projetos.

Como visto na sec¢do 2.1, empresas que organizam a sua atividade através de projetos, ou que
lidam com as suas operacGes como se de projetos se tratassem denominam-se project-based
organizations (Ajmal e Koskinen 2008; Thiry e Deguire 2007). Uma vez que a ROFF tem todas

13



Gestéo do conhecimento em projetos: O caso de uma consultora de sistemas de informacgéo

as suas atividades controladas através de projetos, assume-se que entra nos critérios para ser
considerada uma PBO.

3.2 Organizacdo por projetos

Para conseguir angariar novos projetos a ROFF recorre principalmente ao seu departamento
Comercial. Os projetos passam por fases iniciais de pré venda, e venda até que possam chegar
as fases finais de implementacéo, entrada em produtivo, e garantia (Figura 3).

Definigdes
iniciais

Avaliacéo
Final e Fecho

Projeto

Figura 3 - Fases simplificadas de um projeto

A pré-venda é encarregue de perceber brevemente as necessidades do cliente (mais tarde é feito
um levantamento a fundo dos requisitos) e fazer a proposta ao cliente. Depois de acordados 0s
tramites do negdcio e aceite a proposta por parte do cliente, o projeto segue para um gestor de
projeto.

O controlo da atividade de gestdo de projeto, assim como o controlo da parte técnica,
operacional e financeira de um projeto é responsabilidade do gestor de projeto. Este é escolhido
tendo por base critérios padrdo definidos numa matriz de competéncias interna da ROFF,
havendo preferéncia por competéncias técnicas/funcionais da area de incidéncia do projeto. E
responsabilidade do diretor de consultoria a escolha de gestores de projeto, no entanto em
projetos onde existem equipas permanentemente alocadas no cliente, a escolha € da
responsabilidade do gestor do cliente. A atuacdo do gestor de projeto é supervisionada pelo
diretor de projeto ou pelo diretor de consultoria, sendo os desvios analisados no sentido de
apuramento de responsabilidades e tomadas de acao subsequentes.

Tendo a ROFF um elevado nimero de projetos ativos no decorrer das suas atividades normais
é necessario garantir um certo standard de qualidade e homogeneidade nos seus projetos. Desta
forma existe um conjunto de passos padrdo que todos os projetos de implementacdo da ROFF
tém de seguir, assim como uma classificacdo quanto a dimensao do projeto em si. Considerando
gue um dia de trabalho corresponde a 8 horas, as dimensdes de projetos organizam-se da forma
apresentada na Tabela 1:

Tabela 1 — Dimens6es dos projetos

Dimensédo  Esforco (dias-homem)

Pequena 150
Média 150 — 800
Grande >800
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A Figura 4 detalha as varias fases de um projeto ROFF, sendo de seguida explicados 0s pontos
mais importantes de cada fase com base em Qualidade (2013) e em Queiroga (2013).

Desenho
solucéo

Requisitos
iniciais

Manutencédo

Preparagao

Execucéo "Go Live" Garantia ‘

Figura 4 - Fases detalhadas de um projeto ROFF

Fase | — Levantamento de necessidades do cliente e concecéo da solucéo

Esta é a fase inicial do projeto, que se caracteriza pela recolha de requisitos e identificacdo da
abrangéncia da solugdo a implementar no cliente. Esta fase surge a partir de oportunidades de
negocio potenciadas pela area comercial, convite ou concurso do cliente ou potencial cliente.
No final desta fase é possivel ter um orgcamento inicial do projeto, assim como 0s recursos que
irdo ser necessarios no desenvolvimento do projeto, por exemplo produtos a implementar,
recursos humanos, suporte logistico, ou prémios de desempenho a atribuir.

Caso o projeto seja adjudicado, formalizado através de contrato de fornecimento, ordem de
compra ou outro documento formal por parte do cliente, este segue para as fases seguintes.

Fase Il — Preparacgéo

Nesta fase procede-se a definicdo tanto da equipa do projeto como das posi¢des de supervisao,
gestor e diretor de projeto. Também se reveem as necessidades e requisitos definidos na fase
anterior e 0 gestor de projeto cria 0 seu orcamento que devera ser aprovado pelo diretor de
consultoria. Posteriormente é elaborado o plano de projeto detalhado onde se identificam:

e A sequéncia das fases e detalhe das atividades do projeto.

e Os recursos humanos atribuidos as fases.

e A especificacdo das atividades de controlo — revisdo (atividades associadas a
determinacdo do cumprimento do planeado) e verificacdo (atividades associadas a
sistematizacdo de listas de verificacdo e definicdo de testes necessarios a determinacéao
da correta execucdo técnica da implementacao da solugéo).

e Estabelecimento de um plano de gestdo da mudanca onde se identificam as principais
alteracbes organizacionais processuais e tecnologicas devidas a implementagdo da
solucgéo. Estabelecimento de um plano de prevencao de riscos do projeto analisando as
situagBes que possam pdr em risco 0 bom decorrer do projeto e cumprimento dos seus
objetivos e o respetivo plano de alteragdo tendo em vista todo o tipo de alteracdes
solicitadas pelo cliente que possam alterar o orgado para o projeto. Por fim, criagéo de
um plano de comunicagéo onde se definem e identificam as interfaces a usar pela equipa
do projeto, tanto por parte da ROFF como do cliente.
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Fase Il — Desenho da solucéo

Nesta fase procede-se ao desenho da solucdo técnica e especificam-se os testes a solugdo
(integracdo e aceitacdo). Para tal realizam-se parcial ou totalmente as seguintes atividades:
identificacdo das parametrizagdes/configuragdes a realizar, desenho dos interfaces, e
identificacdo de eventuais dados/informacéo a migrar/transferir.

No final desta fase é esperado ter o caderno de desenho dos processos operativos, e 0 caderno
de especificacdo de testes.

Fase IV — Execucéo

Na fase da execucdo respeitando o plano do projeto serdo abrangidas globalmente ou em parte
as seguintes etapas e atividades:

e Instalacdo de produtos, de acordo com o software e hardware adequado e necessario
para a instalagé@o das aplicagdes em causa.

e Desenvolvimento de funcionalidades adicionais ao normal, sendo com ferramentas ou
funcionalidades nas plataformas dos produtos a serem instalados ou ja existentes
procedendo a realizacdo de testes nas atividades de verificacdo.

e Desenvolvimento de novos produtos, sendo que estes podem ou nédo ser incluidos nos
ja existentes, procedendo-se tal como no ponto anterior a testes estruturados de
verificagéo.

e Configuracdo e parametrizacdo dos produtos, envolvendo para isso os utilizadores
chave, esclarecendo eventuais davidas, levando também em conta o seu contributo na
tomada de decisao relativamente aos circuitos, processos e outputs. Envolve-se também
0 coordenador interno do projeto, tendo por objetivo que acompanhe a parametrizacao.

e Formacao dos utilizadores, com algumas fases diferenciadas para inteirar o cliente sobre
os pormenores do produto que esta a contratualizar. Em primeiro lugar uma formacéo
inicial sobre os produtos a alguns elementos do cliente. Depois seguem-se formacdes a
key users sobre as aplicagdes desenvolvidas ou parametrizadas, em que se simula o
ambiente de trabalho real. Desta forma o cliente consegue entender como pode retirar o
maximo potencial do produto instalado. Por fim, e quando previsto e aplicavel, acdes
de formacdo aos utilizadores finais.

e Carregamento de dados, que se realiza antes da entrada do sistema em produtivo.

e Atividades de verificacdo, que envolvem testes de funcionalidade para testar a
consisténcia, estando os key-users encarregues de validar todas as parametrizacdes e
desenvolvimentos, aprovando ou ndo o seu formato/funcionalidades, recorrendo a
simulacfes 0 mais proximo de situacdes reais possivel. Testes aos outputs, mais em
concreto impressdes dos documentos, preferencialmente realizados no ambiente de
producdo/exploracdo. Testes apos o carregamento de dados para verificar a consisténcia
final da aplicacdo e testes finais de aceitacao pelo cliente.

e Atividades de revisdo, envolvendo pontos de situagcdo do curso do projeto internamente
a equipa de projeto e ao cliente.

Fase V — “Go Live” e Suporte

Caracteriza-se pela fase em que a solucdo entra em produtivo. E feito um acompanhamento
inicial dos utilizadores, com esclarecimento de davidas, apoio em tarefas especificas, e procede-
se a alguns pequenos retoques e ajustes finais no desenvolvimento efetuado.
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Fase VI — Validacao e fecho do projeto

Depois de implementada a solugéo e finalizada a fase de apoio, as atividades relacionadas com
0 projeto consideram-se concluidas, e o gestor do projeto elabora um documento de “Validagédo
e Fecho do Projeto” para apresentar ao cliente, para que este o aprove e considere o projeto
terminado.

Periodo de garantia

Estando contratualizado no projeto, de acordo com a dimensdo do projeto, cumpre-se um
periodo de garantia, consistindo em intervengdes pontuais ja com a solucdo a operar na
plenitude das suas funcdes.

Contrato de manutencao

Apds o término das obrigacdes contratualizadas, o cliente pode optar por contratar um
determinado numero de horas por ano, que lhe garantem o direito ao suporte e manutencao
durante esse periodo. E ainda possivel ajustar ao longo do ano o numero de horas
contratualizado.

3.3 Caracteristicas mais relevantes de um projeto

Para melhor separar os projetos e conseguir um controlo de operacdes melhor, a um projeto
estdo associadas diversas caracteristicas que o distingue dos demais.

No Anexo D, (Figura 14) é possivel verificar todos os atributos associados a um projeto, no
entanto nem todas as caracteristicas se revelam importantes para a filtragem de projetos de uma
certa area ou de um tipo em especifico. A Tabela 2 lista as caracteristicas mais relevantes
associadas a cada projeto.

Tabela 2 — Caracteristicas mais relevantes na definicdo de um projeto

Caracteristica Definicao

Nome do Cliente
Nome do Projeto
Prime Contractor
Gestor do Projeto

Agrupamento

Adjudicado
Estado do Projeto
Projeto Interno
Projeto Auséncias

Locais de Trabalho

Identifica o cliente

Identifica o projeto

Identifica a empresa da ROFF que contrata o projeto
Identifica o gestor do projeto

Identifica um conjunto de caracteristicas definidas pela
ROFF (Tipo, Classe, Grupo 1 e Grupo 2) para 0s projetos

Identifica se o projeto esta adjudicado

Identifica se o projeto se encontra ativo

Identifica se se trata de um projeto interno

Identifica se se trata de um projeto para registar auséncias

Identifica os possiveis locais de trabalho
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Com este conjunto de caracteristicas é possivel agrupar 0s projetos consoante o critério
definido, por exemplo projetos afetos a um cliente em especifico, ou projetos correspondentes
a um tipo em especifico, por exemplo manutencdo ou comercial. Torna-se assim facil entender
as atividades relacionadas com uma certa area, ou um Prime Contractor em particular por
exemplo.

3.4 Culturada empresa e relacionamento com os clientes

“Do what you do so well that they will want to see it again and bring their
friends.” - Walt Disney

A filosofia de trabalho com clientes da ROFF baseia-se na garantia da satisfacdo com o
resultado do trabalho contratualizado. Tenta-se ao maximo que em todos 0s projetos passe uma
imagem de uma empresa com bom ambiente empresarial, profissionalismo e qualidade do
trabalho desenvolvido, que pretende ter uma relacdo de cooperacgéo e proximidade com 0s seus
clientes e parceiros de negdcio. Tal € potenciado em grande parte pela forma como as atividades
vao sendo desenvolvidas dentro da propria ROFF.

O ambiente de trabalho € descontraido, informal e bastante familiar. As pessoas sentem-se
confortaveis e motivadas para desempenhar as suas funcdes e estdo em grande sintonia com 0s
objetivos ambiciosos tragados para o futuro da empresa. Como qualquer cultura de trabalho néo
é perfeita e esta forma de trabalhar tem vantagens e desvantagens. Como vantagem claramente
se destaca o ambiente de trabalho, que fomenta a confianga nos colaboradores e a facilidade de
comunicacdo entre as pessoas. Os colaboradores sentem-se sempre a vontade para entrar em
contacto uns com o0s outros mesmo que ndo se conhecam. Por outro lado, a informalidade leva
a que a implementacdo de medidas de controlo tenha de ser feita com o maior dos cuidados
porque as pessoas terdo alguma dificuldade em relacionar-se com formalismos e escrutinio de
atividades.

Um projeto considera-se de sucesso quando as varias partes envolvidas num projeto saem
satisfeitas:

e Cliente — a satisfacdo deste com a solucdo implementada, se se adequa ao seu negocio
e a sua real aplicabilidade, isto €, ndo é apenas importante se se implementa o que o
cliente pedia, mas se se implementa o que realmente se revela uma mais-valia para o
negocio do cliente.

e ROFF — procura-se descobrir se o projeto foi cumprido de acordo com o programado e
dentro dos custos estimados, mas também interessa garantir a satisfacdo dos
colaboradores, pois por vezes para garantir a concretizacdo de um projeto dentro do
delineado, compromete-se a vida pessoal dos colaboradores.

Para considerar um projeto um verdadeiro sucesso € necessario conseguir equilibrar e garantir
a satisfacdo de todas as partes envolvidas, e ndo apenas que foi cumprido o que foi estabelecido.
Por exemplo: por vezes o pedido do cliente ndo é o que mais se adequa ao seu negocio e nao se
ird revelar benéfico para o seu negdcio, logo é necessario compreender quais as melhores
solugdes para trazer vantagens ao cliente para que este, embora ndo recebendo o que
inicialmente desejava, receba aquilo que realmente precisa.

3.5 Gestéo e partilha de conhecimento atual nos projetos

Atualmente, a ROFF tem uma cultura de partilha de informacdo pouco desenvolvida, ou
analisando de um ponto de vista mais justo, existe bastante partilha de informacdo e troca de
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ideias informal, mas através de conversas e formatos onde € dificil armazenar para voltar a
partilhar a informagdo e conhecimentos trocados. Mas 0s primeiros passos no sentido de
melhorar esta condicéo ja existem. As ferramentas necessarias ao desenvolvimento das técnicas
de partilha de conhecimento j& estdo implementadas. Falta potenciar o seu uso e acrescentar
alguma cultura de pro-atividade, mas acima de tudo estruturacdo no que toca a troca de
conhecimentos dentro da ROFF.

Nesta seccdo descreve-se a situacdo atual de gestdo do conhecimento assim como as varias
ferramentas que a ROFF tem ao seu dispor para 0 armazenamento e partilha de conhecimento,
e para facilitar a comunicacgéo interna. Destacam-se as mais-valias e vantagens que advém da
utilizacdo destas ferramentas, assim como se complementa com um apanhado dos niveis de
utilizacdo e tenta-se entender as raz@es por tras das médias de utilizacdo encontradas.

Conhecimento associado a gestao de projetos

Para analisar o paradigma atual da ROFF é necessario compreender os niveis atuais de recolha
e partilha de informacéo. Sabendo que a ROFF organiza a sua atividade por projetos, ter-se-a
uma curiosidade maior por descobrir como é feito 0 armazenamento da informacéo gerada ao
longo de um projeto.

Considerando conhecimento proveniente da gestdo de projetos, e ndo conhecimento de uma
vertente técnica, no contexto atual a ROFF recorre a um procedimento de avaliacdo final de
projetos, (ndo sendo obrigatorio para todos 0s projetos), que consiste na resposta as 4 perguntas
presentes na Tabela 3.

Tabela 3 — Questdes atuais de avaliacéo final de um projeto

Questoes

Avaliacéo financeira do projeto
Eficacia — cumprimento dos objetivos

Eficiéncia — cumprimento de prazos e recursos previstos

el A

Satisfacdo do cliente (ndo entra para as contas da avaliacédo final)

Estes 4 pontos sdo classificados numa escala de 1 a 5, sendo 1 o nivel que mais penaliza a
avaliacdo e 5 0 que mais a favorece. Este juizo final sobre o decorrer de um projeto é feito pelo
gestor de projeto.

Para melhor compreender a avaliacdo atribuida existe associada a atribuicdo desta classificacéo,
o preenchimento de um campo de comentéario para justificar a classificacdo dada. Caso contrario
seria uma avaliagdo sempre subjetiva ao juizo do gestor de projeto e seria muito complicado
perceber o porqué de uma avaliagcdo sem conhecimento de causa. Este procedimento foi criado
pelo departamento de Qualidade ha alguns anos atras, onde a principal intengéo era criar um
método de avaliacdo dos projetos.

O que se verifica na ROFF € que estes campos que poderiam ajudar imenso no fornecimento
de dados sobre como decorreu um projeto, sao deixados de parte e ndo Ihes é dada a importancia
devida. Tal é evidenciado pelas estatisticas do seu preenchimento. Pensou-se em considerar 0s
dados dos ultimos 3 anos, ou seja desde 2011 mas acontece que nos anos de 2011 e 2012 ndo
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existe qualquer dado do preenchimento, tanto do campo das observagdes como avaliagoes, logo
0 enorme numero de projetos iria influenciar as estatisticas de forma falaciosa. Dai serdo apenas
considerados dados desde inicio de 2013, altura em que se comecou a preencher este campo,
até Abril de 2014 inclusive. A tabela e gréfico que se seguem expdem os dados encontrados
sobre a avaliacdo final de projetos.

Tabela 4 — Projetos com avaliagdo final e comentérios & avaliagao.

Ano Encerrados Avaliados  Comentados

2013 | 615 80 4
2014 | 195 60 9
Total | 810 140 13

= Sem avalicdo

15,68% Com avaliagdo

0, 0,
G2, 120 e @ Com comentarios

Sem comentarios

1,60%

Figura 5 - Projetos com e sem avaliacdo e comentarios

Como é bastante claro no grafico da Figura 5, atualmente ainda hd uma atividade de recolha de
pareceres finais de um projeto muito pobre. Num universo de mais de 800 projetos terminados
no periodo temporal referido, apenas 17,28% dos projetos receberam avaliacdo final, e apenas
1,60% recebeu comentérios finais a avaliagdo dada. Se formos a considerar s 0s projetos com
avaliacdo, cerca de 140 (Figura 6):

90,71% 4 Sem Comentario

@ Comentados
9,29%

Figura 6 - Projetos avaliados com e sem comentarios
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Sd0 9,29% os que tém um comentario a explicar o porqué da classificacdo. Ou seja,
aproximadamente a cada 10 projetos com avaliagdo, em 9 ndo é possivel perceber o porqué de
uma classificacdo baixa ou alta. Logo aqui se vé um défice de informacéo vital, ficando os
posteriores utilizadores da informacéo, sujeitos a uma avaliagdo numeérica e subjetiva de quem
avaliou.

Além do lapso informativo que os dados anteriores expdem € necessario avaliar também a
pertinéncia das questdes programadas para avaliacéo final do projeto. Como referido no inicio
desta seccdo, a informalidade da ROFF leva a uma maior dificuldade em manter certos aspetos
“burocraticos” sob controlo. Desta forma ha que considerar, ndo so, o desconhecimento deste
passo na finalizagcdo de um projeto, assim como a nao obrigatoriedade do seu preenchimento.
No entanto, o0 ponto que provavelmente mais influencia o ndo preenchimento deste parametro
é o desentendimento do qudo importante serd este aspeto combinado com o facto de serem
levantadas questdes demasiado vagas. Nao é percebida pelos gestores de projeto a importancia
e 0s objetivos que motivam as questBes levantadas. Desta forma quando for necessaria uma
compreensdo do que aconteceu nos projetos no mesmo cliente ou do mesmo tipo, esta
informac&o ndo estara presente.

No entanto, comeca-se a notar uma maior tendéncia de envolvimento por parte dos gestores de
projeto, bastando para isso comparar o0s totais de 2013 com os meses iniciais de 2014. Em 2013,
foram 80 os projetos avaliados ao passo que desde Janeiro a Abril de 2014 contam-se 60
projetos avaliados. Ainda mais flagrante serdo os 4 projetos com comentarios a avaliacdo de
2013 contra os 9 projetos do primeiro quadrimestre de 2014. Isto demonstra que existe potencial
dentro da empresa para fomentar a partilha de conhecimento e que este caminho nédo tera uma
aversdo interna tdo acentuada como se poderia pensar.

Conhecimento associado a aspetos técnicos

No que diz respeito a armazenamento de conhecimento técnico, a ROFF j& possui uma estrutura
montada (um servidor para o efeito) para que possam ser submetidas solucdes técnicas dos
projetos. Deve-se frisar que esta aplicacdo ndo esta totalmente estruturada e formalizada e
depende muito dos prdéprios métodos de cada gestor de projeto. Desta forma a navegacao entre
a informacdo necessaria pode-se tornar morosa e complicada de discernir.

De qualquer modo, ja existem esforcos internos para melhor consolidar estas metodologias
relativas a dados técnicos e desta forma ndo se torna um ponto crucial de atuacdo neste projeto.

3.6 Ferramentas de armazenamento e partilha de conhecimento

Embora o nivel de partilha de conhecimento ndo esteja em niveis tdo elevados como o desejado
internamente, este défice ndo podera encontrar a sua desculpa na falta de ferramentas. A ROFF
nos ultimos anos tem feito investimentos muito grandes no sentido de munir 0s seus
colaboradores com ferramentas modernas, Gteis e dindmicas de partilha e manuseamento de
informagéo.

Office 365

Em Outubro de 2013 a ROFF adquiriu o servico da Microsoft, o Office 365. Este servico
consiste numa subscricdo das plataformas Office, onde estas estdo disponiveis em nuvem
(Cloud service) e podem ser acedidas a partir de qualquer lugar. Dentro destas capacidades é
possivel ter os ficheiros sempre sincronizados e disponiveis para edi¢cdo online, onde estes
podem ser editados diretamente no ficheiro em rede, ndo havendo a necessidade de ter os
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ficheiros restringidos a um computador em especifico. Podem inclusivamente ser acedidos
através de dispositivos mdveis, havendo, para isso, aplicacBes apropriadas para estes
equipamentos. Dentro das aplica¢fes subscritas salientam-se as mais relevantes no que toca a
partilha e armazenamento de conhecimento: Yammer, Lync e Outlook.

Yammer

Trata-se de uma ferramenta extremamente potente para a partilha de conhecimento, uma vez
que incorpora as funcionalidades de uma rede social com a particularidade de estar circunscrita
ao meio empresarial. O Yammer é um género de Facebook corporativo, fornecido pela
Microsoft. Permite que apenas os individuos de uma determinada rede usufruam dos servigos,
fazendo a distingdo através do dominio do email de cada um. Permite juntar pessoas,
conversacOes, contetidos e dados de negocio tudo num so local, com a enorme vantagem de ser
privado, isto €, os dados ficam apenas dentro da rede Yammer da empresa e ndo sendo acessiveis
de pessoas de outras redes. Com o Yammer pode-se ficar conectado com os colaboradores e
informacdo, colaborar com membros de equipa, e pode ser inclusive acedido através de
aplicacdes maveis ("About Yammer" 2014).

De momento, é uma ferramenta extremamente subutilizada na ROFF, sendo claros alguns dos
aspetos gue levam a falta de interesse na aplicacdo. Em primeiro lugar, a utilizacdo de outras
redes sociais. Como € sabido, o Facebook tem uma massiva utilizagdo global, e considerando
gue no mundo empresarial onde as pessoas estdo concentradas no seu trabalho, o tempo
dedicado a utilizacéo de redes sociais € reduzido, ainda mais se o tiverem de dividir entre outras
novas. Salienta-se ainda o facto de o Yammer apenas permitir contacto com outras pessoas
dentro da prdpria empresa, e uma das coisas que as pessoas procuram quando utilizam a rede
social, é procurar fazer uma pausa do trabalho e socializar com outras pessoas. Outro aspeto
importante sdo os contetidos publicados e presentes até ao momento. Até a data os conteidos
ndo tém cativado uma utilizacdo maior por parte dos utilizadores, no entanto comeca-se a querer
alterar esse paradigma, comecando-se a publicar conteddos de elevado interesse dos
utilizadores, como explicac@es sobre o funcionamento de novos processos internos, inscri¢oes
em formagdes ou novas funcionalidades desenvolvidas com interesse para os utilizadores.

Lync

Para facilitar a comunicacao entre os colaboradores, a ROFF tem dois servicos disponiveis que
possibilitam a rapida e fluida via de comunicagdo. O Lync e o Outlook.

O Lync é uma ferramenta de comunica¢do do género do Skype, em que os utilizadores podem
ter conversacOes por escrito, audio e/ou video em tempo real. Permite também partilhas de ecrd,
tornando-se extremamente Util em apresentacdes a distancia ou conference calls. Tal como o
Yammer, a rede de contactos fica restringida a utilizadores da ROFF. De momento a sua
utilizacdo também é extremamente reduzida, uma vez que as pessoas continuam com o habito
de utilizar o Skype, e tal como com o Yammer, torna-se dificil que dividam a sua atenc&o por
mais que uma ferramenta bastante semelhante. O que acontece é que se ndo encontrarem uma
verdadeira mais-valia para fazerem a troca, os colaboradores continuardo a utilizar a ferramenta
que sempre utilizaram.

Outlook

O Outlook é uma das ferramentas mais usadas em todo 0 mundo para gerir a conta de correio
eletronico. Permite enviar e receber emails, organizar o correio eletrénico por pastas e/ou
categorias, marcar eventos na agenda, etc. E sem duvida uma das ferramentas mais utilizadas
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na ROFF. O volume de emails trocados é consideravelmente elevado e a maior parte da
comunicacgdo interna € feita através de correio eletrénico.

Quando entram para a ROFF os colaboradores tém todos a sua conta de email da empresa
associada e ha ja uma sincronizacdo com o0s contactos da rede. Além disto, estd também
sincronizado com a aplicacdo Lync, gravando um histérico das conversagdes efetuadas nessa
aplicagéo.

SAP Business Objects

Outra ferramenta de elevado interesse para o universo de conhecimento ROFF é o SAP Business
Objects (BO). Consiste numa aplicacdo bastante evoluida de criacdo de relatdrios de Business
Intelligence. Os dados para a cria¢do de relatdrios sdo retirados da base de dados da empresa,
organizados para fornecerem informacfes relevantes aos utilizadores, de forma répida e
simples. Na sua maioria os relatérios possuem um menu inicial de filtros (criado de acordo com
o relatério em causa e com a adequacdo dos filtros ao relatorios) e sdo compostos por tabelas,
graficos ou outras formas de visualizacdo de dados, consoante a informag&o que se pretende
transmitir.

Para além da criacdo de relatérios € também possivel agendar periodicamente o envio de
relatorios por email, restringir o acesso dos utilizadores aos relatérios com base na area de
atividade. Os colaboradores podem também modificar relatorios e passa-los para a sua propria
pasta de favoritos para acesso rapido a informacao atualizada que pretendem.

Infelizmente, e tal como o Yammer, o SAP Business Objects, tem uma utilizacdo muito
reduzida. S8o varios os fatores que podem explicar esta aversdo a sua utilizacdo. Em primeiro
lugar, a sua utilizago ndo é muito intuitiva. E necessario algum periodo de aprendizagem e
habituacdo para poder tirar partido desta aplicacdo. De momento todos 0s novos entrantes na
ROFF passam por uma formac&o onde lhes é explicado como operar com esta ferramenta, no
entanto num universo com mais de 700 colaboradores, sobram ainda muitos colaboradores
antigos que necessitam de formacdo nesta ferramenta. A tabela seguinte expressa quantos
colaboradores ja lancaram horas na atividade de formacdo em BO. Atente-se que existem duas
atividades de formagao distintas: “BO para gestores de projeto ROFF” e “Workshop BO sobre
aplicacdes da ROFF geral”.

Tabela 5 — Colaboradores que frequentaram as formacdes sobre aplicacfes ROFF.

Total % % Dos que frequentaram
Colaboradores 765 - -
Frequentadores 152 19,87% -
Formacédo GP 25 3,27% 16,45%
Formacéao geral 129 16,86% 84,87%

A diferenca entre as duas formacdes reside no contetudo de cada uma. A formagéo para gestores
de projeto como sera de esperar tem uma incidéncia maior nos relatorios direcionados para a
gestdo de projetos, enquanto a formacéo sobre as aplicagcdes ROFF geral, tem uma incidéncia
mais global sobre os relatorios, e como estes funcionam.
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Num total de 765 colaboradores apenas existem 152 registos de langcamentos de horas nas
formagdes em Business Objects, onde dentro desse valor, 16,45% correspondem a langamentos
relativos a formacéo para Gestores de Projeto e 84,87% correspondem a formacéo a utilizadores
gerais. Entenda-se que uma pessoa pode lancar tempos nas duas atividades caso atenda as
distintas formac6es. Por exemplo alguém acabado de entrar frequentara a formacgdo em BO para
users gerais, e mais tarde quando for gestor de projeto frequentara a formacao para GPs. Como
se verifica pelos dados, aproximadamente, apenas 2 em cada 10 colaboradores teve formacao
em BO, explicando em grande parte a falta de uso da ferramenta. No entanto também é preciso
entender que muitas vezes os colaboradores nao frequentaram a formacéo por falta de tempo,
uma vez que com a grande quantidade de projetos que tém que lidar, ndo resta tempo para
dedicar a algumas horas de formacéo. Dai que outra forma de partilha de conhecimento sobre
esta ferramenta torna-se fulcral para a tornar mais utilizada e assim potenciar as suas
funcionalidades por todos.

Anteriormente (até Abril de 2014), a ROFF fazia uso da versdo 3.1 deste software, que era
pouco user friendly e bastante pobre em aspetos visuais, contribuindo para o distanciamento
dos utilizadores. Atualmente utiliza a versdo mais recente deste software, a versao, 4.1, que traz
consigo algumas funcionalidades novas e compensacao de lacunas que nao estavam cobertas,
maioritariamente a nivel de design e possibilidades de customizacdo personalizada.

Como acrescento, a hova versdo traz consigo a possibilidade de criar relatorios para que possam
ser vistos na aplicacdo para smartphones, com uma visualizacdo e interacdo bastante dindmica
para o utilizador. Para tal os utilizadores necessitam apenas de descarregar o aplicativo através
dos respetivos mercados de aplicacdes (disponivel para sistemas operativos Android e Apple).
Desta forma, adaptando os relatorios a sua necessidade pessoal, cada colaborador esta munido
de uma ferramenta que lhe permite manter os seus projetos sob controlo em qualquer lugar.
Inclusivamente, tém sido feitos esforcos para recriar relatorios presentes noutras plataformas,
por relatdrios bastante mais dindmicos em BO, de forma a ter a informacéo concentrada e mais
facil de escrutinar.

Servico de dados méveis

Até muito recentemente, o servico de dados moveis era fornecido a base de placas de dados
distribuidas por todos os colaboradores, no entanto, a ROFF encontra-se neste momento a
alterar o seu contrato de fornecimento de internet mével, optando por recolher algumas dessas
placas e aumentar a cota de trafego de dados nos cartbes de telemovel, agindo agora os
telemdveis como peca de hardware para difusdo de rede Wi-fi. O critério de recolha inicial
passa por retirar de utilizacdo todas as placas de 1 Gb, e munir os cartdes de telemoével com 9
Gb de trafego.

Se se analisar as potencialidades desta troca, percebe-se que os colaboradores, que na sua
maioria possuem smartphones, podem aceder aos dados em qualquer lugar, e ndo s atraves
dos seus computadores portateis, mas logo através do telemdvel. Isto permite a consulta de
informacdes em tempo real, estando sempre ao corrente do desenrolar dos projetos, seja por
consulta de emails, pesquisa de relatorios Business Objects em formato mobile, aceder a
aplicacdo movel do Yammer, ou a outros aplicativos disponiveis no pacote Office365.

Timesheet

Para controlo de tempos e custos, nas suas variadas atividades, a ROFF recorre a uma
ferramenta denominada Timesheet. Trata-se de um portal online onde os colaboradores acedem
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com as suas devidas credenciais (username e password) e tém ao seu dispor um vasto conjunto
de aplicagdes ligadas a atividade consultoria na ROFF.

Cada colaborador é responsavel por registar 0s seus tempos nos varios projetos que pode estar
a trabalhar. Para que possam registar tempos nos determinados projetos tera de lhes ser
garantido acesso pelo gestor do projeto. Caso ndo tenha acesso a um projeto que necessite de
registar tempos, pode efetuar um pedido ao gestor do projeto para que este Ihe conceda as
permissdes devidas. Poderdo ser projetos em varios clientes (quando € um projeto interno, o
cliente é a ROFF), ou vérios projetos do mesmo cliente. Pode ainda registar ocorréncias dentro
do proprio projeto. As ocorréncias servem para identificar certos trabalhos em concreto de um
projeto, por exemplo execugdo de tarefas referentes a uma fase em especifico do projeto. Isto é
um passo muito importante para se discriminar ainda melhor a alocacao de tempos. O minimo
de tempo de registo é 0,5 horas, correspondente a 30 minutos de trabalho.

Acrescentando aos custos associados com tempos, poderdo ser associados a projetos custos
relacionados com viagens, despesas incorridas no decurso de um projeto ou outro tipo de custo.
No caso de ser uma viagem, o colaborador tera de registar o pedido e associa-la ao projeto
respetivo. Esta terd que ser aprovada pelo gestor do projeto, que assim fica ciente de mais um
custo que iré recair sobre o seu projeto. A viagem pode ainda ser associada uma ajuda de custo,
caso se trate de uma estadia, denominada internamente de “Perdiem”, que também tera de ser
aprovada pelo GP. Caso o colaborador incorra em despesas por conta propria, como por
exemplo, realizar uma viagem de comboio e paga do seu préprio bolso, este pode
posteriormente registar estes custos para serem reembolsados pela empresa, mais uma vez
mediante a aprovagado e consentimento do seu GP.

No entanto o lancamento de horas e custos sdo apenas algumas das vastas funcionalidades que
este portal permite. Além do normal controlo de horas, é também possivel a requisicdo de
equipamentos, marcacdo de férias, serve também como repositorio de templates, e possui
ligacOes para outras aplicacOes utilizadas pela ROFF.

Neste ambito de gestdo de conhecimento e gestao de projetos, é importante salientar que é neste
portal onde se introduzem todos os parametros de um projeto como a definicdo do seu
agrupamento, que tipo de horas podem ser lancadas, o local de trabalho, autorizacGes para
lancar horas, planeamentos de projetos, e por fim a avaliacdo do projeto.

Uma vez que é a ferramenta fundamental de introducdo de dados na ROFF, esta é
impreterivelmente utilizada por todos os colaboradores e todos recebem formacéo sobre como
a utilizar. Além disso tém sido criados ao longo de todas as aplica¢fes da Timesheet, manuais
de utilizacdo para facilitar o manuseamento da plataforma e esclarecer ddvidas dos
colaboradores. Tendo em conta que das ferramentas descritas € uma das mais utilizada, podera
funcionar como pedra basilar no crescimento da partilha de conhecimento e utilizacdo das
outras ferramentas.

Run SAP e SAP Solution Manager

A ROFF tal como referido na secc¢ao 1.1 € uma empresa que possui a certificacdo internacional
em metodologias Run SAP. Estas s&o um conjunto de metodologias, contedos, processos e
melhores préticas, orientando a aplicacdo de metodologias ASAP as operacdes. ASAP significa
Accelerated SAP e tem como proposito ajudar na implementacao de projetos SAP com a maior
eficiéncia possivel, otimizando tempos, pessoas, qualidade e outros recursos.
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A metodologia Run SAP providencia ndo s6 o que € necessario implementar mas também a
informacdo de como deve ser implementado, sob a forma de documentos de implementacéo e
documentos de best-practices.

“Run SAP em trés termos chave permite servico mais rapido, com maior qualidade, e de uma
forma repetivel, a preco mais barato”. — Dr. Chris Nokkentved, CTO da HP (SAP 2012)

A empresa fica munida de standards bem definidos para garantir a eficiéncia operacional. Cada
standard contém as melhores praticas de procedimentos sobre como desenvolver as tarefas
individuais, explicagdes sobre quais as ferramentas do SAP Solution Manager a utilizar.

O SAP Solution Manager é a plataforma que permite esta gestdo operacional eficiente,
facilitando a implementacéo de solucGes, além de disponibilizar varias fungdes necessérias para
levar a cabo as operac0es, tais como andlises das falhas, gestdo da mudanca, monitorizacdo dos
processos e sistemas de negdcio, e documentacao.

A gestdo documental deve ser de facto salientada uma vez que o Solution Manager associa a
cada projeto toda a documentacéo, e os documentos ficam organizados corretamente por fases,
0 que facilita a sua navegacdo em fases posteriores. Inclusivamente a estrutura pode e deve, ser
utilizada em projetos posteriores, pois esta em causa um standard de melhores préaticas que
facilita a gestdo de projetos.

Atualmente, a utilizacdo do Solution Manager estd quase estritamente afeta a gestdo de
pequenos trabalhos, ocorréncias, e ndo € tirado todo o potencial que esta ferramenta permite.
Caso a facilidade de gestdo de documentos desta ferramenta e as metodologias de melhores
praticas fossem bem aplicadas, esta seria a ferramenta ideal para gerir o conhecimento gerado
ao longo do projeto.

3.7 Sintese

Neste capitulo descreve-se sucintamente a forma como decorrem os projetos na ROFF e o papel
da gestdo do conhecimento até ao momento.

O grande fator diferenciador da ROFF é a sua muito proxima relacdo com os clientes, e a forma
como organiza 0s seus projetos para dar a melhor resposta a estes. No entanto um projeto
considera-se bem-sucedido quando as varias partes consideram o resultado final satisfatério.
Torna-se entdo importante obter os compromissos adequados para o cliente, a equipa e a propria
ROFF.

Neste momento a ROFF, no que toca a gestdo de conhecimento, tem na sua estrutura uma
grande variedade de ferramentas para que os seus colaboradores possam ter um fluxo de
informac&o rapido e em formatos adequados. No entanto os niveis de utilizagdo das ferramentas
ainda ndo é o mais desejado, tendo a maioria das ferramentas uma utilizacdo precéria. Porém,
e em sentido positivo, comegcam-se a ver melhorias na utilizagdo das ferramentas, o que
evidencia uma vontade dos colaboradores em seguir caminhos de pesquisa de conhecimento
interno.
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4 Proposta de melhorias no armazenamento e partilha de
conhecimento

“No matter what happened to you in your past, you are not your past, you
are the resources and the capabilities you glean from it. And that is the
basis for all change.” - Jordan Belfort

No capitulo 3 apresentou-se a situacao atual de gestdo do conhecimento em projetos na ROFF.
Evidencia-se que hd uma falha grave no armazenamento e partilha de conhecimentos oriundos
da experiéncia que os colaboradores védo adquirindo no desenvolvimento de projetos. Torna-se
entdo necessario desenvolver um método de ligBes aprendidas que permita melhorar esta lacuna
e almejar garantir maior sustentabilidade de conhecimentos para o futuro.

Neste capitulo sdo apresentadas algumas propostas de melhoria nos métodos atuais de gestdo
do conhecimento em projetos na ROFF. Referem-se os motivos e estudos que levaram a
enverdar pela metodologia escolhida assim como os passos seguidos para chegar ao método de
licbes aprendidas final.

E também apresentado o procedimento sugerido para armazenamento de informagéo no final
dos projetos. No final do capitulo sdo feitas sugestdes para aumentar e dinamizar a partilha do
conhecimento.

4.1 Metodologia de licbes aprendidas

Na bibliografia pesquisada sdo varios os formatos encontrados de armazenar lices aprendidas,
mas Sao escassos 0s casos de verdadeiro sucesso. E se esta em discussdo a melhor forma de
gerir o conhecimento, o primeiro passo devera ser aprender com os erros de outros e perceber
0 que pode, e deve, ser replicado, e 0 que deve ser evitado.

Como referido na seccdo 2.2, alguns dos grandes erros destacados pela literatura analisada
dizem respeito as divergéncias quanto ao tipo de conhecimento deve ser guardado, a
inadequacdo do método escolhido as metodologias normais da empresa, nao entender que as
licbes aprendidas devem fazer parte dos processos de gestdo e a falta de inclusdo dos
stakeholders mais importantes no desenvolvimento dos métodos de ligdes aprendidas.

Com consciéncia de que ndo ha métodos infaliveis, procurou-se ao maximo criar as bases para
um método de licGes aprendidas tendo sempre presente 0s erros mais comuns, com 0 seu
desenvolvimento a ser feito com contributos importantes dos stakeholders que mais interesse
terdo neste novo processo, percebendo os conhecimentos chave a salvaguardar e o que pode ser
entendido como informacao inatil. Também se considera bastante relevante a grande variedade
de projetos e a implicacdo que esta diversidade poderd ter num procedimento de li¢bes
aprendidas, como por exemplo a desadequacdo do préprio procedimento de licbes aprendidas
a projetos de dimensdo muito reduzida.

De forma a comecar a avaliar a pertinéncia de um modelo de li¢cbes aprendidas, criou-se um
conjunto de 10 questdes para funcionar como um primeiro esboco de um documento de licdes
aprendidas para virem a ser avaliadas por utilizadores chave. Estas questdes foram elaboradas
com o intuito principal de recolher informacGes relevantes a gestdo dos projetos, e nao tanto
conhecimento técnico propriamente dito. Inicialmente pensou-se que este conhecimento
técnico seria importante de salvaguardar, no entanto, como referido na sec¢édo 3.5 a ROFF ja
possui ferramentas e servidores proprios para armazenamento e consulta deste tipo de
conhecimento.
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Em termos genéricos a informacdo que se pretende retirar e avaliar no final de um projeto é
relativamente simples: O que correu bem e o que correu mal? E nos dois casos porqué? Mas
estas questdes poderdo tornar-se demasiado vagas e deixando o critério de resposta livre tdo
aberto iria certamente tornar dificil uma posterior leitura e tornaria complicado filtrar o
conteudo Util da resposta. Também o livre arbitrio na resposta as questdes poderia levar a um
desinteresse nas questes pois ndo se encontra patente o objetivo da resposta, 0 que poderia
levar a que o procedimento de recolha de ligdes aprendidas fosse percebido como apenas mais
uma burocracia sem valor acrescentado.

Desta forma, optou-se por estruturar as questfes de forma mais clara e referentes a pontos-
chave do projeto. Desta forma chegou-se ao seguinte conjunto de 10 questdes iniciais:

Tabela 6 — Modelo de questdes relevantes na gestdo de um projeto

Questoes

1. | Emque fases do projeto a utilizacdo de recursos foi inesperadamente excessiva (pessoas
e tempos)?

Seria possivel fazer algo para que isso ndo acontecesse?

Houve a utilizacdo de alguma forma de atuar fora do comum? Qual o impacto?
Como correu a colaboragdo com o cliente?

Este projeto abre portas para novos projetos?

Pontos principais a reter para o futuro no trabalho com este cliente.

Qual a ferramenta mais utilizada durante o projeto?

© N o 0o Bk~ LD

Acha que faz falta mais alguma ferramenta de controlo ou auxilio de controlo para a
gestao?

9. | O que foi feito que ndo trouxe bons resultados e porventura ndo deve ser repetido?

10. | O que trouxe bons resultados e pode ser facilmente replicado?

Como ¢ visivel as questdes procuram entender quais 0s pontos bons e menos bons do decorrer
do projeto mas especificos a algumas areas.

No que diz respeito a gestdo interna do projeto, as questdes 1 e 2 visam perceber de que forma
o0 projeto foi mantido sob controlo e na eventualidade de desencontros com o planeado perceber
como poderia ser evitado ou contornado.

As questdes 4, 5 e 6 procuram perceber a interacdo com o cliente e que licbes devem ser
retiradas para futuros trabalhos com este cliente, inclusivamente que seguimento se poderéa dar
a novos projetos nesse mesmo cliente.

Relativamente & adequacgéo das ferramentas disponiveis para a gestdo de projetos, as questdes
7 e 8 apontam para um entendimento de quais as mais utilizadas e de que forma trazem valor
acrescentado, e se de alguma forma haveria outra ferramenta que nao existe ou a sua existéncia
é desconhecida e que poderia acrescentar valor na gestdo de projetos.

Por fim, as questdes 3, 9 e 10 pretendem perceber se de certa forma foi criado algo de novo e
0s impactos que teve no projeto (bons ou menos bons) e o que foi feito que trouxe bons
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resultados e a sua utilizacdo deve continuar em projetos futuros e o que por outro lado ndo
trouxe os melhores resultados e a sua replicacdo deve ser evitada.

Em suma, as questbes propostas procuram reunir um conjunto de informacdes sobre como
correu um projeto, tanto numa Gtica de introspe¢édo da préopria equipa do projeto e do seu gestor,
como para outros colaboradores que futuramente se possam ver em situacdes semelhantes e
possam consultar a informacédo disponivel, interiorizar a que veem como relevante, tornando-a
em conhecimento (til através da aplicabilidade aos seus préprios projetos.

4.2 Recolha de requisitos

Para melhor entender quais as grandes lacunas de conhecimento e como devem ser abordadas,
recolheram-se opinides e contributos de um conjunto de utilizadores chave. Estes foram
escolhidos atendendo ao seu nivel de experiéncia dentro da empresa e de forma a cobrir varias
areas de atuacdo da empresa, desde o setor financeiro, logistico, informatico, etc. Embora néo
sendo todos gestores de projetos no momento, todos os entrevistados contam com grande
conhecimento dentro dessa area e ja todos passaram por essa posicdo. No total foram
entrevistados 6 colaboradores, onde o seu contributo se tornou fundamental para a consolidagéo
de um procedimento de licbes aprendidas completo e organizado. As transcricdes das
entrevistas encontram-se no Anexo A.

Para recolher os contributos de cada um, foram organizadas entrevistas individuais com cada
um dos colaboradores escolhidos (presenciais, por video conferencia ou por chamada
telefénica) onde foram questionados sobre o tema de li¢des aprendidas e a sua utilidade na
ROFF. Para obter contributos mais completos mediante a fungdo de cada colaborador, as
entrevistas ndo foram conduzidas de forma rigida atendendo a um conjunto estrito de questdes,
mas sim conduzidas de forma aberta, adaptando as questdes conforme o desenrolar das
respostas do entrevistado. Procurou-se garantir apenas a resposta a um conjunto de questdes
standard para comparacdo de opiniBes e dessa forma tentar atingir um equilibrio e compromisso
entre os varios pareceres. Além de questionados sobre o tema de li¢des aprendidas, foi pedido
aos entrevistados para avaliarem o conjunto de 10 questdes propostas (Tabela 6 da secgéo 4.1)
como as possiveis questdes finais a serem respondidas num documento de licdes aprendidas.

A avaliacdo das questdes foi pensada inicialmente para ser numa escala de 1-5. No entanto,
percebeu-se que uma avaliacdo mais aberta traria mais valor acrescentado, uma vez que seria
complementada, sempre que possivel. Com 0s comentarios de cada um dos entrevistados.

Depois de explicado o &mbito do projeto desta dissertacdo, a forma como este surgiu, os grandes
objetivos finais a cumprir e o propdésito destas reunides, as entrevistas seguiram o seguinte
modelo base de questdes:

Tabela 7 — Modelo base de entrevistas

Questdes

1. | Acha que este procedimento faz sentido numa empresa como a ROFF? Porqué?

2. | Qual a maior falha na gestéo do conhecimento na ROFF? Pode ser colmatada? Se sim
de que forma?

3. | Avaliando as questbes propostas quais acha mais pertinentes? Quais é que sdo
demasiado vagas ou ndo trardo respostas claras?
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4. | Ha alguma questdo que julga ser fundamental e ndo esta presente?

5. | Fard mais sentido colocar as questBes apenas ao gestor de projeto ou a toda equipa? Ou
separar as questdes por destinatarios?

4.3 Resultados das entrevistas

Nesta seccdo explora-se o contributo dado pelos utilizadores entrevistados e a influéncia na
reformulacéo e organizacdo da metodologia proposta.

4.3.1 Utilidade de uma metodologia de licdes aprendidas

Em primeiro lugar, deve-se destacar que quando questionados sobre a utilidade de um
procedimento deste tipo, uma metodologia de licdes aprendidas, a resposta foi unédnime. Todos
os colaboradores entrevistados concordaram que um processo destes faz todo o sentido numa
organizacdao como a ROFF. Também consideram que a sua implementacdo devera claramente
ser feita com muito critério e de forma cuidada devido a propria filosofia da empresa, para ndo
ser vista como mais um mero formalismo. Mas considerando o crescimento da empresa, a
gestdo de projetos devera ser cada vez mais um aspeto a manter sob controlo que deve
acompanhar as melhores praticas para garantir a competitividade, o que vinca ainda mais o
interesse em criar este tipo de procedimento. Inclusivamente, alguns dos entrevistados referiram
que a criacdo de documentos deste tipo ja faz parte da sua propria metodologia de gestdo de
projetos. Esta unanimidade na resposta vem comprovar a pertinéncia e relevancia deste projeto,
demonstrando que efetivamente se trata de uma lacuna que deve ser analisada a fundo e os
devidos esforgos tém de ser movidos para a tentar solucionar.

O motivo mais destacado para a necessidade de criar metodologias de gestdo do conhecimento,
segundo os entrevistados, deve-se ao facto do conhecimento estar disperso pela empresa. Na
verdade existe uma gestdo do conhecimento, mas esta € individual ao invés de ser transversal a
todos. Esta forma de metodologias individuais torna mais dificil uniformizar os procedimentos
e complica posteriores analises aos projetos por alguém que ndo tenha estado envolvido no
projeto.

O ponto anterior levou a que a maioria dos entrevistados destacasse um fator fundamental e que
veem como necessario para a uniformizacao dos processos de gestdo de projetos. A necessidade
de um conjunto de metodologias devidamente formalizadas e estruturadas para a gestdo de
projetos. Ndo que ndo existam metodologias, mas que existam poucas diferencas quando
comparando varios projetos. Tal pode ser atingido, e foi referido por alguns entrevistados,
através da criacdo de um Project Management Office (PMO):

“Uma estrutura ou entidade organizacional a qual estdo destacadas varias
responsabilidades relacionadas com a centralizacéo e coordenacéo da
gestao dos projetos que estdo sob seu dominio. As responsabilidades do
PMO podem variar desde providenciar fungdes de suporte a gestéao de

projetos até estar efetivamente responsavel pela gestao direta de um
projeto.” - PMBoK (2000)

Um PMO poderd desta forma uniformizar a gestdo de projetos, criando estruturas e
procedimentos transversais aos projetos que mantém sob controlo. A metodologia de licdes
aprendidas em estudo neste projeto podera ser um dos processos a fazer parte de um PMO a
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implementar na ROFF. Mas ndo basta que as metodologias estejam criadas. A gestdo de
projetos deve ser encarada com responsabilidade e deve existir um compromisso com as
metodologias propostas.

4.3.2 Lacunas no conhecimento

Quando questionados sobre as maiores falhas de conhecimento ao longo dos projetos os
colaboradores entrevistados destacam que existem dois tipos de informacao a reter durante um
projeto: informacéo relacionada com a gestéo do projeto e informacéo técnica relacionada com
a solucéo implementada em concreto. No entanto, como referido no capitulo 3.5 ja estdo a ser
movidos esforcos internos e ja foram criadas algumas metodologias para aramazenar
informagdes técnicas relativas as implementagdes levadas a cabo no decorrer de projetos. Dai
0s entrevistados destacarem a experiéncia que advém da gestao de projetos como a informacao
mais relevante a armazenar. Torna-se necessario criar as bases para uma gestdo documental da
gestdo de projetos que consolide as bases para a gestdo do conhecimento eficaz.

Um aspeto bastante salientado por todos os entrevistados é que as bases a serem criadas devem
estar alinhadas com o0s objetivos estratégicos da empresa. Torna-se necessario entender quais
as principais areas de conhecimento a interiorizar e tornar disponiveis para posteriores
consultas. Os colaboradores consideram que as perguntas colocadas sdo pertinentes na sua
maioria mas que deverdo ser organizadas pelas areas fundamentais a reter conhecimento. Desta
forma as principais areas destacadas foram: Planeamento e Gestdo do Projeto, Equipa, Cliente
e a prépria ROFF.

Tal como referido na seccdo 3.4 um projeto considera-se bem-sucedido quando ha um equilibrio
e compromisso entre as varias partes envolvidas num projeto: a satisfacdo do cliente, o
cumprimento dos prazos e orcamentos para o projeto, a satisfacdo e motivacdo da equipa e as
mais-valias que advém para a ROFF com o projeto em causa. De tal forma estas 4 &reas tornam-
se 0s grandes focos de introspecdo a realizar no final de um projeto.

4.3.3 Andlise de questdes relevantes na gestao de projetos

Quando interrogados sobre o conjunto de questbes propostas (Tabela 6) as respostas dos
entrevistados ja foram mais diversificadas. Enquanto para alguns todas elas se revelam
pertinentes e bastante focadas, outros classificaram-nas como algo vagas e muito relativas de
projeto para projeto. Aqui ira sempre residir um ponto de discordia e subjetividade de
interpretacdo do destinatario.

Outro ponto de grande discussao é o formato das questdes, em que se discutiram as vantagens
e desvantagens da utilizacdo de questdes de resposta aberta ou fechada. As questdes propostas
sdo todas de caracter de resposta aberta, uma vez que se entendeu que desta forma se conseguiria
amealhar respostas mais abrangentes e as respostas nao estariam cingidas a um conjunto pré-
determinado. Como desvantagem, as respostas abertas tornam mais dificil a posterior triagem
e pesquisa, e obrigam a uma anélise mais dedicada das licGes aprendidas.

No que toca a acrescentos de questdes, o contributo dos entrevistados foi bastante valioso e
revelou um foco maior nos pontos de conhecimento fundamentais de um projeto.
Planeamento e Gestao do Projeto

Foi referido por muitos dos entrevistados como sendo um dos pontos mais importantes a reter
conhecimento. A experiéncia que se adquire na gestdo de projetos € algo complicado de
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transmitir, no entanto referem que ha sempre “dicas” e metodologias que podem facilitar a
adaptacédo de novos gestores de projeto, ou mesmo ferramentas que os mais experientes poderéo
desconhecer e que esta informacao é completamente bem-vinda e fulcral transmitir.

O primeiro destaque € dado em relagdo a 1.2 questdo proposta, em que referem que ndo é apenas
necessario entender o uso de recursos em excesso, mas também o contrério, isto &, fases do
projeto em que os recursos disponiveis eram mais do que suficientes e ndo foram utilizados, os
motivos que levaram a estas situacoes e que possiveis medidas poderiam ter sido tomadas para
as evitar.

Cliente

Em segundo lugar, vérios colaboradores referem que deve ser dado um enfase maior aos aspetos
relacionados com a interagdo com o cliente. Como ja foi exposto ao longo desta dissertacao,
um dos principais fatores diferenciadores da ROFF é a sua relagdo com os clientes, onde é
sempre procurado garantir a sua satisfacdo e a criacdo de relagcdes de trabalho e cooperacao
fortes. Dai torna-se fundamental entender da melhor forma possivel como decorreram as
atividades com o cliente e o que pode ser feito para as melhorar e consolidar ainda mais as
relagoes.

Equipa

No que toca a colaboragdo interna da equipa, este foi um ponto que todos os colaboradores
encararam como sendo de especial importancia. Nem sempre a colaboracdo interna é suave e
decorre sobre eixos, logo sera necessario perceber quando esta corre menos bem e 0s motivos
que levaram aos problemas. E mesmo quando esta se desenrola sem qualquer atrito interno, é
importante saber o que foi feito para entender como se podera replicar o bom relacionamento
interno, ou até para perceber em que situacGes deve ser aplicado.

ROFF

A Ultima grande seccdo destacada pelos colaboradores refere-se aos contributos informativos
relacionados com a empresa. Como referido, a ROFF é um dos aspetos chave para considerar
um projeto bem-sucedido, dai que entender os beneficios/maleficios de um projeto para a
empresa se torna fundamental, inclusivamente salvaguardar informacdes referentes a
recomendacdes para futuras formas de interagir com a empresa.

Indicadores

Finalmente, na opinido dos entrevistados é fundamental perceber o que correu de acordo com
0 planeado e os pontos que derraparam em relagdo ao planeamento. Para complementar a
informacdo recolhida, os colaboradores destacaram a importancia de ter indicadores de
performance para poderem ser retiradas melhores conclusdes sobre a informacéo
disponibilizada.

Destinatarios do documento de licbes aprendidas

Quando questionados sobre quem deveriam ser os destinatarios finais de um processo de li¢oes
aprendidas as respostas foram variadas e tornou-se claro que um consenso seria sempre dificil
de atingir. Alguns colaboradores sdo da opinido que o gestor de projeto deveria ser o
destinatario final uma vez que este tem uma visdo global de todo o projeto e podera portanto
ter uma introspetiva mais ampla de quais as licbes mais relevantes a reter de um projeto. Outros
consideram que a equipa deve ser incluida no processo de recolha de licdes aprendidas pois
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também é uma parte fundamental do projeto. Também foi proposto que o cliente fosse abordado
para perceber melhor a perspetiva deste sobre o desenrolar do projeto.

4.4 Metodologia proposta

Depois de recolhido e analisado todo o contributo por parte dos colaboradores entrevistados,
tornou-se possivel criar um documento de ligdes aprendidas 0 mais robusto possivel para ndo
cair nos erros destacados no inicio deste capitulo:
e desentendimento do tipo de conhecimento que deve ser guardado;
e inadequagdo do método escolhido as metodologias da empresa;
¢ falta de entendimento que as li¢cbes aprendidas devem fazer parte dos processos de
gestao;
o falta de inclusdo dos stakeholders no desenvolvimento dos métodos de li¢des
aprendidas.

Desta forma partiu-se para a criagdo do procedimento de recolha de li¢cbes aprendidas. Para tal
sugere-se método descrito nesta sec¢do, para ser aplicado aos projetos da ROFF e que pode ser
visto no Anexo B.

O resultado final sera um documento intitulado “(Nome do Projeto) - Lessons learned”, onde
na secgdo entre paréntesis colocariam o nome do projeto em causa. Este documento visa ser
respondido pelo gestor do projeto no final de um projeto.

Para facilitar a posterior filtragem e pesquisa entre varios documentos, 0s gestores de projeto
deverdo inserir um conjunto de palavras-chave que definam os conteddos principais do
documento que pretendem fazer upload para os servidores da ROFF. Desta forma além de poder
pesquisar pelas caracteristicas do proprio projeto (seccédo 3.4), € possivel combinar a pesquisa
com um conjunto de palavras-chave.

Optou-se por definir um namero minimo, 4, e um méaximo, 6. Assim torna-se possivel uma
percecdo rapida da globalidade dos temas abordados no documento de ligdes aprendidas. Um
numero bastante reduzido iria alargar demasiado os resultados de uma pesquisa, ao passo que
um numero demasiado alto iria perder objetividade. Dai, achou-se que um conjunto de 4 a 6
palavras-chave seria o ideal.

E certo que a pesquisa sera condicionada a um conjunto pequeno de palavras-chave e que estas
estardo subjetivas da interpretacdo do gestor de projeto sobre a sua relevancia para expor as
licBes aprendidas. No entanto, considerando a pesquisa de documentos de resposta aberta, este
sera porventura o melhor método para obter resultados aproximados.

Entendeu-se que o melhor compromisso entre recolher informacdes relevantes do decorrer de
um projeto seria criar um template previamente estruturado, em que os destinatarios tivessem
apenas de completar os espacgos destinados a recolha de informacéo.

As questdes sdo colocadas de forma a obter respostas abertas. Pensou-se inicialmente em
colocar as questdes de forma a obter respostas de carater fechado, mas depois de pesar os pros
e 0S contras, rejeitou-se esta ideia uma vez que iria restringir e limitar o universo de respostas,
ndo deixando espaco para recolha de respostas de carater inovador e tornaria dificil deixar
recomendacdes futuras para a gestéo de projetos.

Para estruturar o documento de licbes aprendidas, este divide-se pelas sec¢Oes destacadas na
seccdo 4.3: Planeamento e Gestdo do Projeto, Equipa, Cliente e ROFF.
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A estrutura de seccdo para seccdo é feita de forma analoga entre as seccdes dividindo as
questdes entre 0s pontos positivos e negativos de um projeto e as recomendagdes tidas como
relevantes. De tal forma as seccOes e respetivas questdes colocadas definem-se da seguinte
forma:

Tabela 8 — Secc¢des do documento de ligdes aprendidas proposto

SecgOes

Introdugéo

Planeamento e Gestdo do Projeto
Equipa

Cliente

ROFF

Conclusodes

o g kM w D P

1. Introducéo

O capitulo inicial pretende efetuar um breve resumo com intuito de contextualizar o projeto e
indicar as principais areas abordadas. Desta forma é possivel entender o &mbito do projeto e em
que condicgdes este foi desenvolvido, sejam estas referentes a geografias diferentes, prazos
apertados, etc. Nesta seccdo também deve ser feita uma rapida descricao das licdes identificadas
que sejam consideradas mais importantes.

Recorrendo ao resumo € possivel a um utilizador que desconheca o projeto, ter uma breve ideia
do que trata 0 documento e se este se adequa aos resultados que procura. De certa forma a
pesquisa destes documentos de licBes aprendidas equipara-se em tudo a pesquisa de
documentos de carater cientifico. Comecando por procurar um conjunto de palavras-chave
direcionadas a uma certa area. Quando se encontra um documento onde o titulo se entende
como sugestivo, 1é-se 0 resumo da obra para perceber o contexto e adequabilidade. E no fundo
0 que ndo sdo documentos de carater cientifico sendo as licdes aprendidas num projeto de
contexto de investigacdo ou académico.

2. Planeamento e Gestao do Projeto

A primeira secgdo propriamente dita diz respeito a recolher ligbes da forma como foi conduzido
0 projeto relativamente ao seu planeamento, e de que forma a gestdo foi fiel ou ndo ao
planeamento e as razdes que levaram a possiveis derrapagens.

Para tal propde-se que sejam respondidas as seguintes questoes:

e Dentro das fases do projeto houve algum momento em que a alocacéo de recursos
fosse excessiva (pessoas e tempos)?

e Por comparacéo, existiu algum momento no desenrolar do projeto, em que 0s recursos
disponiveis eram mais do que suficientes? Isto é, houveram recursos disponiveis ndo
alocados?

e Para ambos 0s casos quais 0s motivos que levaram a essas discrepancias? Seriam
possiveis de evitar? Se ndo porqué? Se sim de que forma?
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e Quiais as ferramentas que mais auxiliaram a gestdo do projeto? Haveria alguma
ferramenta que teria sido (til e ainda ndo existe?

Para ter dados onde se possam apontar e salientar os resultados que o gestor de projeto entenda
como passiveis de enfatizar, sugere-se que este recorra a um conjunto de indicadores. Segundo
Kerzner (2013) os indicadores devem ser sempre escolhidos com bastante rigor e devem ser
tomadas precaucgdes para ndo propor demasiados indicadores aos stakeholders, uma vez que
estes irdo sempre arranjar motivos para recorrer a todos, sejam estes 10 ou 100. Desta forma
procurou-se que os indicadores escolhidos estivessem alinhados com o0s objetivos de
informacdo a retirar. Deve-se ainda salientar que a maioria dos indicadores podem ser
consultados através de relatorios SAP Business Objects ja existentes.

Para tal foram escolhidos os seguintes indicadores relativos ao desempenho de um projeto:
e Dias planeados versus dias reais;
e Desvio temporal na concretizacao das fases;
e NUmero de ocorréncias;
e Tempo médio de resposta as ocorréncias;

Estes podem ser consultados recorrendo aos relatérios “Project — Activity Report”, “Project
Activity Report — By Issue” e “Project Information” de SAP Business Objects. O relatorio
“Project Activity Report” (Figura 7) permite ver para cada data o registo atividade de um
consultor num projeto selecionado ou seja, as horas/dias langados pelos consultores num projeto
em particular, a area funcional do colaborador, 0 nimero da ocorréncia (caso exista) se o
trabalho foi realizado no cliente ou ndo (Off-site com visto verde significa que o trabalho nédo
foi realizado no cliente), o tipo de horas, e as horas/dias que sao faturaveis ao cliente.

Project Activity Report

customer - [INNNEGEGG
Project - N - ojcct vanage: - |

2014/04/03 10100218 BC 06.GARANTIA 2,00 02500 Suporte a I Frocesso MNOR 200 02500

sub-contratacio
Naovo Processo Domicilio MNOR 8,00 14,0000
Suporte.

L]

2014/04/04 ]
10100218 BC 01. 400 05000 L. ] Preparacio de reunido de steering do dia ~ NOR 400 05000

L]

10100344 CRM 06.GARANTIA 8,000 1,0000

2014/04/08
10.04.2014

Testes processo domicilio MOR 8,00 1,0000
Preparacio de reunido de steering

2014/04/09 10100218 BC 01. 8,000 1,0000

Total 22,00 2,7500 22,00  2,7500

Figura 7 - Relatorio ""Project Activity Report™ de SAP Business Objects

O relatorio “Project Activity Report — By Issue” (Figura 8) devolve dados mais detalhados sobre
as ocorréncias registadas em cada projeto, permitindo tal como o “Project Activity Report”
filtrar pelo projeto que se quer controlar. Permite ver para uma determinada ocorréncia, a area
(caso esteja definida), a descri¢do da ocorréncia, a data, os consultores que langcaram horas nessa
ocorréncia, as horas lancadas, se é Off-site, comentérios introduzidos pelos colaboradores, o
tipo de horas e as horas que podem ser faturadas ao cliente. Por vezes as ocorréncias servem
para descrever fases do projeto, logo daqui 0 gestor do projeto consegue avaliar o andamento
do projeto e desvio em relacdo ao programado.
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Activities by ticket

ket Mumber ket Area_[cketdescrption Doa fcomwtant ____ows Ofisie Comens __________HowType oo ours |
] Falta de acesso a0 SAP 20140600 | 1,00 Off-site  Falha nos senvicos de SAP de produgdo.  NOR 1,00

Total Hours for [ I 100 Total: 1,00

‘Grand Total 1,00 1,00

Figura 8 - Relatdrio ""Project Activity Report - By Issue’ de SAP Business Objects

Pode ser feita a comparacgdo das horas langadas com as horas estimadas por més recorrendo a
ultima secgdo do relatorio “Project Information” (Figura 9) que permite ver o nimero de dias
estimados por més e por ano para um determinado projeto.

Estimated / Forecasted Days

=

70,0000
Total days: 70,0000
Total with initial days: 70,0000

Figura 9 - Seccéo de dias estimados do relatorio **Project Information™ de SAP BO

Confrontando as diferencas entre o planeado e o real, aliado as conclus@es retiradas do gestor
do projeto, garante-se uma licdo aprendida de qualidade que podera funcionar como alerta de
praticas ou problemas que possam surgir na gestdo de projetos para futuros utilizadores.

3. Equipa

Da mesma forma que para o Planeamento e Gestdo dos Projetos, a sec¢do da equipa sera
composta por um conjunto de questdes com objetivo de avaliar a interagédo e que pontos devem
ser salientados, tanto negativos como positivos. Torna-se entdo necessario que sejam
respondidas as seguintes questdes:

e Quais os pontos a destacar na colaboracdo da equipa? Algum motivo que levou a
colaboracdo sem problemas? Foi feito algum esfor¢o em especial para levar a boa
colaboracgédo?

e Contrariamente a questdo anterior, quais 0s pontos menos bons relacionados com a
colaboracéo da equipa? Quais os fatores que levaram a complicacGes na interacéo
interna? Foram resolvidos? Se sim de que forma? Se ndo porqué?

Tal como a seccdo anterior do relatorio de ligdes aprendidas, a seccdo da Equipa devera fazer
uso de indicadores para poder perceber o método de atuacdo e os resultados obtidos. Desta
forma selecionou-se o seguinte indicador:

e NuUmero de reunides com a equipa;

Este indicador combinado com a resposta as questdes anteriores permite perceber dentro de um
projeto a influéncia que o nimero de reunides podera ter, ou ndo, na colaboracéo entre a equipa.
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Ao contrario dos indicadores propostos na seccdo de planeamento e gestdo do projeto, este ndo
poderéa ser retirado de um relatério SAP BO, e terd de ser contabilizado pelo gestor do projeto.

Dentro do questionario sobre a equipa € importante ainda reter alguns aspetos relevantes:
e Qual a satisfacdo global da equipa com o projeto?
¢ Foi colocada demasiada pressdo sobre a equipa em alguma fase do projeto? Foi
necessario recorrer a muitas horas extraordinarias, fins-de-semana, etc? De que forma
poderiam ter sido evitadas?

Tal como referido na sec¢do 3.4, a satisfacdo e felicidade dos colaboradores serd sempre um
aspeto a cobrir para classificar um projeto como bem-sucedido. Dai que estes aspetos devem
ser analisados, e percebido seu impacto na colaboracdo da equipa, seja ele negativo ou positivo.
Desta forma propde-se que o Gestor do Projeto consulte o relatorio “Project Activity Report”
(Figura 7) pois 14 estdo contabilizados as horas e o tipo de horas lancadas. Podera assim retirar
0 numero de horas langadas ao fim de semana, ou horas extra que possam existir.

4. Cliente

Relativamente ao cliente sera necessario um entendimento consolidado do que se aprendeu ao
longo da colaboracéo. Tal como foi referido anteriormente a ROFF é reconhecida pela sua forte
relacdo com os clientes e os esforcos que sdo levados a cabo para que este saia satisfeito no
final dos projetos. Logo esta torna-se uma area de especial importancia na recolha de licdes
aprendidas.

Pretende-se entender de que forma correu a colaboracédo, as metodologias usadas no cliente, 0s
resultados que se obtiveram, que outras formas poderiam trazer melhores resultados, que
recomendacdes para o futuro contacto para com este cliente. Posto isto, propGem-se as seguintes
questoes:

¢ Que pontos positivos destaca da colaboragdo com o cliente? Quais acha que foram as
razBes para essa colaboracdo suave?

e Por outro lado, que pontos negativos destaca da colaboracdo entre as partes? De que
forma poderia ter sido contornado, se é que poderia ter sido contornado?

e A abordagem e postura com o cliente foi adequada? Deveria ter sido mais formal? Ou
por outro lado, o cliente tem uma postura mais relaxada e deveria ter sido um contacto
mais informal?

e De que forma correu a formacdo dos destinatarios da solucdo? A mensagem passou de
forma eficaz? Ou pelo contrario a abordagem deveria ter sido de outra forma?

e O projeto adequou-se ao negécio do cliente? Isto é, teve real aplicabilidade e trouxe
mais-valias para este?

Como é visivel, coloca-se um numero de questdes consideravel. No entanto, como referido no
inicio desta seccdo, ¢ fundamental perceber o impacto das metodologias utilizadas no
desenvolvimento do projeto e na satisfacdo do cliente.

Procura-se garantir que se entenda em primeiro lugar a interagédo com o cliente, pontos positivos
e negativos a destacar. De seguida a abordagem para com o cliente. Dada a grande diversidade
de projetos, a postura a adotar tera que se adequar ao cliente em si e as suas proprias filosofias
de trabalho. A titulo de exemplo: alguns clientes sdo extremamente exigentes na burocracia e a
propria comunicacdo deve ser feita com um estilo bastante formal e cuidado, por outro lado
outros clientes ja sdo mais praticos e as burocracias irdo complicar o andamento e desenrolar
do projeto.
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E feita uma tentativa de tentar perceber também de que forma a adequacio das metodologias
formativas tiveram impacto e chegaram com qualidade aos destinatarios. Como explicado na
seccao 3.2 a formacdo dos utilizadores é uma atividade recorrente durante as varias fases de um
projeto, logo tera que ser percebida qual a melhor forma de chegar aos users. Assim sera
possivel perceber se 0 método usado foi adequado ou se este deveria ser reformulado em
projetos futuros.

Por fim, procura-se perceber a adequabilidade da solucdo ao negdécio do cliente e quais as mais-
valias resultantes do projeto. Serd importante perceber que vantagens trouxe o projeto para o
cliente para mais tarde se poder perceber se se conseguira atingir vantagens semelhantes em
projetos semelhantes.

5. ROFF

No que toca as partes envolvidas num projeto, esta seccao diz respeito a Gltima parte envolvida
numa projeto, a ROFF. Interessa nesta sec¢do entender de que forma o desenrolar do projeto
influenciou ou poderia influenciar a ROFF. Poder-se-ia considerar que as questdes sdo
diretamente relacionadas com o contacto com o cliente, mas é necessario entender de que forma
a ROFF ¢ implicada no meio desse contacto. De tal maneira que se propdem as seguintes
questdes:

¢ Que vantagens traz o projeto desenvolvido para a ROFF?

e Que perspetivas futuras devem ser consideradas? Ha possibilidades de novos projetos

no cliente? Qual a melhor abordagem?

Desta forma é possivel a ROFF retirar ndo so licGes sobre a influéncia dos projetos para si, mas
também recomendacdes e entender as possibilidades futuras de trabalho no cliente em
particular.

6. Conclusdes

Por fim, e para concluir o documento de licdes aprendidas, pede-se ao gestor do projeto que
retire um pequeno conjunto de breves conclusdes sobre as licbes aprendidas e sobre o projeto
em si. No fundo explicar as maiores facilidades e contrapondo com as maiores dificuldades
experienciadas ao longo do projeto e o que julga ser a melhor solucéo para as resolver, ainda
gue ndo tenha sido a adotada no projeto.

Desta forma fica finalizado o relatério de licGes aprendidas. Resta ao gestor do projeto submeter
este para ficar disponivel para todos os utilizadores. A Figura 10 apresenta um esbog¢o do que
podera ser o menu para fazer upload dos documentos de licGes aprendidas, com o respetivo
espaco para inserir palavras-chave e para submeter o documento de licdes aprendidas. O esboco
foi criado para estar, em termos de grafismo, o mais parecido possivel com o resto das
aplicacdes da Timesheet.
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Lessons Learned &

e

Lessons Learned

Customer: ROFF Censulteres Independentes S& v

Praojeck: ROFF - Control Operacional/Gest.Projects v
File: (Select File) [ upie=d |
Add Key-Waord

Figura 10 - Esboco de menu para submissdo do documento de li¢cbes aprendidas

Como é visivel na imagem aparecem ja as informacdes relativas ao projeto onde o gestor do
projeto ird submeter o documento de ligdes aprendidas (cliente e projeto), um campo para
selecionar o respetivo documento de licdes aprendidas, uma sec¢do reservada a insercao de
palavras-chave, e a fungéo final para gravar.

4.5 Outras formas de partilha de conhecimento

Foi notdrio nas entrevistas com os colaboradores que um dos pontos de maior dificuldade na
gestdo do conhecimento, é a propria divulgacdo do conhecimento. Se o proprio formato de um
documento de licdes aprendidas traz consigo diferencas na forma de partilha e pesquisa futura,
h& que considerar a vasta quantidade de recursos que estdo ao dispor dos utilizadores e a
overdose de informacao que estes séo sujeitos todos os dias.

Torna-se entdo necessario dinamizar a troca de conhecimento para que esta seja rapida, eficaz
e que siga pelos canais corretos. Nesta seccdo apresentam-se algumas das tentativas de melhoria
na partilha e dinamizacdo da gestdo do conhecimento. Expdem-se algumas das tentativas de
melhoria na partilha de conhecimento e utilizacdo das ferramentas de Business Intelligence por
parte dos colaboradores da ROFF. As trés grandes acdes passaram pela criacdo de relatorios de
utilidade para os colaboradores em SAP BO e transposicao de relatorios presentes na Timesheet
para relatérios em SAP Business Objects; criacdo de tutoriais de uso das ferramentas da ROFF;
e publicacdo destes conteidos no Yammer.

Relatérios SAP Business Objects

No seguimento do trabalho realizado por Queiroga (2013), foi prosseguida a criacdo de
relatérios que se tornassem mais-valias de informacdo. Estes relatorios sdo criados para dar
resposta as necessidades de informacdo dos colaboradores. Pretende-se que o conteudo
disponibilizado por estes fosse adequado e de valor acrescentado. Da mesma forma, foi
continuada a acéo de criar relatérios que existiam previamente na ferramenta Timesheet no
formato SAP Business Objects.
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A passagem de relatdrios da Timesheet para 0 SAP BO tem como objetivo que os relatorios se
tornem mais interativos e dindmicos para os utilizadores e que estes possam retirar mais
informacdes Uteis a partir destes. A disponibilizacdo destes relatérios em BO tem também como
objetivo criar o habito de ver o SAP Business Objects como a ferramenta mais adequada para
a consulta de informacdes cruciais para 0s projetos.

Um exemplo de relatorio recriado ¢ o relatorio “Clientes/Projetos”. Este relatorio tem uma
enorme usabilidade uma vez que, como a Figura 11 demonstra, permite ver diversas
informacdes sobre um determinado cliente, assim como breves detalhes sobre 0s seus projetos.

actives
Client: ] v Active Project: | 55 actives v

ROFF Client’'s Managers: Client information:

]
|
ROFF Portugal
Potes or I - z011-06-28 15:21:21. I
Definit por I = m 201 1-06-25 12:53:43,
Utilities L]
L
Show Contacts a

utharizs
I . 2014-02-01 2014-05-31 Lsb & 7} I 2014-05-30 Info
] 2013-11-18 2014-12-30 Lsb @ o N ] N/A Info
———————— 2013-12-01 20141230 Leb o o B 20150335 e
_,ﬂ 2013-12-01 2013-12-31 Lsb ] (] [ T N/A Info
| ] 2011-06-01 2021-12-31 Lsb 9 9 I o A Info
I 20120201 20150131 Lsb o N e 0 TR
I 2012-02-01 2015-02:28 Lsb ) o I I 2014-06-12 Infe
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o 2011-06-01 2014-05-31 Lsh @ 9@ [ ] 2014-05-27 1Info
I 2011-11-01 2013-04-30 Lsb @ ] ] ] 2013-04-30 1Info

Figura 11 - Relatorio ""Clientes/Projetos’ — Timesheet

Este relatorio permite ainda através da hiperligagao “Info” (coluna mais a direita da tabela dos
projetos) consultar informag&o mais detalhada sobre esse projeto em concreto (Anexo C, Figura
13). Além disso permite verificar informac@es sobre o contacto do cliente com a hiperligacéo
“Show Contacts” e permite verificar os consultores que estdo autorizados a langar horas num
dos determinados projetos através de um clique no sinal “+” na coluna “Authorized
Consultants”.

Quando se decidiu recriar este relatério em SAP BO optou-se por manter uma imagem o mais
fiel possivel ao existente na Timesheet para diminuir a resisténcia inicial a mudanca e de modo
a que o relatério estivesse formatado de uma forma a que os colaboradores ja estivessem
habituados. A Figura 12 mostra o resultado final do relatorio “Clientes / Projetos” na sua versao
SAP Business Objects. Todas as carateristicas do relatdrio que existiam na Timesheet foram
mantidas, no entanto para completar a informagdo apresentada foram acrescentados alguns
campos que foram entendidos como relevantes. As hiperligacdes anteriores continuam a existir,
salientando-se a hiperligacdo para aceder a informacOes detalhadas do projeto, “More Info”
(coluna “Additional Info”) que remete para o relatorio “Project Information” (Anexo D — Figura
14).
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Figura 12 - Relatério "'Clientes / Projetos' — SAP Business Objects

Tutoriais de ferramentas

Um dos motivos pelo qual as ferramentas disponiveis da ROFF tem niveis de utilizacdo
reduzidos (como é evidenciado na seccdo 3.6) deve-se ao proprio desconhecimento de como
operar com as ferramentas em causa. Para colmatar esta falha, criaram-se tutoriais para
utilizacdo das ferramentas indispensaveis para um colaborador, e guias de utilizacdo de
ferramentas que aumentam a eficiéncia e acrescentam valor as atividades dos consultores.

No que toca a utilizacdo de ferramentas fundamentais na atividade de qualquer consultor, foram
criados tutoriais sobre como utilizar a ferramenta de lancamento de horas e a aplicacdo para
langamento de despesas da Timesheet. Uma vez que estas sdo provavelmente duas atividades
que todos os colaboradores terdo de realizar pelo menos uma vez (no gque toca a langamento de
horas todos tém de as introduzir, despesas é que podem variar de colaborador para colaborador),
a criacao de guias seria algo fundamental para a sua utiliza¢do. Para minimizar as dificuldades
sentidas por utilizadores ndo familiarizados com estas ferramentas (normalmente 0s novos
entrantes na empresa), estes tutoriais foram criados de forma bastante simples e visual para
facilitar a utilizacdo. Estes relatdrios depois da sua realizacdo foram disponibilizados nas
respetivas aplicacGes através de um link onde podem ser descarregados e visualizados no
computador pessoal de cada colaborador.

Para criar os respetivos guias, foi tomada uma abordagem de quem esta a inserir horas (ou
despesas) pela primeira vez, e desta forma foram sendo explicados os varios passos de forma
clara, assim como se aborda de que forma opera cada diferente funcionalidade. Uma vez que
cada vez mais a ROFF conta com colaboradores estrangeiros, 0os manuais foram redigidos em
inglés para permitir a sua divulgacdo por todos os colaboradores. Para manter o documento
dentro dos padr6es ROFF, foi usado um template disponivel nos recursos da ROFF. Para
exemplificar o formato dos referidos guias, o tutorial de utilizacdo da ferramenta de langamento
de horas pode ser consultado no Anexo E.
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No seguimento de criagcdo de guias de utilizacdo, decidiu-se criar tutoriais num formato mais
informal e interativo para explicacdo de algumas funcionalidades das ferramentas de
informac&o, neste caso o agendamento de relatorios SAP Business Objects. O formato escolhido
foi a gravacdo em video, onde se tentou de forma curta e clara explicar como utilizar as
ferramentas de agendamento. Mais uma vez, assumiu-se uma postura de alguém que as utiliza
pela primeira vez as ferramentas e explicaram-se as diversas funcionalidades disponiveis. O
agendamento € algo bastante Gtil para os colaboradores, uma vez que podem programar receber
relatorios customizados (filtrados com os dados que pretendem receber, por exemplo relativos
a um determinado projeto e com dados entre datas especificas), com uma periodicidade que
entendam adequada, por exemplo, semanalmente, mensalmente etc.

Divulgacao no Yammer

Como forma de partilhar os guias criados, optou-se por tentar conciliar dois objetivos da
partilha do conhecimento. Publicar contetdos do interesse dos utilizadores e criar habitos de
utilizacdo da aplicacdo Yammer. O grande passo para aumentar a utilizacdo do Yammer tera
sempre de passar pela adequacdo dos conteidos, e a verdade é que os utilizadores quando
comecgam a ver gque os conteudos sdo do seu beneficio, ganham eles préprios interesse e, mais
do que isso, o habito de verificar com regularidade o Yammer na procura de novos contedos.

Desta forma, optou-se por divulgar também no Yammer os guias de utilizacdo das aplicacdes
da “Timesheet” para langamento de horas e despesas, assim como o guia em video relativo ao
agendamento de relatorios de SAP Business Objects. A divulgacdo destes contetidos € feita num
grupo especifico do Yammer intitulado “Aplicagdes ROFF”, o que permite separar a informagao
relevante contida nestas publicacfes de outras presentes no Yammer.

Embora ndo existam dados concretos sobre o aumento de utilizagdo do Yammer, durante o
ultimo més deste projeto, foi notdrio o crescimento do nimero de novos contetidos publicados,
assim como o numero de comentarios tem verificado ligeiros aumentos. N&o se podera esperar
um crescimento explosivo nos niveis de utilizacdo, mas sim uma transicdo gradual a medida
que cada vez mais colaboradores vao encontrando contetidos que sejam do seu interesse e que
por sua vez, vao publicando contetdos do interesse de outros. Caso fosse tomada uma
abordagem mais “forcosa”, os colaboradores iriam sentir pressdo e obrigacdao para utilizar a
ferramenta o que deita por terra os objetivos de tornar esta aplicacdo numa das maiores fontes
de partilha de conhecimento informal. A utilizacdo deve partir do interesse dos colaboradores
e ndo de uma obrigacdo para tal. Este plano foi cuidadosamente criado pelo departamento de
Marketing da ROFF, onde visa dar a conhecer as potencialidades das ferramentas ROFF, e da
mesma forma aumentar o fluxo de informacao entre os colaboradores.
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5 Conclusdes e perspetivas de trabalho futuro

Encontrar o fator diferenciador, nos tempos de grande concorréncia atual, pode ser 0 caminho
para tragar um futuro de sucesso para uma organizagdo. Mas este fator diferenciador aliado a
uma gestdo eficiente interna é o que permite garantir a sustentabilidade no longo prazo.

Empresas como a ROFF com um crescimento constante, em que se supera a si propria de ano
para ano, necessitam de criar as metodologias corretas de gestdo, para garantir o controlo sobre
as suas proéprias atividades. Grande parte do seu sucesso deve-se a excelente relacdo que
mantém com os seus clientes e a filosofia com que encara a colaboracdo com estes. No entanto,
isto ndo significa que a procura de melhoria nos seus processos de gestdo interna va alterar a
forma como lida com os seus clientes.

Um erro comum nas empresas é apenas procurar justificacdes para quando algo corre mal, e
ndo tentar perceber as condicGes e acdes que levaram ao sucesso das atividades desenvolvidas.
Durante este projeto procurou-se criar as bases para que a organizacdo possa aprender a partir
de dentro, e desta forma perceber quais sdo as praticas que lhe tém garantido sucesso, e quais
as principais dificuldades atravessadas durante um projeto.

Neste momento, a utilizacdo das ferramentas de partilha de conhecimento comeca a ver
aumentos, e é cada vez mais entendido pelos colaboradores a utilidade de ferramentas como o
SAP Business Objects enquanto fornecedor de dados Uteis em tempo atil. Um exemplo disto é
a utilizacdo dos relatorios de gestdo dos projetos criados, a modificagcdo personalizada e a sua
passagem para a pasta de favoritos dos colaboradores. Este fator é indicativo de que 0s
colaboradores, em especial gestores de projetos, veem o SAP Business Objects como a fonte
principal de informacdo para controlo dos seus projetos e como uma verdadeira ferramenta de
Business Intelligence. Isto deve-se ndo s6 a continuidade de formagdes aos novos utilizadores
por parte do departamento de Business Intelligence, mas também pela divulgacdo maior que
tem sido feita no Yammer de como utilizar esta ferramenta e pela criagdo de relatérios do
interesse dos colaboradores, sendo inclusivamente alguns requeridos por eles. Isto demonstra
que hé cada vez mais um interesse maior na utilizacdo das ferramentas, o que pode ser indicativo
de que o caminho a seguir podera continuar desta forma, onde se poderdo concretizar relaces
simbidticas importantes:
e apotencializacdo das ferramentas de conhecimento, como Lync, SAP Solution
Manager, SAP Business Objects, entre outros;
e por outro lado estes contetdos publicados poderdo tornar o Yammer num dos
principais meios de partilha de conhecimento, chegando a uma “Win-win situation”.

A disponibilizacdo de guias de utilizacdo das ferramentas ROFF veio claramente facilitar o uso
por parte de novos colaboradores, ou colaboradores que nunca estiveram em contacto com as
ferramentas em causa. As constantes questdes levantadas sobre o uso das ferramentas foram o
motivo principal que motivaram o desenvolvimento destes guias. Torna-se necessario dar
continuidade ao trabalho desenvolvido, de forma a garantir que os utilizadores nao sé sabem da
existéncia das ferramentas mas também, a forma correta de as utilizarem. Uma boa forma de
cativar o interesse dos utilizadores é através da publicacéo de conteddos num formato cativante
e inovador que suscite a curiosidade, tal como videos, ou apresentagdes curtas num estilo
informal.

A criacdo de uma metodologia de lices aprendidas da os primeiros passos para conseguir criar
habitos de procura de conhecimento interno e de forma estruturada. Tornou-se notéria a
necessidade de metodologias de partilha de conhecimento ap0s o contacto com varios
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colaboradores. Mas ndo s6 uma metodologia que aborde questdes de gestdo de projetos, como
a proposta, mas também se torna necessario continuar o trabalho realizado na partilha de
conhecimento sobre as ferramentas disponiveis.

O proximo passo deste processo passa pela implementacdo desta metodologia. Em primeiro
lugar devera ser testada em projetos piloto para verificar a sua adequabilidade real e corrigidos
eventuais detalhes que se revelem contraproducentes. Posteriormente terd de passar pela
obrigatoriedade de submissdo deste documento para projetos de uma certa dimensao. E certo
que para projetos de muito curta duracdo este deverd ser facultativo porque na sua maioria é
gerado muito pouco conhecimento relacionado com a gestdo de projetos. Mas considerando
projetos que envolvem equipas de dimens&o consideravel, onde é preciso ter praticas de gestdo
de projetos bem consolidadas, a criacdo desta base de conhecimento, e principalmente a
organizacdo de conhecimentos gerados através da experiencia, torna-se fundamental para
garantir que existem os suportes para um boa gestéo de projetos.

No entanto, o foco organizacional ndo pode passar apenas pela criagdo de metodologias e
adquiricao de ferramentas que possam potenciar a eficiéncia da gestdo. A propria gestdo de
projetos tem cada vez mais de ser encarada com responsabilidade e torna-se cada vez mais clara
a necessidade de formas de controlo da gestéo de projetos.

Apos a experiéncia empresarial na ROFF e os temas abordados ao longo deste projeto sugerem-
se as seguintes propostas para sustentabilidade do crescimento e eficiéncia das operacgdes:

e implementacdo das metodologias propostas e continuidade da procura de
metodologias como a desenvolvida, que possam garantir a salvaguarda de vantagens
competitivas;

e procurar melhorar a recolha de licbes aprendidas num projeto, com questdes
destinadas a equipa, ao cliente, e avaliagdes interpares, por exemplo gestor do projeto
— equipa, equipa — gestor de projeto;

e melhorar a cultura de uma gestdo de projetos eficiente e responsavel, recorrendo ndo
sO as proprias metodologias internas como a Run SAP, mas também a criacdo de um
gabinete de controlo de projetos, um PMO, que possa estruturar de forma transversal a
maneira como 0s projetos sdo conduzidos;

e dar continuidade a divulgacédo das ferramentas da empresa, criando habitos de procura
interna por soluc@es e respostas a questdes derivadas da atividade dos colaboradores;

e continuar a atividade de criacdo de relatdrios para fazer face a procura de informacao
dos colaboradores, assim como a sua transposi¢édo para a aplicagédo mobile;

e incentivar o0 uso dessas mesmas ferramentas e fomentar préaticas de sugestdes e
proposta de melhorias para atualizacdo, adequacéo e criacdo das ferramentas de
acordo com a necessidade dos colaboradores.

Em suma, conclui-se que as organizacdes, estando sempre em constante evolucdo e mudanca,
devem procurar ndo so tirar partido das suas vantagens competitivas, mas também garantir a
sustentabilidade dessas vantagens, o que ird aumentar a rentabilidade dos seus projetos.

Conhecer o mercado é necessario. Conhecer os concorrentes € importante. Conhecer-se a si
préprio é essencial.

’

“Knowldge itself is power.” — Sir Francis Bacon
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ANEXO A: Entrevistas

Entrevistado 1 — Coordenador de uma das areas de negécio da ROFF e gestor de projetos.
Local: Por videoconferéncia
Data: 28/05/2014

Duracéo de aproximadamente 45 minutos.

1. Achas que este tipo de procedimento de recolha e partilha de informacéo faz sentido aqui na
ROFF ou se num universo como este ndo se aplica ou ndo tera muita utilidade?

R: Sim aplica-se. Acho que é algo que temos que melhorar, ainda que no que diz respeito a
informacdo que se guarda com cada implementacédo € necessario alguma forma e néo sei se ja
teras pensado nisso, mas que € que tipo de informacéo é que se fala. Porque existem dois tipos
de informacdo: um diz respeito a documentacdo da préopria implementacdo, as atas, as
apresentacdes, as propostas, a documentacdo referente ao préprio BBP, aos templates de
carregamento, aos planos de cut over, aos documentos de aceitacdo de fecho de cada fase e da
propria implementacdo. Neste momento ha uma tentativa de no final de cada implementacéo
colocar-se esta documentacdo na rede, na ROFF num servidor especifico, mas ndo ha um
procedimento obrigatério. Logo nem toda a gente o vai fazendo e obviamente a informagéo
também depois esta organizada de forma distinta, ou seja, cada gestor organiza informacéo no
fundo de acordo com a sua metodologia, ou metodologia implementada no projeto, portanto
como ndo é consistente nem sempre € facil encontrar as mesmas coisas em projetos distintos.
Mas esse € um ponto. Outro ponto tem a ver com o tipo de informacéo referente as horas gastas
por cada consultor num projeto, ou o tipo de custos de cada projeto e isso nos ja temos, huma
ferramenta da ROFF, com tudo que diz respeito a horas, custos, tempos gastos, nimero de fins-
de-semana trabalhados, etc. Essa informacéo nds ja a temos e essa informacao é muito atil para
fazermos as estimativas Uteis. Assim como ja temos uma fase prévia que diz respeito a
orcamentacdo onde no fundo de acordo com a proposta efetuada, faz-se um orcamento e um
plano inicial que ao longo do projeto se vai comparando com o real, depois no final podem-se
fazer andlises sobre as razdes do desvio. Obviamente que este tipo de analises também esta
dependente de cada gestor e no fundo as conclusbes e estas lessons learned ndo s&o
sistematizadas nem partilhadas e portanto eu acho que aqui eventualmente reside uma parte
importante daquilo que pode ser 0 conhecimento e no fundo é algo que estd com cada gestor e
gue na minha opinido podia ser ou deveria ser partilhada entre todos. Isto porque estas lessons
learned sdo de facto aquilo que n6s aprendemos em cada implementacdo e que na verdade
depois servem para outros que acabam por passar pelas mesmas dificuldades ou por
dificuldades que sdo semelhantes.

Uma parte que nds efetivamente ja temos relativamente bem estruturada diz respeitos a fase
inicial ou seja a area comercial quando faz as propostas mesmo na nossa ferramenta ja ha aqui
uma area para o pipeline comercial e portanto aqui nds j& temos de facto a informacdo, a
divulgacdo e a propria partilha entre area comercial obviamente muitas destas propostas que
acabam por ser confidenciais numa fase inicial, e portanto aqui eu acho que as coisas estdo
bastante consolidadas. Como te referi no que diz respeito a documentagao dos projetos em si
nos hoje temos aqui uma tentativa de colocar tudo neste servidor. Obviamente tal como te disse
a formatacéo néo é preparada de forma igual mas é verdade que 0s proprios projetos e a propria
dindmica destes pode obrigar a que a documentacgdo seja efetivamente diferente. O que torna
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dificil que se cumpram aqui algumas metodologias, a ndo ser que existissem varias, uma para
as PMEs, outra para as grandes empresas, outra para fusdes, outra para upgrades. Nos ja
tentamos fazer isso de algumas formas mas ainda ndo fomos bem-sucedidos, portanto € o que
temos, obviamente pode sempre melhorar. Efetivamente onde eu acho que a gente pode de facto
atacar € no final dos projetos, investirmos ndo sé na analise como na propria divulgacao das
conclusBes a que chegamos no que diz respeito a margem que a implementacdo deu, as horas
gastas, o porqué de darmos tantos fins-de-semana ou ndo, numero de vezes em que foi
necessario de facto ficar a trabalhar até tarde, se tem a ver com o plano inicial que foi
conservador, se foram dificuldades que se encontraram no cliente e portanto quando te referes
que no final nés temos uma avaliagdo do projeto mas que nem tem muitos comentarios, é
verdade que se calhar ai temos que investir de forma diferente. Esta foi de alguma forma uma
maneira de termos algum tipo de informacéo relativamente ao projeto mas se calhar temos que
passar por uma nova, conjuntamente com essa pop up ou quando se fecha o projeto termos a
sair também ao lado do relatério que no fundo faca ou ajude o gestor a fazer essa analise. Ou
seja, no fundo sairem relatorios que nés ja temos, a margem que o projeto deu, o tempo usado,
0 orcamento inicial versus o real, qual foi o esforgo para a execucao dessa implementacdo, qual
a duracao, e portanto com isto no fundo também ajudar a quem vai fechar o projeto, a dar mais
informac&o ou se calhar preencher com alguns comentarios.

Depois obviamente deve haver aqui alguma divulgacédo. Essa divulgacéo é sempre a parte mais
dificil de executar. Como é que tu divulgas isto? Fazes workshops? Tens um sitio onde tens l&
estes comentarios? Se sim eles tém de facto de ter a mesma estrutura, para que quando queira
ver algo eu possa saber onde vou fazer essa pesquisa, e portanto tudo isto séo desafios que se
pdem a organizacdo especialmente uma organizacao onde as pessoas ndo estdo juntas. Portanto
existem implementacfes que decorrem em varios sitios. NOs estamos geograficamente muito
dispersos, raramente as equipas se juntam, a ndo ser em eventos e 0 objetivo destes eventos que
nos temos, para juntar as 750 pessoas que temos é para um convivio e ndo trabalho. Temos uma
onde a administracdo tenta fazer um resumo do ano anterior, as perspetivas para o ano futuro
mas obviamente é uma dificuldade quando se pensa em divulgar informacdo ou partilhar
informacdo. De facto estamos geograficamente distantes. Mas obviamente todas estas
dificuldades ultrapassam-se pensando em solucdes e tentando pd-las em préatica. Mas sim acho
esta tua iniciativa muito interessante, no entanto acho que é importante definir também, se é
que ndo tens ja definido, que tipo de informacdo de projeto € que te queres focar. Se é a inicial
como as propostas, os planos iniciais e ai na ROFF eu acho que ja temos as coisas mais
organizadas até porque esta tudo confinado a area comercial, e sendo um departamento mais
pequeno torna-se mais facil, se € relativamente a informacéo do projeto em si, das vérias fases,
0s BBPs, os templates, etc. E aqui ja houve varias iniciativas para termos aqui alguns templates
e depois a prépria partilha da informacdo. Ou se te queres focar naquilo que sdo as conclusées
de cada projeto, tendo em conta 0 meio ambiente de cada em que cada um se desenvolveu. E é
isto que no final do dia para os gestores de cliente e de projeto que acaba por ser muito
interessante porque acabas por aprender com outros, as dificuldades encontradas. As nossas
dificuldades ja ndo sdo de ordem técnica, porque tecnicamente temos pessoas muito
competentes e aqui a partilha de conhecimento técnico é algo que funciona muito bem na ROFF
entre as varias pessoas. Agora as dificuldades depois passam ou encontram-se na propria gestdo
com o cliente. Lidamos com pessoas, lidamos com a mudanga, lidamos com mudanca de
processos e portanto existem sempre resisténcias, existem motivacdes, etc. Quando estamos
numa implementacéo depois temos de cuidar de tudo isto, e obviamente se soubermos de outros
gestores que tipo de questdes € que eles se depararam e como é que as resolveram, obviamente
isso pode-nos ajudar muito a crescer nesta area.
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2. No fundo ja respondeste as duas préximas quest@es, que seriam, qual a falha maior na gestéo
de conhecimento, que claramente ja respondeste e a seguinte seria, se poderia ser colmatada,
gue ja vimos que sim. Uma questéo algo relacionada com o que disseste vem dentro do timing
de um processo destes. Na tua opinido achas que faria sentido fazé-lo apenas no final (ou seja
um controlo do “produto final”) ou ir por etapas e fazer um controlo por etapas.

R: Bom ai, voltamos a uma outra questdo, que é, nés na ROFF ndo temos metodologias
completamente definidas e estanques e sobre as quais o gestor as tem que cumprir. Obviamente
numa implementacéo existe a metodologia de implementacdo ASAP, mais recentemente eles
alteraram esta metodologia para o “Hybrid Agile” que no fundo junta duas metodologias de
gestdo de projetos distinta, em cascata. Em que uma fase s6 comeca depois da outra. E uma
outra que ¢ a metodologia “scramble”, no fundo vais montando os processos e vais mostrando
ao cliente e portanto da o OK, ou “afinal ndo era isto que queria”, tu vais alterando ¢ no fundo
¢ interessante como ndés na ROFF, usamos as duas sem saber. Esta “scramble” encaixa-se na
forma como nos desde sempre implementamos SAP nas PMEs. E alguns consultores achavam
que era uma forma desorganizada de fazer implementacdes e que ndo deviamos fazer assim.
Mas na verdade é a Unica forma de fazer e agora, nasce uma metodologia organizada que é a
“scramble” que foi a que sempre nds usamos para implementar SAP nas PMEs. Isto porque
guando chegas a uma PME sdo poucas pessoas, tens muitas pessoas que sdo o “faz-tudo” nas
empresas, eles proprios ndo tém os processos definidos. Logo ndo da para ter uma
implementacdo classica em que fazes o desenho de processos, um BBP, em que lhes mostras,
eles ndo tém a capacidade de ao ver o processo em papel € exatamente isto que nds queremos.
Entdo tens que ir mostrando, e ao ir mostrando eles vdo mudando a opinido e tu vais alterando.
Logo estas quase a arrancar e ainda estas a alterar coisas. Portanto, no fundo, todas as fases de
desenho, realizacao e testes sdo quase feitos em simultaneo para todos os processos. E no fundo
isto tudo foi incorporado nesta metodologia “Hybrid Agile” da SAP em que mistura estas duas
metodologias. Isto para te dizer que como nédo existem uma metodologia definida para todas as
implementacdes também é dificil haver o controlo dos processos e das varias fases. Nao da para
eu chegar a uma implementacdo e saber se estdo a ser cumpridos todos os passos. Até porque
uma implementa¢do na Suécia com suecos, e em Angola com angolanos é diferente. Ndo podes
ter as mesmas fases, se tentares fazer isto, ndo vais conseguir fazer. Portanto numa empresa
como a ROFF que neste momento tem implementacdes em quase todo o0 mundo acaba por ser
muito relevante para nos adaptarmos as varias culturas. E ndo ha uma metodologia SAP que
me possa valer para isso. Logo estas licGes aprendidas sdo uma mais-valia. E estas lessons
learned podem ser feitas no final ou em fases intercalares, porque em certos projetos temos
fases que duram 6 meses ou a um ano, logo dependera sempre do projeto em si.

3. Passando agora para as questbes propostas. Na tua opinido quais sdo as que achas mais
adequadas e pertinentes? E quais achas que néo irdo ter respostas de uma forma clara?

R: Sim eu acho que deve existir um procedimento ou reunido, e existe quase sempre uma
reunido final em que no fundo o gestor junta a equipa e falam sobre o assunto. Estas respostas
gue devem ser colocadas ao gestor porgque no fundo é quem tem uma visao global sobre toda a
implementacao e muitas das dificuldades que ocorrem com o proprio cliente, muitas vezes néo
chegam a equipa, ou seja, se um gestor for um bom gestor ha muita coisa que ndo passa para a
equipa ou tenta que nédo passe, tenta resolver ele, e portanto ha coisas que a equipa nunca se
chega a aperceber. Portanto pode néo ter a informacéao para dar estas respostas.
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A duas ultimas questdes acho que fazem todo o sentido, eventualmente colocadas de outra
forma. Estas duas questdes sao o resumo de tudo aquilo que aconteceu. “Tive um bom resultado
porque tive a sorte inicial de o cliente ser muito bom, e portanto consegui uma taxa muito boa”
por exemplo. Ou o contrario “A venda inicial foi fraca e portanto isto foi o que consegui fazer.”
Nestas lessons learned eu posso ter estas questdes para enquadrar, para perceber se tive um
resultado positivo ou negativo por minha causa ou outros motivos. Eu acho que é importante
qual o resultado final, até porque é a margem que faz com que a ROFF exista, se todas as
implementacBes derem margem negativa, nds em breve fechamos portas. Mas obviamente nds
temos que aprender e conhecer as dificuldades e como é que estas foram ultrapassadas pelos
varios gestores. Que tipo que dificuldades se encontraram a todos os niveis, a nivel de gestdo
da equipa interna, conflitos internos, que muitas vezes acontecem, e como € que eles foram
resolvidos. Ou momentos mais criticos que levam a um maior cansago da equipa e de que forma
se ultrapassou isso. Ou vendo do cliente, que tipos de dificuldades e como se ultrapassaram.
Numa implementacdo h& sempre uma parte, ou alguém no cliente que pode sair mais
prejudicado por estares a fazer esta implementacdo, se esta a mudar um sistema em que ha um
conjunto de pessoas que vivem do outro sistema, obviamente estas pessoas vao estar contra. Ou
se com a implementacdo de determinado processo ha determinada pessoa que deixa de ser a
owner de uma informacdo que fazia com que ela fosse muito importante, logo vai estar contra.
Ou quando estas a implementar e de repente hd uma empresa que compra esta empresa e de
repente mudam 0s owners ou mudam as pessoas a quem tu reportas. Sdo tudo dificuldades
imanentes de fatores externos, entéo € interessante saber que tipo de questdes surgiram e de que
forma o gestor as resolveu.

Esta questdo que aqui falas é interessante mas também o contrario, ou seja houve momentos
em que tinha aqui gente que ndo foi necessaria ou noutros momentos foi necessario recorrer a
mais pessoal. Isto € muito importante, mas muito dificil de fazer. Tu seguires por este caminho,
vais ter aqui um desafio grande. S&o coisas dificeis de sistematizar pois ndo sdo iguais em todo
o lado. Podes ter um campo onde escreves estas coisas, mas depois tens a dificuldade da prépria
divulgacdo. Tens textos livres mas torna-se mais dificil divulgar, pois nem toda a gente tem
tempo para ler tudo que & estd. Tens aqui um grande desafio, mas obviamente aquilo
conseguires fazer serd com certeza muito Gtil para a ROFF e para outro tipo de organizacgdes.
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Entrevistado 2 — Responsavel de um dos departamentos internos da ROFF.
Local: Escritorios da ROFF.
Data: 02/06/2014

Duracéo de aproximadamente 20 minutos.

1. Acha que este tipo de procedimento de recolha e partilha de informacao faz sentido aqui na
ROFF ou se hum universo como este ndo se aplica ou ndo terd muita utilidade?

R: Sim e acho que em qualquer empresa.

2. E que tipo de conhecimento?

R: Para a ROFF os varios tipos de conhecimento sdo importantes. A parte de gestdo de
informacao mais generalista, como manuais de procedimentos internos, manuais da qualidade,
manuais de recursos humanos, etc. E importante e acho que é transversal a todas as empresas.
A parte da informacao mais virada para a gestao de projetos. Sé para empresas que fazem gestédo
de projetos. Sdo ambas importantes e dificeis, porque envolvem muita coisa, e para ter tudo
interligado € muito dificil, principalmente porque ndo ha uma ferramenta que sirva para tudo.
Algumas ferramentas fazem melhor uma parte, outras fazem melhor outra. N6s em Outubro
decidimos avancar para o Office 365, que € o pacote do Office da Microsoft mas na cloud. Isso
permite, entre outras coisas, ter os emails sempre acessiveis, ndo temos de ter a infraestrutura
dentro de casa, esta la fora e eles é que tém de disponibilizar sempre o servico. Para além da
parte de emails, tem o normal do Office, Word, Excel, PowerPoint. Tem um espago para guardar
documentos mais ou menos pessoais ou que ndo sejam para ser partilhados, que € o OneDrive.
Depois tem a parte do SharePoint que na ROFF nos permite ter sites por area ou por
clientes/projetos em que n6s podemos ter a documentacdo la publicada. Esta acessivel para as
pessoas que queremos e da para trabalhar em colaboragdo. Ou seja, da para estarem duas ou
mais pessoas num Excel ao mesmo tempo.

3. Qual é que acha que é a melhor forma de divulgar esse conhecimento que se possa gerar?

R: Nés aqui na ROFF estamos a dar 0s primeiros passos, porque isto ainda é muito recente e
temos a dificuldade de ter as pessoas dispersas. Mas esta é a maneira mais facil de se partilhar
a informacao. Como tudo que é novo, as pessoas tém de se habituar as ferramentas, saber como
é que isto esta pensado e montado, e é uma coisa que tem de ser gradual.

4. Qudo dificil é deixar que as pessoas deixem de utilizar outras aplicacfes e utilizem por
exemplo o Yammer?

R: Em relagdo ao Yammer, ¢ um “Facebook” ¢ interno. Ha aqui alguma sobreposigéo entre o
SharePoint em que temos as coisas estruturadas por documentos, e 0 Yammer que € mais do
género de colocar posts e as pessoas podem publicar ficheiros, s6 que ndo é tdo estruturado. E
um bocado anarquico. Cada um pode criar os seus grupos, partilha a informacdo que lhes
apetece. Mas tem uma grande vantagem que é muito pesquisavel e se eu quiser encontrar
alguma informacéo, é bastante facil.
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5. Passando agora para as questdes propostas. Na sua opinido quais sdo as que achas mais
adequadas e pertinentes? E quais acha que ndo irdo ter respostas de uma forma clara?

R: A cultura de gestdo de projetos na ROFF ¢ bastante recente. Temos andado ai a formar as
pessoas nessa area. Mas a meu ver falta ai um departamento ou area que faca a gestdo da equipa
da gestéo de projetos. Composta por gestores de projeto e outras pessoas que ajudam os gestores
de projeto, os PMOs. Mas criar aqui um framework com maneiras de gerir projetos semelhantes,
com templates ou estandardizar a gestdo de projetos. E toda a parte da gestdo de projetos estar
com as fases devidamente identificadas, o que se deverd fazer em cada uma delas. Essas
questdes de fase final do projeto ser auditada ou haver um controlo de qualidade, poucas pessoas
o fazem porque na maior parte das vezes o gestor de projetos, ndo esta a gerir s6 um, e mal
acaba um ou ainda ndo acabou um e ja estd a pensar noutro.

Eu acho que no fecho do projeto se devia dividir em dois lados. O que correu bem e 0 que
correu mal? O que correu bem é mais ou menos facil de identificar. E acho que entre a equipa
do projeto e o cliente, se calhar a percecdo € mais ou menos a mesma. No que correu mal, olhar
para trds para toda a vida do projeto e discutir com o cliente o que é que por um lado nos
achamos que correu mal e 0 que o cliente achou que correu mal e dai tirar as li¢cbes. E essas
licbes serem partilhadas com todas as outras pessoas.

Penso que as questdes sdo bastante pertinentes, mas na minha o6tica deve ser mesmo dada mais
importancia ao cliente. Saber por parte do cliente o que é que poderia ter corrido melhor.

6. Pensa que deve ser s6 0 GP ou a equipa a responder?

R: Acho que deveria ser o gestor do projeto a equipa e o cliente. Acontece que a maior parte
das vezes n6s temos a nogdo que as coisas correram mal e o cliente ndo tem essa nogéo. E o
cliente é a parte mais importante.

7. Até que ponto as pessoas se vao sentir abertas a responder a isto no final?

R: Principalmente as pessoas que responderam no projeto devem responder a isso
anonimamente para poderem ser 0 mais sinceras possivel.

8. Qual seria a forma mais facil de divulgacao?

R: Para mim era ter uma area de gestao de projetos, em que isto faria parte do todo o processo.

9. Utilizando apenas 0 que temos agora, como poderia ser feito?

R: Poderia estar da mesma forma que quando criamos um projeto que tem as suas definigdes,
isto para projetos de uma certa dimensdo poderia ser obrigatério.

10. Ve isto a ser possivel na ROFF?

R: Sim. Aqui tem que haver um bom senso para ndo haver muita burocracia. Sendo passamos
mais tempo a preencher papelada do que a realizar as atividades normais. Mas acho que se
perguntarmos a todos os gestores de projeto, eles vao todos dizer que isto € importante.
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Entrevistado 3 — Coordenador de uma das areas de negocio da ROFF.
Local: Escritorios da ROFF.
Data: 03/06/2014

Duragdo de aproximadamente 30 minutos. (N&o foi possivel gravar a entrevista entdo
organizam-se as respostas com base nas notas tomadas ao longo da entrevista)

1. Acha que este tipo de procedimento de recolha e partilha de informac&o faz sentido aqui na
ROFF ou se num universo como este ndo se aplica ou ndo tera muita utilidade?

R: Sim, o procedimento faz sentido, no entanto deve-se ter em atencéo a grande diversidade de
projetos, e ter em mente que as condicionantes variam muito de projeto para projeto. O que é
aplicavel num projeto, por vezes ndo sera noutro.

2. E nasua opinido quais as maiores lacunas de conhecimento a colmatar?

R: Julgo que serd importante focar os esforgcos para recolher conhecimentos dentro da gestéo
de projetos, e fazer perceber que hé& coisas muito simples que se as pessoas soubessem logo
desde o inicio resolveriam os seus problemas mais facilmente, ou até evitariam mesmo o
surgimento de problemas. Por exemplo: a organizacdo das pastas logo no inicio do projeto
facilita imenso a posterior organizacdo, mas pouca gente o faz e € uma coisa que leva muito
pouco tempo, mas no final todos acabam por se organizar em cima do joelho. A criagcdo de um
PMO pode criar os formalismos que em certa parte sdo necessarios, e para se poder fazer a
“profissionalizagdo” da gestdo de projetos. Com 0 crescimento da empresa, ndo se pode estar a
funcionar da mesma forma que se atuava ha uns anos atrds. Com a dimenséao dos clientes que
temos hoje em dia, é necessaria uma gestdo de projetos mais profissional e organizada.

3. Avaliando as questdes propostas quais acha mais pertinentes?

R: Tal como te disse, as questdes podem ter aplicabilidade nuns projetos e noutros ndo. Depende
muito de projeto para projeto. Mas parece-me que o foco das questdes deve ser principalmente
0 que correu bem e o que correu mal, tanto na gestdo do projeto, como na relagdo com o cliente
e da propria equipa.

4. E acha que faz falta alguma questdo?

R: Sim. Acho que é necessario entender a aplicabilidade da implementacdo ao negdcio do
cliente. Se teve real usabilidade. Também a formacéo dos destinatarios da solucéo é de extrema
importancia. Isto €, se a formacdo atingiu os destinatarios de forma positiva. Que vantagens
(mais-valias) trouxe o projeto para a empresa. Se abre portas para novos projetos? E ja agora
quais? A meu ver também se torna importante estruturar as questdes de uma forma mais
seccionada. Por exemplo separar as questdes por area e té-las organizadas para que se entenda
claramente qual o objetivo da questdo. E necessario entender bem qual o objetivo de cada
pergunta. Se é apenas para recolher informacao por recolher entdo as pessoas ndo vao identificar
uma mais-valia no processo. No entanto se veem as coisas como informagao util, entdo ai sim,
percebem o interesse por tras das questdes e veem como isso as pode ajudar.
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5. E quem deverd ser o destinatério final destas questdes? Gestor do projeto, equipa ou os dois?

R: Acho que o gestor do projeto tem uma visdo mais global do decorrer do projeto, no entanto
a equipa também poderé ser consultada.
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Entrevistado 4 — Gestor de projetos na ROFF.
Local: Escritorios da ROFF.
Data: 03/06/2014

Duracdo de aproximadamente 20 minutos. (N&o foi possivel gravar a entrevista logo,
organizam-se as respostas com base nas notas tomadas ao longo da entrevista)

1. Achas que este tipo de procedimento de recolha e partilha de informac&o faz sentido aqui na
ROFF ou se num universo como este ndo se aplica ou ndo tera muita utilidade?

R: Para mim faz todo o sentido, e para mim faz parte de uma das minhas metodologias. Alias
falar em gestéo de projetos e ndo falar em licdes aprendidas é sinal de que a gestéo de projetos
ndo esta a seguir metodologias corretas. Sendo como € que se aprende de projeto para projeto?
Logo é preciso alguma forca e vontade para mudar este paradigma. O facto de a ROFF ser uma
empresa flexivel leva a que estes formalismos ndo sejam muito usados.

2. E natua opinido quais as maiores lacunas de conhecimento a colmatar?

R: Acho que é mesmo dentro desta area que falamos de gestdo de projetos que esta a maior
fonte por explorar de conhecimento. Por exemplo se eu tenho uma ferramenta que me permite
uma Otima gestdo do projeto, vou estar a inventar a roda e usar uma metodologia prépria
porqué? Um caso muito claro desta falta de conhecimento € a pouca utilizagdo do Solution
Manager. Este faz parte da metodologia Run SAP, na qual a ROFF obteve certificacdo ha algum
tempo. O Solution Manager permite uma gestdo documental extremamente organizada. O
préprio Solution Manager ja propde metodologias de boas praticas. Claro que ha projetos onde
isto faz sentido e outros onde ndo faz tanto sentido devido a dimensao dos proprios projetos,
até porque estas praticas levam tempo e o tempo das pessoas € pago pela empresa. De qualquer
forma mesmo nos projetos de curta duracdo € crucial que se sigam as boas praticas.

3. Avaliando as questdes propostas quais achas mais pertinentes? E quais é que fazem falta?

R: Julgo que as questdes que apresentas sdo objetivas no entanto organizava-as de outra forma,
segmentando-as por areas distintas e consideraria alguns indicadores ou KPIs que permitam ter
uma avaliacdo mais quantitativa do projeto, por exemplo, dias planeados versus dias realmente
utilizados.

4. Natuaopiniao qual a melhor forma de divulgagdo dos contetidos entdo? Achas que o Yammer
pode ser uma ferramenta possivel?

R: Acho que o Yammer pode ser uma boa ideia mas numa perspetiva de publicidade das
ferramentas. Acho que a estrutura que o Solution Manager oferece neste momento parece-me
mais adequado para organizar a documentacao. No entanto o Yammer tal como te digo pode ter
um papel interessante na divulgacdo dos métodos e ndo da informacgé&o propriamente dita.

5. Quem devera ser o destinatario final desta metodologia? Gestor do projeto ou equipa?

R: Acho que pela globalidade de visdo do projeto em si, faz mais sentido que seja o gestor do
projeto a responder a estas questdes. Acho que com o devido apoio € compromisso interno,
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estas metodologias podem ir para a frente e realmente melhorar a forma como se processa a
gestéo de projetos.
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Entrevistado 5 — De momento nao gere nenhum projeto, mas € um colaborador com varios anos
de experiéncia nessa area.

Local: Chamada telefénica.
Data: 05/06/2014

Duracdo de aproximadamente 45 minutos. (N&o foi possivel gravar a entrevista logo,
organizam-se as respostas com base nas notas tomadas ao longo da entrevista)

1. Achas que este tipo de procedimento de recolha e partilha de informacao faz sentido aqui na
ROFF ou se num universo como este ndo se aplica ou ndo terd muita utilidade?

R: Sem davida. A gestdo do conhecimento claramente acrescenta valor a gestdo de projetos.
Neste momento ndo ha uma base documental da gestéo de projetos. A gestdo do conhecimento
esta dispersa. Ou seja, cada um faz a sua maneira. No geral ha uma gestdo de conhecimento
individual, e ndo é transversal a todos.

Para a gestdo do conhecimento ser eficaz, terd que existir um método deste género por tras. Mas
este deve estar adaptado a estratégia da empresa. Ter este questionado direcionado as areas
chave.

Mas este € um ponto que as pessoas devem interiorizar: a gestdo de projetos tem de ser
responsavel. Claro que a mudanca néo é facil e novos métodos tém de ser introduzidos com
cuidado. Mas tem de existir algum tipo de controlo nem que seja minimo. Uma grande falha é
n&o existir uma ferramenta de controlo. Embora ndo exista essa metodologia ele deve ser criada.
E testada em projetos piloto para se perceber como se quer desenvolver.

Uma grande mais-valia que temos é a relagdo com o cliente, mas a mudanga interna ndo
significa que isso vd mudar. Quanto muito ird mudar para melhor, porque ficamos mais
eficientes.

2. E nasua opinido quais as maiores lacunas de conhecimento a colmatar?

R: (J& foi respondida em grande parte na primeira questao)

3. Avaliando as questdes propostas quais acha mais pertinentes? E quais é que fazem falta?

R: Acho que as questBes sdo bastante relevantes, no entanto ha uma area que também sera
importante ndo esquecer e que as respostas as tuas questdes se podem revelar bastante
importantes. Essa area é a pré-venda. Esta area é responsavel por acordar com o cliente dias
contratados e o valor do projeto, logo torna-se fundamental que entenda de forma clara se o que
propde é possivel para depois ndo colocar demasiada pressdo sobre o gestor de projeto que ird
ficar a cargo de desenvolver o projeto. O foco deve andar na gestdo organizacional.

4. Quem devera ser o destinatario final das questfes?

R: Parece-me que o gestor do projeto terd uma grande visao de como decorreu o projeto e que
na sua maioria as questdes deverdo ir para ele. Mas no futuro alargar estas questfes a outras
areas, como equipa, cliente, pré-venda, etc pode ser muito interessante para recolher outro tipo
de ligOes. Estas metodologias fazem todo o sentido para harmonizacdo e organizacdo da
empresa.
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Entrevistado 6 — Gestor de projetos na ROFF. Duracdo de aproximadamente 45 minutos.
Local: Videoconferéncia
Data: 06/06/2014

Duracéo de aproximadamente 45 minutos.

1. Achas que este tipo de procedimento de recolha e partilha de informacéo faz sentido aqui na
ROFF ou se num universo como este ndo se aplica ou ndo terd muita utilidade?

R: E assim, faz sentido existir qualquer coisa, como tu agora referes, o que existe é muito pouco
e ndo esta esquematizado, nem formalizado internamente e por isso é quase cada um por si. E
n&o existe esse conceito de tirar licdes sobre o que se fez para que a seguir se possa melhorar.
A questdo é, numa estrutura como a ROFF, se isso for muito burocratico, as pessoas nao o vao
fazer porque nao tém tempo, n6s andamos sempre a correr de um lado para o outro. Tem que
ser algo que seja feito de uma forma pro ativa sem ser muito violento. Dou-te um exemplo: eu
sou gestor de cliente, para além de gerir projetos eu também encontro alguns projetos consoante
eles vdo terminando. E por vezes eu sou obrigado a fechar projetos de outros colegas que ja se
foram embora. Tem que haver aqui um equilibrio. A ROFF ndo tem oficialmente um PMO ou
um escritorio de gestao de projetos, e acho que tem que ter e tem de passar por ai. Agora como
€ que isso é feito para que ndo seja demasiado burocratico para que ndo nos implique mais
tempo, é o grande desafio disto.

2. Qual é para ti a maior falha de conhecimento?

R: Vamos ser sinceros, eu proprio ja disse isso em outras ocasides. A ROFF comecou pelo
telhado, faz-se auditoria de projetos sem ter gestdo de projetos. Neste caso, a forma como
fazemos a gestdo de projetos, ndo tiramos essas licdes do que fazemos, mas elas vém desde o
inicio. Eu trabalho com a area comercial, e nds quando elaboramos propostas, trabalhamos para
ganhar projetos. Quando a seguir ¢ entregue um projeto ao chefe de projeto ele “tem de se
desenrascar” e ir a procura do que afinal a &rea comercial colocou na proposta. E depois quando
préprio chefe de projeto encerra o projeto, quer é despachar aquilo e quer que financeiramente
a empresa consiga atingir o valor de faturacdo previsto para aquele projeto. Esta é a realidade
crua e dura. Neste sentido as nossas falhas estdo em todo o lado. Estdo na gestdo de projetos,
que acredito que as pessoas com quem ja tenhas falado ja te falaram que cada um tem a sua
metodologia, utilizam os templates da ROFF mas cada um adapta a sua area funcional onde
trabalha e ao tipo de projeto onde esta. Aqui também é importante que cada caso € um caso e
nos adaptamo-nos muito a realidade dos clientes, e isso € muito importante. E 0 sucesso da
ROFF vem dai. Portanto termos uma estrutura muito burocréatica, por exemplo um PMO que
me venha dizer que eu tenho de fazer as coisas assim, pode ndo funcionar bem. Nds temos de
sequir as diretrizes da ROFF, mas temos de nos ajustar aos requisitos que o cliente pede.
Portanto, estandardizar aqui uma série de coisas, se calhar conseguimos por areas de negdcio.
As nossas falhas estdo quer a nivel da gestdo quer a nivel técnico.

3. Na tua experiencia como gestor de projeto, sentes que o primeiro passo deve ser dado na
criacdo de um PMO, ou devemos ir por uma perspetiva gradual, em que vamos introduzindo
algumas metodologias que depois vao consolidar e coincidir com 0 PMO?
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R: Repara, eu acho que um PMO numa primeira fase deve servir para ajudar os gestores de
projeto naquelas grandes contas e naqueles grandes clientes. Eu acho que é por ai que nés
devemos comecar e a estandardizacdo de alguns processos, de alguns templates, de algumas
normas, de alguns procedimentos e pode ser uma melhoria muito boa. Até porque deve ser feita
ai. Nos temos, e se ja falaste com varias pessoas, temos pessoas muito boas e muito bem
certificadas na area de gestdo de projetos. Ja tens pessoas que ja fizeram uma série de projetos
complexos e que podem ajudar esse futuro PMO a também contribuir positivamente para isso.
E depois, até pelos caso de sucesso e pelas coisas que correram bem e menos bem nesses
projetos, estender para as restantes areas e até para projetos pequenos. E depois que se esse
processo for gradual e comecar de cima, no sentido de se calhar, por exemplo nas grandes contas
eu ter um PMO em que a Unica funcdo vai ser acompanhar o chefe de projeto, ndo no sentido
de criticar porque ndo redigiu aquele documento ou ndo entregou esta actas, ou etc. Mas no
sentido de como é que se pode ajudar para que esta gestdo de projeto possa ser mais bem
conseguida. E através dessas melhorias e do que se vai conseguindo no projeto, depois aplicar
noutro, e noutro, e noutro. E preciso também que a ROFF esteja disponivel para investir nisso.
Agora fazer o “big bang”... e dou-te o caso do cliente onde estou agora. Em grandes projetos
faz todo o sentido, em pequenos ndo. SO iria criar burocracia e fazer-nos perder tempo e
dinheiro.

Mas no futuro até se pode aplicar, porque se eu conseguir tirar destas lessons learned de grandes
projetos, mini processos que eu possa fazer de gestdo e acompanhamento de projetos, do género
“isto até pode ser Util”, se eu tiver essas ferramentas ao meu dispor, quando vou fazer a gestdo
do meu projeto, eu digo “eu vou utilizar isto, destas 5 ferramentas quero usar estas duas” por
exemplo.

4. Avaliando as questdes quais achas que sdo mais pertinente ou demasiado vagas? Ou o0 modelo
em si achas que esta adequado?

R: Voltando a realidade da ROFF, por exemplo ao primeira questdo, para alguém te poder
responder a isto, tem que para ja ter aqui um planeamento correto e ter aqui um histérico de
lessons learned que permita saber em cada fase do projeto, qual € a carga de recursos e tempo
que vai necessitar face aos projetos que pode fazer. A minha realidade e o que tenho visto dos
sitios onde tenho passado é que por um lado é facil fazer projetos com grande inovacgdo, onde
és o primeiro que faz projetos desse tipo. E portanto culpabilizar ou responsabilizar alguém por
ter feito uma alocacdo que ndo seja ajustavel acontece sempre, porque se eu ndo tenho um
historico, para poder comprovar que esta tarefa, esta fase do projeto necessita de X recursos
com este tempo vai da experiencia de cada um. Neste caso, estas questdes, podem até fazer
sentido, agora ndo estou a ver € como que isto ajudaria. As primeiras trés questdes, ndo vejo
como é que ajudaria as nossas lessons learned para o futuro. E depois é assim. Como correu a
colaboragéo com cliente. Depende do tipo de cliente. Por exemplo no cliente onde estou agora,
eu sou gestor de conta, e 0 meu papel aqui, para além de estar ca a tempo inteiro, é fazer também
0 apoio e ndo sou um PMO, ndo € a minha funcdo, mas eu ndo intervenho na gestao de projetos
gue ndo me sdo atribuidos, mas devo dar um apoio a esses chefes de projetos para que de certa
forma tenham a vida simplificada. Estas questdes sdo muito vagas. Para podermos tirar aqui
algo de concreto, temos de perceber que ha projetos muito diferentes. Eu seria mais objetivo,
por exemplo ‘“deste projeto ja estdo planeadas novas fases?”. Na maior parte dos projetos,
quando chegas a fase de garantia tu ja tens perfeita no¢do se o cliente vai solicitar ao mercado
ou a ti uma nova fase.
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Eu tentaria dividir aqui em “quais sdo as principais dificuldades que encontramos?” e “as
principais vantagens?”. Eu dou-te um exemplo: nds tivemos agora ao caso em que trouxemos
coisas que fizemos bem noutros clientes e muitas vezes até desafiamos o cliente interno para
receber o chefe de projeto no sentido de perceber como correu aquele projeto e em que sentido
esse projeto pode ser util para projetos idénticos que venham a fazer. Por exemplo: estratégias
de implementacdo, vantagens e desvantagens de seguir um caminho ou outro, quem é que s&o
as pessoas chave no cliente, etc. E aqui ja temos um género de lessons learned que ficaram para
o futuro e nds as utilizamos. E sdo uma vantagem enorme para projetos destas caracteristicas.
Por isso € que te digo, se estas questdes foram demasiado genéricas acho que nao vao ter grande
resultado para te ser sincero.

Mas continuando, por exemplo esta parte das ferramentas acho que € importante perceber, até
porque a ROFF esta um bocado perdida. Dantes estdvamos perdidos porque ndo tinhamos as
ferramentas. Agora temos quase o “Ferrari” das ferramentas e ndo as sabemos usar. Cada um
vai por si.

Isto ndo é facil entenda-se, é algo que demora muito tempo, mas estas questdes obrigam as
pessoas a pensar um bocado e acredito que algumas pessoas pura e simplesmente nédo
respondam. A nossa forma de trabalhar, e que tem dado muito bons resultados, € no momento
em que o projeto termina ja esta com a cabeca noutro sitio. Se eu, nessas tais ferramentas,
conseguisse perceber o que € que ndo trouxe bons resultados, e conseguisse perceber a realidade
do cliente era 6timo. O préprio do que correu bem e mal, tem que ter o objetivo que é satisfazer
um target que é um cliente com um problema parecido.

Imagina, existindo as questfes e o0 questionario, mas ndo deixando assim muitas questdes. Mas
imagina se eu dou um questionario que ndo ¢é fechado e em funcdo das caracteristicas do projeto,
do cliente, eu fago a pergunta com duas ou trés respostas e vou condicionando as questdes
seguintes consoantes as respostas da pessoa. E eu tenho quase uma arvore que decido o caminho
que o questionario vai tomar em funcdo das respostas que eu dei antes. E se eu conseguir fazer
isso e se for algo que eu possa, enquanto PMO, empacotar neste tipo de questionarios 0s varios
tipos de projetos que tenho. E até posso no futuro ajustar esse tipo de questdes e respostas. Fazer
algo que se ajuste a nossa realidade.

5. Nao achas que as respostas demasiado fechadas torna isto muito num inquérito muito
fechado?

R: Pensa assim, se nds nos focarmos no objetivo que é ter licdes aprendidas dos projetos, o que
eu quero ndo é um questionario. Nao penses no que eu vou fazer mas no resultado que ai vem?
O que é que vais fazer com o questionario? Ou com a grande quantidade de questionarios vao
existir? E entéo se for tudo de questdes abertas? Eu vou fazer o qué? Eu no momento se preciso
de informacdo vejo a pessoa A ou B, e tenho perceber se ela entende desta area ou deste
problema.

Hé& algo muito mais simples, mas ndo é tdo simples de fazer. Eu devia conseguir num projeto
quando ele termina, devia ter ali “tags” de informacdao que me permitissem entender o que €
este projeto, e consigo pesquisar rapidamente pelo que necessito. Se isto for construido de forma
que as pessoas possam ter uma ferramenta que as ajude no trabalho, ainda tém mais interesse
em preencher. Eu preciso de ter uma forma rapida de aceder a informacdo. O nosso tempo é
mesmo precioso, e muitas vezes preciso de no menor tempo possivel obter respostas. Mas isto
é muito complexo, porque se fosse facil também ja estava feito.
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6. SO6 resta mais uma questdo e € se na tua opinido, se deveria ser respondido pelo gestor de
projeto, equipa ou pelos dois?

R: Mais do que ao fechar o projeto eu ser obrigado a responder a estas questdes, devia ser, e ai
sim considero que devia ser obrigatdrio e haver documentacdo obrigatdéria na ROFF para isso,
para sempre que eu tenho recursos utlizados na ROFF, essa pessoa tem de fazer avaliagdo do
chefe de projeto e do projeto onde esteve e eu mesmo a dessa pessoa. E repara um pdf ou
intereactive form que a pessoa recebe e no Gltimo dia que se vai embora, e tem de preencher.
Para mim isso devia ser obrigatorio. E voltamos a um desafio ainda mais complexo que é, tem
que ser questdes objetivas, quase pergunta resposta fechada para que eu depois possa por isto
numa base de dados e possa tirar métricas e informacao. Eu ndo posso ter questdes abertas,
porque eu quero é objetivamente perceber, 0s varios pontos do projeto e como correram. Porque
devia ter essa informacao toda. Repara, ai tu consegues este trabalho vezes toda a equipa. E isso
quando multiplicas, imagina os projetos de 30, ou 40 pessoas, e teres esse inquérito vezes 30.
Mas isto ndo podem ser questfes abertas. Tem de ser tudo fechado. Mas permite, se cruzar essa
informacdo, eu consigo se calhar perceber, pela insatisfagdo, ou pela forma como o utilizador
janior, ou como alguém respondeu, e pela forma como o team leader respondeu, ndo houve
comunicacdo naquela area, ou ndo houve testes bem feitos, etc. Ter essa informag&o toda, em
gue tenha toda essa informacéo automatizada, € um grande ganho para mim. Faz uma grande
avaliacdo a quem esté acima e a quem esté abaixo. Se isto for bem feito e se conseguir meter
numa base de dados. Alids, até tecnicamente e funcionalmente, “em que areas em que o
junior/sénior participou” por exemplo. Mas se conseguires obrigar toda a responder a isto, se
calhar podes ter aqui outro tipo de informacéo valiosa. Consegues ter varias perspetivas de tudo.
Era burocracia obrigatdria mas que iria trazer grandes vantagens.
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ANEXO B: ROFF LESSONS LEARNED
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Introdugao

Serve o presente documento para guardar informacdes acerca das licdes aprendidas ao longo
do projeto desenvolvido.

Nesta sec¢dao pretende-se que seja feito um breve resumo do ambito do projeto apenas para
contextualizar os assuntos abordados. Desta forma serd possivel entender o ambito do
projeto e em que condigdes este foi desenvolvido (por exemplo: geografia, prazos apertados,
etc). Nesta seccdao também deve ser feita uma rapida descrigdo das ligdes identificadas que
sejam consideradas mais importantes.

Deverad ser possivel que recorrendo ao resumo um utilizador que desconheca o projeto,
tenha uma breve ideia do que trata o documento e se este se adequa aos resultados que
procura.
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2 Planeamento e Gestao do Projeto

Nesta seccdo pretende-se recolher licdes sobre a forma como foi conduzido o projeto
relativamente ao seu planeamento e de que forma a gestdo foi fiel ou ndo ao planeamento
inicial, e quais as razdes para possiveis deslizes.

Para tal propde-se que sejam respondidas as seguintes questdes:

e Dentro das fases do projeto houve algum momento em que a alocacdo de recursos fosse
excessiva (pessoas e tempos)?

e Por comparagao, existiu algum momento no desenrolar do projeto, em que os recursos
disponiveis eram mais do que o suficientes? Isto é, houveram recursos dispniveis nao
alocados?

e Para ambos os casos quais os motivos que levaram a essa discrepancias? Seriam possiveis
de evitar? Se ndo porqué? Se sim de que forma?

e Quas as ferramentas que mais auxiliaram para a gestdo do projeto? Haveria alguma
ferramenta que teria sido util e ainda nao exsite?

Para ter dados onde se possam apontar e salientar os resultados que o gestor de projeto
entenda como passiveis de enfatizar, sugerem-se os seguintes indicadores relativos ao
desempenho de um projeto:

Dias Planeados vs. Dias reais
Desvio temporal na concretizagao das fases
Nr. ocorréncias

Tempo médio de resposta as ocorréncias

Estes podem ser consultados recorrendo aos relatério “Project Activity Report”, “Project
Activity Report — By Issue” e “Project Information” de SAP Business Objects.
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3 Equipa

Para avaliar de um modo geral a colaboracdo entre a equipa propdem-se que sejam
respondidas as seguintes questdes:

e Quais os pontos a destacar na colaboracdo da equipa? Algum motivo que levou a
colaboragdo sem problemas? Foi feito algum esforco em especial para levar a boa
colaboracgdo?

e Contrariamente a questdo anterior, quais os pontos menos bons relacionados com a
colaboracdo da equipa? Quais os fatores que levaram a complicacdes na interacdo
interna? Foram resolvidos? Se sim de que forma? Se ndao porqué?

Este indicador combinado com a resposta as questdes anteriores permitira perceber dentro
de um projeto a influéncia que o niumero de reunides podera ter, ou ndo, na colaboracdo entre

a equipa:

Nr. reuniées com a equipa;

Horas ao fim de semana, feriados e horas extra;

Para finalizar e entender de um modo geral a satisfacdao da equipa com o projeto:

e Qual a satisfacdo global da equipa com o projeto? Foi colocada demasiada pressao sobre
a equipa em alguma fase do projeto? Foi necessario recorrer a muitas horas
extraordinarias, fins-de-semana, etc? De que forma poderiam ter sido evitadas?

Desta forma propde-se que o Gestor do Projeto consulte o relatério “Project Activity Report”
de SAP Business Objects pois |a estdo contabilizados as horas e o tipo de horas lancadas.
Podera assim retirar o numero de horas lancadas ao fim de semana, ou horas extra que
possam existir.
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Cliente

Relativamente ao cliente sera necessario um entendimento muito consolidado do que se
aprendeu ao longo da colaboragao.

Pretende-se entender de que forma correu a colaboragao, as metodologias usadas no cliente,
os resultados que se obtiveram, que outras formas poderiam trazer melhores resultados, que
recomendagdes para o futuro contacto para com este cliente. Posto isto, propdem-se as
seguintes questoes:

e Que pontos positivos destaca da colaboracdo com o cliente? Quais acha que foram as
razOes para essa colaboragao suave?

e Por outro lado, que pontos negativos destaca da colabora¢dao entre as partes? De que
forma poderia ter sido contornado, se é que poderia ter sido contornado?

e Aabordagem e postura com o cliente foi adequada? Deveria ter sido mais formal? Ou por
outro lado, o cliente tem uma postura mais relaxada e deveria ter sido um contacto mais
informal?

e De que forma correu a formacao dos destinatdrios da solucdo? A mensagem passou de
forma eficaz? Ou pelo contrario a abordagem deveria ter sido de outra forma?

e O projeto adequou-se ao negdcio do cliente? Isto é, teve real aplicabilidade e trouxe mais-

valias para este?
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ROFF

Interessa nesta seccao entender de que forma o desenrolar do projeto influenciou ou poderd
influenciar a ROFF. De tal maneira que se propdem as seguintes questoes:

e Que vantagens traz o projeto desenvolvido para a ROFF?
e Que perspetivas futuras devem ser consideradas? Ha possibilidades de novos projetos no
cliente? Qual a melhor abordagem?

Desta forma é possivel a ROFF retirar ndo sé licdes sobre a influéncia dos projetos para si, mas
também recomendac¢des e entender as possibilidades futuras de trabalho no cliente em
particular.
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Conclusoes

Por fim, e para concluir o documento de licdes aprendidas, pede-se ao gestor do projeto que
retire um pequeno conjunto de breves conclusdes sobre as licdes aprendidas e sobre o projeto
em si.

No fundo explicar as maiores facilidades e contrapondo com as maiores dificuldades
experienciadas ao longo do projeto e o que julga ser a melhor solugao para as resolver, ainda
gue nao tenha sido a adotada no projeto.
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ANEXO C: Relatério “Project Information” versao “Timesheet”

Reports

| Relatérios de Exploracio w |

Project Info®

Client: ]
et — |

ROFF's Project Manager:

I

Client’s Project Manager: Classification:

Name: Type Projecto

E-mail Class: Prejecto - & Time&Matarizls
Talaphane Numbers: Groupl Projecte - Garantiz [superts pela SAM)
Obsarvations Group2 Brojecto - SAD

Other informations:

Project Name [ ] Craztion Dats 2014-02-25 23:48:06

Active ] Created by I

Contract swarded @ :uerded on:2014-02-01 Closure Date -

Number of Days Sald ou Estimatad: 0 Closed by

Has chargeable travels? No There are no observations

Walid from: 2014-02-01 Catagory |

Walid to 2014-05-31 Quality ]

Project Dimension: Dimension not assigned [x]

e of haurs that demznd pre-budgst:0 Internzl Project (<}

Rating |

Director. Parent Project I
SAP ID. [ ]

Timesheet Definitions

Time log allowad Yas Minimum chargs

Time log on holidays arw wed?¥es Minimum charge. hours) if on-s vork:2

Non billzble hours No OffSite Suggested as Yes
Occurrences / Formation Code / Phases: Mandatory Time log before project's inicial date allowed?  No

Obsarvations Optienal Time log after project’s final data allowad? No

Internz| Observations Optional

Hour Types

Activ/Reun.Cemercial -N3o deb.ae CI,

a Debitsvel s 200%

Workplaces

Warkplace E Off-Site?

1In the installztions of the customer

Allowances

aymant

Estimated / Forecasted Days

Na datz of this type exists!

Figura 13 - Relatério ""Project Information' da Timesheet
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ANEXO D: Relatério “Project Information” versao SAP Business
Objects

Project Info

Client: [N
Project: - [

ROFF Project Responsible

I

Client's Project Responsible Classification Father / Child

Name: Type: Prajecto Can have child projects? L

Email: Class: Projecto - ATime&Materials Father/Child: Child

Telephone Numbers: Group 1: Projecto - Garantia (suporte pela SAM)  Father Project: _
Coments: Group 2@ Projects - SAP Father Project Manager: _

Other Information

Project Name: _ Creation Date: 2014/02/25

Project Status: L4 Who Created: ]

Adjudicated: L] Adjudication Date: 2014/02/01 Closed Date: -

Sold {contract) or estimated days: Whe Closed:

Billable travels: Nao Observations; Click to Check Coments

Bottom Deadline: 2014/02/01 Category: ]
Upper Deadline: 2014/05/31 Quality: | ]

Hours that make pre-budget necessary: 0,00 Absence Project: @

Dimensio Internal Project: L

Rating: — SAP ID: I

Director:

Timesheet Definitions

Can register hours? Sim Min. Offsite time: 0,50

Working days: Dias tteis e ndo Uteis Min On-5ite time: 2,00

Non billable hours: Mao Off-Site: Suggested Yes”
Can register Tickets/phases/training:  Obrigatdrio Records Before Bottom Deadline:  No

Coments: Facultativo Records After Upper Deadline: Mo

Internal Coments: Facultativo

Hour Type

LJ @ AcivReun Comercial -Miio deb.ao Cl
L a Debitével a 150%
L @ Debitdvel a 200%
L] Q Mormais
Work Places
suggested Mandatoy Code  WerkPlace ___________|active_Oft.site? Order |
L 9 I o g
L © I o o 0
L] L] ] In the installations of the customer ] 0
L4 @ ] At home o o 0
@ ¢ ] o L4 0
PerDiems

perviem ____comens _____________________Paymenype __periom? usiled by invoicing _on Working Days Ve |

Mo type of PerDiems were
selected for this project

Estimated / Forecasted Days

I Total Total with initial balance

I Mo registed data

Figura 14 - Relatorio ""Project Information® de SAP Business Objects
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ANEXO E: Guia de utilizacdo da ferramenta Timesheet
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1 Introduction

Welcome to the Timesheet tutorial. Timesheet is the tool that ROFF uses to register times in
all of its projects. Every activity conducted in ROFF has a project associated to it. This way it is
easy to understand where times and costs are being allocated.

1.1 Login

To access the Timesheet tool, first you need to go on the Extranet service on

Omitido por motivos de confidencialidade

It starts off simple with a Login Panel, such as the one in the picture below:

 (Preditus

-

Type in your username

Login

Utilizador I

Type in your Password

Password I |

To keep your session logged in at all
times, check this box

Esqueceu a Password?

ﬂ l:l Manter 3 sess3o iniciadax

|
i Desenvolvido por ROFF

In case you have forgotten your

password you need to click here
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1.2 Extranet

After you get past the login panel, you will get to the Extranet Panel.

This panel covers all areas that you have access to, including the area explained in this tutorial,
the Timesheet. To access the Timesheet tool, you must press on the link to access it, as it can

be seen highlighted in the next picture:

Altzrar Password

(Your Name)

Logout

Seleccione 2 aplicagdo :

* Curriculos

® [Deszpesas & Ajudas de Custo
* Directdrio

* Firizs

* Infermacde de Clientes

* Dedidos SDF

* Repositéric Técnico

* Templates
[Tt
- Eye \ |

* Sugestdes sobre Aplicacies

Aplicacies externas:

® Recrutaments & Selecdo (G0O2)
® Relatérios Business Objects

Desenvolvide por ROFF
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2 Timsheet

After you have clicked on “Timesheet”, you will be forwarded to the Timesheet Panel, such as
displayed in the next picture. To facilitate this tutorial, we will divide the panel into 5 sections,
and will explain each of them and how they interact.

ger | Monthly Table

Monthly Report

et ® N/

Emplayee: (Your Name) el on Comection

J ETT
New Project® Jr Favourite Projects(3)
Customer: | = Sel=ct> v \ Project: [Type or double-click for list
Project: | < Sel=ct> v

ROFF - Brj.Int.~ Des.peds,ROFF sbr BO

Monthly totals

Fully logged work days: /21 10 11 12 13 14
Worked Hours: 168, 0 On-Site, 168 Of-Site

Logged haurs: 168 17 i3 19 20 | 21
Days with Allowances: o

24 25 26 27 28

11t 20

cosa the projects and all the time units you want. Click on "Updata the table balow”

Customer | Project Customer | Project

@ ROFF Consultorss Indspendentes SA ROFF - Pri.Int.- Des.peds.ROFF sbr BO

_ . Issua | Phase | Training
Day | Weekday Hours Customes | Project Hous Types | Allowances | Expenses Observagbes . Workplace @
v

Learning on Job- Custemer does

ERa NOT pay! M | ROFF - Ports v
ROFE Consultores I sa Customer Notes
Learning on Job- Customer does
@ zo0140s-12qua ROFF - Control NOT pay! M [ ] | ROFF - Porto v
Operacional/Gest.Projects Allowance Def. 4
(Notes) Incamsl Notas

Learning on Job- Customer does

NOT pay! M ROFF - Porto v
ROFF Consultores T sA Customer Notes
Learning on Job- Customer does
3@ 2014-03-148ex ROFF - Control NOT pay! M [ ) v
Operacional/Gast. Projects Allowance Def y:

Intemnal Notes

ROFF-Porto V|
ROFE Consultores 1 sa Customer Notes
Lesrning on Job- Customer doss
3@ 201403-187ER ROFF - Control NOT pay! M [ ] | ROFF - Parte v
Operacional/Gest.Projects Allswance Def. ¥
(Notes) Internz| Notes

ROFF C [ I SA Customer Notes
Learning on Job- Customer does v
@ 201403-13qua ROFE - Contral NOT pay! I | [rore-pamo -
Operacionz|/Gest. Projects “Allowanca Def. Y
(Notes) Internal Notes

ROFF - Parts v

onsultores Independentes, SA
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2.1 Project Selection

In the first section, you can select (from the projects you have access to) in which project you
wish to register times.

To get started, first you need to select the client from the client box, and only afterwards you
will be able to select the project from the project box. After you have selected the project by
clicking on it from the project box, it will be added to the 3™ section of the Timesheet Panel.
But that will be explained to you a bit further along on this tutorial.

The following picture describes the contents displayed in this section:

Date (by default
the current month

Timesheet @

Employee:
Go to: [ March v | z014

Ml ok | Client Selection

MNew Proj el:t@

| < Select > v |

Customer: Authorization Request

Project: | = Select >

To ask authorization to

Monthly totals register times on a

Fully logged work days: 21 /21 : :

Worked Hours: 122 /168, 0 On-Sits, 168 OFf-Site project you still do not
Logged hours: te2/168 have access to

Days with Allowances: ul

Proiect Selection

You need to bear in mind that if you wish to register times in a project that you still have yet
to be granted access to, you need to ask that project’s manager authorization. This can be
done by clicking in the “Authorization Request” Button, and then the following pop-up menu
will appear:

Mail to the Project Manager

Cliente:l < Escolha =

Client Selection

Prquttu:l < Escolha =

Project Selection
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After you have selected the Client and Project you wish to be granted access to register times,
the following message will appear:

“Do you wish to send a message to the Project Manager (“Project Manager Name”)
requesting permission to log hours on project “Project’s Name”?

Coment (optional):”

Below it, you have a textbox in which you can add a message to the Project Manager. The
following picture exemplifies the situation described above.

Mail to the Project Manager x

Custemer: ROFF Consulteres Independentes 54 v
Project:| ROFF - Team Support v |
Do you wish to send a message to the Project Manager ( )

requesting permission to log hours on project ROFF - Team Support 7
Comment (optional):

Considering you are authorized to register times in at least one project, it is time to learn how
you can do such registry.

After you have selected the Client and Project, 3 new fields will appear:

e In the first one you can select a time frame to save a constant amount of hours. For
example, if you already know you will work 8 hours a day for a whole week in a given
project, you can select from the day you will start until the day you will stop and
register 8 hours. This is to avoid the need to fill out individual records for each day for
the very same project. Be aware that if there are differences such as work place, type
of hour or etc, you need to register two separate records (this will be explained further
on in this tutorial).

e The second field has a similar functionality, although instead of hours, you can register
any Perdiems you have during a given time frame. Again the purpose is to avoid the
need to fill out individual records. For example, if you are travelling a whole week, and
are entitled to Perdiems for each day, you can register the Perdiems selecting the day
you leave and the day you before your return.

e The 3rdand final item, is a button in which you can add that project to your “Favorites”

list, which will be explained in the next section of this tutorial.
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The following picture exemplifies the situations described:

Timesheet @ Add  this
roject to
Employee: (Your Name) e
your
H v v < A\ : ”
Go to [ March |[ 2014 ok Favorites
; list
New Project
Select the ject®
Time Frame N P
Customer; |ROFF - Auséncizs Ml .chorization Request |
Project: | ROFF AUSENCIAS - Férias v |
Save ject C o :
oroiect [y 51] - [ ¥ | hours EEEETIEI

Allowance

v Register TIMES on a
Type:

P TE—— given time frame

| Clear Allowances

Register PERDIEMS Select the Type

on a given time of Perdiem
frame

When you click on “Save Interval” or “Save Allowances”, a pop-up message will appear asking
you if you wish to add those records to your Timesheet. Such example can be seen in the next
picture:

A paginaem: indica:

Do you wish to log hours on the selected project for the
selected interval?

| DK | | Cancelar |

If you click “OK” those records will be added and automatically saved to your Timesheet log,
completing your records shown in the 3™, 4t and 5% section (later on this tutorial you will be
explained how they work).

2.2 Favorites

If you select “Add to favorites” in the 15t section, you will add that project to your “Favorites”
list. This will add a new favorite on the 2" section of the Timesheet panel. There you can find
a very simple tool to browse your “Favorites”. It comes really handy if you only have a handful
of projects where you register times. Here you can select from your “Favorites” list the project
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in which you wish to register any records. The picture below exemplifies how the “Favorites”
list is organized:

Help file with instructions on how

) Help on Carrection - to file a Time Correction Request
Requests

1 ¢ Favourite Projects(3)

Browse from your
“Favorites” list

Project: |T1,.f|:le or double-click for list

Favourite Projects

Options

Removes Project
from “Favorites”

list

ROFF - Prj.Int.- Des.peds ROFF shr BO

Adds Project to the 4th
section in which you
can register times

As shown on the last picture:

e To select a project from your “Favorites” list and add it to the 3rd section where you
can register times, you need to press the button with the “+” sign.
e Toremove a project from your “Favorites” list, you have to click on “x” button.

The “Help on Correction Requests” link, opens a pop-up help file with instructions on how to
file a request to correct past hours (English version at the bottom of that help file).
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2.3 Adding hours to your log

So as you have seen so far, there are 2 ways to add a project to the 3rd section, just by selecting
it on the 1st section or adding it from your favorites. The 3rd section is where you can select
individual records of time to add and update your timesheet record. The next picture will help
to shed some light on this section.

Clicking on the

arrows (left/right)

allows you to scroll Days of that particular month (shown in groups
through the days of of 10 days).Those with black color on the
the month background correspond to weekends

Name of the Project

you are registering
hours in

@ 11 to 20/ March / 20014 &)
Step 1: Choose the projects and all the time units you wan! on "Update the table below™

Customer | Project Customer | Project

ROFF Consultores Independentes S& ROFF - Prj.Int.- Des.peds. ROFF shr BO

Click to remove
this row Name of the Client Select the amount of hours

you are registering Click to the section below you wish to register
hours in (4th  section on this
tutorial)

In order to transpose and add records to the 4% section firstly you need to select what is the
amount of hours on the given days you wish to add on a particular project.

After you have selected it, you need to update the records, so you need to press the “Update
the table below” button. This will not only update the 4t section, but the 3™ and 5th section
as well. Bear in mind that the 3rd section only allows you to add hours. To perform any
changes in your records you must do it on the 4t section (which you will see later on this
tutorial).

If you already have hours registered in a given project, they will appear on both sections
(which you will see on the next section of this tutorial). For instance, as you can see on the last
picture, the user already had:

e 4 hours registered on “ROFF — Control Operacional/Gest.Projects” on the 18% of March
2014;

e 4 hours again on the 18™ of March on another project, “ROFF - Prj.Int.- Des.peds.ROFF
sbr BO”;

e And 8 hours on the rest of days from the 11t to the 20t of March on “ROFF — Control
Operacional/Gest.Projects”.
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If you click the “x” button on the left side of the table, you will erase that entire row of records
for that project. The last row of this table shows you the total amount of hours you have
registered for each of the days displayed. You can scroll through the days on your Timesheet
with the arrows on the top of the 3™ Section, but you should be aware that every time you
scroll left or right you will scroll 10 days in your Timesheet, in other words, the records shown
are always in intervals of 10 days.

After you have clicked the “Update the table below” button the hours that you have registered
on the 3" section will be visible on the 4t section. If you add record that was not there before,
it will add a row with that record on the table in the 4t section. Be aware that to save any
records added you must do it in the end of the 4t section by clicking on the save button!

2.4 Changing hours on your log

Next you can see how the records appear on the 4t section of the Timesheet panel and how
to change and duplicate records shown in this table. The next picture points out how each
interactive functionality works, and afterwards you have each of them explained in detail. To
simplify, only one row of data and the save button will be displayed.

10 - Write the
Issue/Phase/
8 - To write Training
Client f§ 6- Type Customer Notes or number  (if
of Hours Internal Notes applicable)

1 - Duplicate
this record

— _ S -
P

9 - Alternate

between
of Hours 11 - Select the

Customer -
Notes/Internal work place

4 - Amount

7 -To register

2 - Remove Perdiems on
this record this day

13 - Save all
changes
1- The first button allows you to create a copy of that record, although in order to save it
you must perform some kind of change in it (there is no use for two records with the
exact same information!). This is handy if you need to create a record on the same
project but change the type of hours you want to register, or the work place, or even
the Issue/Phase/Training number if you have any.

2- The “x” removes this entry from the hour log.
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3- The corresponding date for that record.

4- The amount of hours’ box, is where you can select the amount of hours for that entry.
You can have multiple entries for the same date, since they may be from different
projects, Issue/Phase/Training numbers, and type of hours or work places.

5- Designation of the Client and Project Name.

6- You can change the type of hours in the “type of hours” box. For instance some hours
may be “Learning on Job — Customer does not pay” and others “Normal”, and they
might be from the same project, but you must have two separate logs, each with its
corresponding hours.

7- You can also register any Perdiem for a given day if applicable.

8- In this part you can write any Customer Notes or Internal Notes (to change between
them click on the link explained on point 9).

9- Click on this link to alternate between writing Customer Notes and Internal Notes.

10-This field allows you to type in the number of the Issue/Phase/Training, and register it
in the Timesheet if you have any, otherwise leave it blank. Bear in mind that some
projects oblige you to fill in this field.

11-The Work Place box allows you to change the work place where you worked. For
example you might spend 4 hours working in the office, and 4 hours of that same day
working on the client’s premises (in the same project). Keep in mind that you can only
register hours on the work places defined for that project.

12-The Total row gives you the total amount of hours of the records shown in the
designated time frame. The 10 day time frame you see on the 3™ section, is displayed
in the 4% section if, and only if, there are any records. For example, from the 11t of
March until the 20t of March you will only see records on the 4 section for the days
in which you have registered hours.

13- Lastly, to save all changes made to the hour log, you must press the save button,

otherwise all changes will be lost!
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2.5 Calendar

The last section on this tutorial, the 5t one, is the calendar:

Calendar

March / 2014

The calendar is updated with the changes you
3 4 5 6 7 perform on your time log. These changes might
come from when you save a given time interval
of records on section 1, or when you click the
17 | 18 | 19 | 20 | 21 save button on the end of the 4% section.

10 11 12 13 14

24 | 25 26 27 | 28

31

Legend

The numbers change colors corresponding to the amount of hours registered for that day:

Day with 8 hours registered.

Day with less than 8 hours registered, on days prior or equal to the actual date.

Day with less than 8 hours registered, on days subsequent to the actual date.

Weekends and local holidays with registered hours, or days with more than 8 hours registered.

Weekends and local holidays without registered hours.

O W O vV v v

Incorrect day; there is information lacking.

Calendar

March / 2014 The next picture shows an example of a calendar with
highlighted days of the month. As you can see:

5 4 s s . ° the 18t of March 2014 indicates that there were
10 | 11 | 12 | 13 | 14 more than 8 hours registered on that day;
17 | 18 | 19 | 20| 21 o the 19t of March 2014 had less than 8 hours

24 | 25 26 27 | 28

registered.

31

Lagand

This concludes this Timesheet Tutorial. Have fun using this dynamic and useful tool!
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