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Resumo

A correcta gestdo das Tecnologias da Informac¢do e Comunicacdo — IT Governance — tem um
impacto muito significativo no retorno dos investimentos e deve ser uma preocupagdo crescente
nas empresas, privadas e publicas, que pretendem utilizar a tecnologia para melhor competir num

mundo em constante e acelerada mudanga.

Esta tese contempla a participagcdo na Auditoria e Avaliagdo do projecto de implementacdo do
Sistema de Informacdo de Gestdo, numa estratégia de avaliagdo e controlo da concepcao,
implementacdo e gestdo dos Sistemas de Informagdo e comunicagOes, orientada a gestdo do

processo, desde a sua visdo mais estratégica (cadeia de valor) até a visdo mais operativa

(procedimentos).

A empresa de acolhimento foi a Hitachi Consulting, prestadores de solu¢Ges de negocio e
tecnologia, tendo o trabalho sido desenvolvido nas instalagdes do cliente, um departamento

governamental.
PALAVRAS-CHAVE:
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Abstract

In a world as dynamic as today, it should be each organization’s goal to extract as much as they
can from the systems in which they invested, as well as optimize their business processes. In
order to achieve such results there should be frequent evaluation to observe the Information

System capacity.

In this Thesis I will explain my participation in a Audit and Assessment to the implementation
project of the SIG in a strategy of evaluation and conception control, implementation and
management of the Information System and Communication. This implementation was process

oriented, from a strategic (chain value) and operative vision (procedures).

KEYWORDS:

Audit, assessment, information systems, management, CobiT, I'T Governance.

ii



Conteudos

1.1 MOTIVACAO courerrmeesesesssssssssassssssssssssssssssssssssssassssssssesessssssassssasasassssssssessstsssssssssasasassssssesessnensnsases 1
1.2 OBJECTIVOS tutttsisusssssssssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss ssssssssssssss s sssssassssssss sesssassssnsassnsssasss 2
1.3 ORGANIZACAO DO DOCUMENTO ....ucmmresesesessssssssssssssssesesesesssssnsnsasassssssssssesesssssssssasasassssssssssenens 3
ENQUADRAMENTO ORGANIZACIONAL.....ccoentntrsreresssssasssssnssssssssssssasasnsnssssssssasasssnsnssssssasasasasnas 5

2.1 A HITACHI CONSULTING c.uctutsersersssassessssasssssssnsssssssasssssssnssssassnsssssssnsssssssnsssssssnssssassnssssassnssasassnsses 5
2.2 INTEGRACAO NA HITACHI CONSULTING wecuveeseesesesmsmsasassssssssesesssssssssssssssassssssssessssssssssssasasssses 6
2.3 O CLIENTE uttuttstisssessnssnssssssssssssssssssnsassssssssassssssssssnssnsassssssss sansssssnsansssssassss ssnssnssnssnssnssnsssssanssansnssnnan 7
2.4 PAPEIS, RESPONSABILIDADES E OBJECTIVOS..utrurereresssesssrsrasasssssessssssssassssssssssssssasasassssssssssanas 8
METODOLOGIAS E TECNOLOGIAS .....ccocoisiiiseisiinssessssnssessssnsssssssnsssssssnssssassnsss assassssassasssssssasassas 9
3.1  METODOLOGIA DE GESTAO DE PROJECTO ..ccteriussmsersnsssssssssssssssnssssnssnsssssssnssssnssnssssnssnssssnssnssssassnssns 9
3.1.1 FASE INICIAL...ovectetrestreressresessssessssssesssssssssssssenssssssssssssesssssssssssssssssssssssssensssssessssssesssssssssssssenssesssassnenens 10
3.1.2 PLANEAMENTO....cutvestmeresssrersssssessssssesssssssssssssesssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssensssssssssssesssssssssssnens 11
3.1.3 EXECUCAD ...ttt st sssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssss st sssssss st sasssssssssssssesssssssssssssnsnes 12
3.14 MONITORIZACAO E CONTROLO ...oucvsreersresnsssssssssssssssssssssssessessssssssessasssssassassasssssassssssssessssessanss 12
3.1.5 CONCLUSAOD oucuvtrtrestssesssesessssesssssesssssesssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssesssssssssssssesssssssssssssenssssssasssssssssen 14
3.2 FRAMEWORK COBIT ....cooiitriieriernessensssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssnsssssssmssssassnssssassns 15
3.2.1 DESTINATARIOS u.cutitseecsscssssssscsssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssasssssssassassnes 16
322 LR 10 612N 17
3.2.3 FRAMEWORK DO COBIT ..ocuctveieireressssessserenssssssssssssssssssssssssssssssssssssenssssssssssssessssssssssssssssssssssssssens 20
324 FERRAMENTAS DE GESTAO DO COBIT ...oivuvsureressreressssnsssssessssssessssssesssssssssssssesssssssssssssssssssssasssssens 21
3.3 METODOLOGIA ASAP ..ottt sssssssssssssssssssssssssss sassssssmssnssnssassss sansssssmssnssnssnsasass 23
3.3.1 PREPARACAOQ DO PROJECTO .oucvererercssssssssssssssssssssssssessessssssssssassessassassassassasssssassssssssssssessenss 24
3.3.2 ANALISE DOS PROCESSOS DE NEGOCIO .....vuirumrrenirnisisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssasssssons 24
333 7N 5 727N 0N © J TP 25
334 PREPARACAQ FINAL ...ttt sssss s ssessesssssessesssssesssss st sssssssssssssssssessessssssssesssssssssssssssnss 25
3.3.5 GO LIVE AND SUPPORT ....ccutvtressrersssssessssssesssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 26
34 METODOLOGIA DO HELPDESK .....coestrstsssserssssssersssassessssssssssssassessssasssssssasssssssassessssassessssassassnsas 27

4.1 ENQUADRAMENTO ...uctimisetsasssssssssssssssasssssassnssssssssssssssssssasansasssstsssssnsssssassnssssssssssssnssnssnssnssassnsssnss 29
4.2 ARRANQUE DOS TRABALHOS ....couvurmsmssssmssssssssessssssssssssssssssssssssasssssssssssssasssssssssesssasssssssssenssasaes 30
4.3 INFORMA CAO DISPONIBILIZADA ...ccourusesesssssssssassssssssesssssssssssasasassssssssssssssssssssssasssassssssssssssans 31
4.4 CALENDARIZACAO DO TRABALHO .c.cucucccsesesesesssssssassssssssssssssssssmsssasassssssssssssssssssssasasassssssenes 32
4.5 GESTAO DE PROJECTO...cccemmesmssmsesssssssssssssessssssssnsassssssasssssssssssssasssssssssssssassssnsassasssassssnsassasssans 34
4.6 AREAS LOGISTICA E FINANCEIRA v.cctuuueesssssesssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssnsasess 39
4.7 HELPDESK ....c.cotmsessssmsssmssssessssssesssssssssssssssnssssesssassssssassesssasssanssssssssassssns s sesssassessssssesssassesnsassesssans 41
4.8 CONTRARIEDADES .....cocitiissssnssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassasssssssssssssssassssssssnsssssssnsssssssnssnsssnes 51
CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO ..cuuceuiressesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 53
BIBLIOGRAFIA .....ccccciteieninraresinssssnsnsassnsnsassnsnsassssnsassnsnsassssnsassnsnsassssnsassnsnsassssnsassssnsassssnsassssnsassssnsassnas 55

iii



Lista de Tabelas

Tabela 1 — Fase de planeamento da metodologia de Gestao de Projecto .........cocceveeverieniineenennieniienieneen, 11
Tabela 2 — Fase de execucdo da metodologia de Gestao de Projecto.......c.ccoveveenernienieniinceneeniieieeieneene 12
Tabela 3 — Fase de monitoriza¢ao e controlo da metodologia de Gestdo de Projecto.........c.cccceeevveiienenes 13
Tabela 4 — Fase de conclusdo da metodologia de Gestao de Projecto..........coceeeeveeviiiiinicnienieniieieeieneens 14
Tabela 5 — Fase de preparacio do projecto da metodologia ASAP ..ottt 24
Tabela 6 — Fase de andlise dos processos de negdcio da metodologia ASAP .........ccccoeviriiniinieiiiiiniennn, 25
Tabela 7 — Fase de realizagdo da metodologia ASAP .......cocooiiriiniiiiiiiiieeeeee et 25
Tabela 8 — Fase de preparacao final da metodologia ASAP......c..ccoiiviiiiiiiiiiiniee e 26
Tabela 9 — Fase de Go Live and Support da metodologia ASAP ......ccccocviviiriiniiniiniiiieececeeeee 26
Tabela 10 — Exemplo de inventariaco da doCUMENtACAO ........eevueirueeniieriiriiniieniteieeieeie ettt 31
Tabela 11 — Exemplo de inventariacd0o da documentacao .........c..ceoueeuieuirienienieenieeieeee et ene e 31
Tabela 12 — Exemplo de inventariacdo da documentacao .........c..eeoueeuieuieierienieenieeieere et 31
Tabela 13 — Exemplo de inventariacd0o da doCUMENtaCa0 .........coueeuieiieiirieniieieeieere e 31
Tabela 14 — Situacado actual e recomendagdes produzidas para a Gestdo de AlteragGes.........c.ccceeeeueeunennen. 34
Tabela 15 — Situagao actual e recomendagdes produzidas para a Gestdo da Mudanga ...........cccceveeveeenennnen. 35
Tabela 16 — Situagdo identificada, recomendagdes e situacdo actual para Codigos de Iva........cccccevueenenene 40
Tabela 17 — Situagao identificada, recomendagdes e situacdo actual para Consulta ao Mercado ................. 40
Tabela 18 — DS1 Coordenagdo € Plan€amento.........c..coceeecuieiiiieeiiieiiiieeiiesieeeieesieeeieesteesnseesaeesseesnseesnsens 49
Tabela 19 — DS2 GeStAo de APLICACOES.......cueererireriieiieieeie ettt ettt et e e s saeesaeeneeaneeanens 50
Tabela 20 — DS3 Gestdo de Infra-estrutura & OPEragies..........cocuerueeruieiieuinienienieeieeieere e seesreesaeeneeanens 50

v



Lista de Figuras

Figura 1 — Sistemas de Informagao — GestA0 POT PrOCESSOS .....eerveerueeriierierieeieenieenieeseeseeeeeeeees 1
Figura 2 — Principais marcos da evolucao da Hitachi Consulting...........ccccceeeevieenieniinicnicnniennen. 6
Figura 3 — Actividades de Gestao de Projecto........cccevueiuiiiiiniiinienieiie ettt 9
Figura 4 — Ciclo de Vida de Gestao de Projecto..........ccceiiiriiniiiiiinieinieiente e 10
Figura 5 — Principios basicos do CobiT ........cociiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 16
Figura 6 — Os quatro dominios do CobiT inter-relacionados .........c..cceceeveereenicricrnerneeneeneenne 17
Figura 7 — Vista geral da framework do CobiT..........ccccoviiiiiniiiiiniiiieccceeeeeceee 19
Figura 8 — Cubo do CobiT ....cc..oiiiiiiiiiiee ettt 20
Figura 9 — Gréfico representativo do modelo de maturidade ............ccooeeveeniiniicniinncnneeneeneenne 22
Figura 10 — Roadmap da metodologia ASAP .......cccooiiiiiiiiiiiieeeeeene e 23
Figura 11 — Plano dO PrOJECTO ......covuiiriiiriiriiiiiiieeitcitesiteete ettt ettt st st 33
Figura 12 — Representacdo dos modelos de maturidade............coceevieeiiienienicnnicnicnncniececeene 36
Figura 13 — Processo de Gestao de Projectos da framework do CobiT...........ccccocvrviriinnniinnenne. 37
Figura 14 — Sub-item do processo de Gestdo de Projectos da framework do CobiT .................... 37
Figura 15 — Sub-item do processo de Gestdo de Projectos da framework do CobiT .................... 38
Figura 16 — Estrutura actual do Helpdesk ...........ccooiiiiiiiiiiiii e 41
Figura 17 — Workflow de inCIAENTES ........ccouiiiiiiiiiiiiiieiieteeteeeee ettt 42
Figura 18 — Diagrama causa-efeit0........cocueriiiiiiiiiiiiiiei ettt 43
Figura 19 — AndliSE SWOT ..ottt st st st et 44
Figura 20 — Estrutura recomendada para 0 HelpdesK..........cccoooiiiiiiiiiiiniiniiniiicccececeeee 45
Figura 21 — Framework de Gestao e Governagdo da Funcao da TT.......ccccceoceeviiiiiiiinicenceneene. 47
Figura 22 — Estrutura Organizacional PropOSta.........ccceeiieriirieiieriieenieenee sttt 48



Glossario

Entregas de projecto — as entregas (deliverables) sdo resultados ou produtos mensuraveis que
devem ser produzidos, de modo a poder considerar que o projecto ou a fase estdo concluidos. A
semelhanga dos objectivos, as entregas devem ser igualmente especificas e verificdveis;

ERP SAP - Software de gestdo que integra todos os departamentos e fun¢des de uma
organizacdo num Unico sistema informatico que pode servir necessidades especificas de todos os
Departamentos. Sistema integrado que trabalha, normalmente apenas com uma base de dados,
para que os varios departamentos de uma organizagdo possam partilhar a mesma informagao;
Framework — modelo de trabalho e disposi¢ao de ambientes e ferramentas pré-definido.
Helpdesk — servico de apoio ao utilizador para registo e controlo de incidentes;

Key-users — utilizadores chave que t€ém conhecimento sobre determinado(s) processo(s) de
negocio;

New Hire School — formacao interna da Hitachi Consulting para os novos consultores;

SI — sistema de informacao;

SIG - sistema de informagdo de gestdo;

Stakeholders — todas as partes envolvidas directa ou indirectamente no projecto;

TI — Tecnologias de Informacao;

Welcome Guide — guia interno da Hitachi Consulting de politicas e procedimentos.
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Capitulo 1

Introducao

Pretende-se com o presente documento descrever detalhadamente o projecto em Engenharia
Informatica, inserido no ambito do Mestrado em Sistemas de Informacdo da Faculdade de

Ciéncias da Universidade de Lisboa.

A instituicdo de acolhimento, a Hitachi Consulting [1], é reconhecida como um dos lideres no
mercado de servigos de consultoria, fornecendo solu¢des de negécio e tecnologia a um nimero
significativo de organizacdes. Este projecto tem como ambito a prestacdo de servicos de
avaliacdo e auditoria ao sistema integrado de gestdo (SIG) SAP, decorrendo nas instalagdes do

cliente, que por motivos de sigilo ird ser mencionado como “Institui¢do”.

1.1 Motivacao

Actualmente, os investimentos na implementacdo, actualizacdo e modernizacdo de sistemas de
informacdo sdo uma realidade do negécio em qualquer organizagcdo. Estes investimentos sao,
normalmente, muito vultuosos, quer ao nivel das compras a fornecedores (hardware, software,

redes, servigos), quer ao nivel do esfor¢o e dedicacio dos recursos humanos da empresa.
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Figura 1 - Sistemas de Informacao — Gestio por processos




Num mundo tdo dindmico como o actual, cada organizacdo deve ter como objectivo extrair o
maximo valor dos sistemas em que investiu, bem como optimizar os seus processos de negdcio.
Deste modo, devem ser efectuadas frequentes avaliacdes a capacidade de resposta dos Sistemas
de Informacao. Deste modo, devem ser efectuadas frequentes avaliacdes a capacidade de resposta
dos Sistemas de Informagao, com o evoluir da cobertura funcional e técnica das necessidades.

Cada gestor devera reflectir sistematicamente sobre as seguintes questoes:
® Optimizacdo na utiliza¢do do sistema;
e Exploracdo da totalidade da funcionalidade disponivel;
¢ Introduc¢do da informagdo completa sobre os processos;
¢ Introdugdo de informacao redundante;
¢ (Qualidade da informacao introduzida;
e Tratamento em tempo ttil da informacao pelo sistema;
e Extraccio da informacao pretendida de forma atempada e eficiente;
e Extraccdo de toda a informacao util disponivel;

e Apoio do actual sistema para reagir rapidamente as modificacdes das necessidades e ao

mercado;
® Ocorréncia de custos anormais pela manutencao do actual sistema;
e Custos da existéncia de erros de execugao funcional;

® Vantagens do actual sistema de informagao.

1.2  Objectivos

O presente projecto contempla a participacdo na auditoria ao projecto de implementacido do
Sistema de Integrado de Gestdo (ERP SAP), numa estratégia de avaliacdo e controlo da
concepcdo, implementacdo e gestdo dos sistemas de informac¢do e comunicacdes, orientada a
Gestdo do Processo, desde a sua visdo mais estratégica — Cadeia de Valor — até a visdo mais

operativa — Procedimentos.

O ERP SAP [2] [3] (que serd designado abreviadamente SAP) é uma plataforma de software

desenvolvida para integrar os diversos departamentos de uma empresa, possibilitando a



automagdo e armazenamento de todas as informacdes de negécios. O SAP é um sistema
integrado, que permite melhorar os indices de planeamento e controlo do negécio. O objectivo do
SAP ¢ colaborar na gestdo e administracdo dos processos de negdcio, simplificando as tarefas
envolvidas na sua administragdo e gestdo. O SAP estd organizado em moddulos funcionais
distintos que abrangem as funcdes tipicas de uma organizacdo. Os mddulos mais utilizados sdo:
Controlo e Financas (FICO), Recursos Humanos (HR), Gestao de materiais (MM), Distribuigcdo e
vendas (SD) e Planeamento da Producdo (PP). Cada médulo lida com fungdes especificas da sua
area, e estd ligado aos restantes médulos, quando necessario. Os médulos do sistema ndo sdo
estanques ou de funcionamento individualizado, embora possam ser utilizados separadamente.
Representam dreas e tentam materializar a integracdo de diferentes unidades de negdcio.
Dependendo do interesse, necessidades e recursos, podem ser implementados novos mdédulos

para expandir func¢des do software e assim atender a requisitos adicionais.
O presente trabalho [4] [5] tem como objectivos:

1. A verifica¢do da qualidade do servi¢o prestado por todos os intervenientes, em todas as
fases do processo de implementa¢do do SIG da Institui¢cdo, desde o levantamento de
necessidades até ao suporte em produgdo.

2. Realiza¢do de uma auditoria estratégica a gestdo actual dos Sistemas de Informagdo da

Instituicdo.

1.3 Organizacao do documento

Este documento estd organizado da seguinte forma:

Capitulo 2 — Enquadramento Organizacional. Neste capitulo descreve-se a historia e as principais
areas da Hitachi Consulting, a minha integracio na instituicdo, responsabilidade e apresentacio

do cliente onde desenvolvi o trabalho que deu origem a esta tese.

Capitulo 3 — Metodologias e Tecnologias. Neste capitulo sdo descritas as metodologias utilizadas

para a execucgdo do projecto.

Capitulo 4 — Projecto. Neste capitulo apresenta-se uma descricdo detalhada das actividades

realizadas ao longo do projecto.

Capitulo 5 — Conclusdes e trabalho futuro. Neste capitulo sdo descritas as principais conclusdes

do trabalho realizado e ac¢des a realizar futuramente.






Capitulo 2

Enquadramento Organizacional

Neste capitulo ird ser apresentada, sucintamente, a drea onde o projecto foi inserido e a histéria da
organizacdo desde a sua fundacdo até aos dias de hoje. Esta breve apresentagdo tem como
objectivo a percepgdo, por parte do leitor, sobre o ambiente profissional em que o projecto foi

desenvolvido.

2.1 A Hitachi Consulting

A Hitachi Consulting [1] [6] é a unidade de consultoria de Negdcio e de Tecnologia de
Informagdo do Grupo Hitachi, criada no final do ano 2000, assumindo a actual designacido, a
partir de 2003 (Figura 2). E actualmente reconhecida como uma consultora lider no
desenvolvimento de estratégias de negdcio e de solugdes tecnoldgicas praticas, assentes numa

l6gica de valor.

O nicleo inicial da companhia foi constituido a partir de um conjunto de aquisi¢des estratégicas e
da integracdo de 23 sdcios (partners) e mais de 350 consultores da Arthur Andersen. Desde
entdo, tem crescido acentuadamente por via organica, mantendo, em simultdneo, uma estratégia

de aquisi¢des selectivas.

A Hitachi Consulting tem actualmente, mais de 2.000 colaboradores e escritrios na América do
Norte, Europa e Asia. Oferece a agilidade de uma pequena firma, a estabilidade das grandes

corporacdes e a capacidade de inovacdo que lhe advém de ser parte do universo Hitachi.
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Figura 2 — Principais marcos da evolucao da Hitachi Consulting

A Hitachi Consulting em Portugal

A Hitachi Consulting [1] [6] estd presente em Portugal desde Marco de 2006 e, presentemente,

tem nos seus quadros uma equipa de 30 consultores.

Resultado da estratégia de entrada no mercado portugués, a qual definiu o sector de Servigcos

Financeiros como prioridade central, construiu uma significativa base de clientes neste sector,

estando presentes em multiplas dreas, desde a gestdo de activos a banca de retalho e aos seguros.

Neste sector, estd capacitada para assessorar os clientes em multiplas vertentes da consultoria de

negécio e de tecnologia, sendo ja uma das principais referéncias do mercado em dreas como a

Gestao de Risco e a Business Intelligence.

Desde finais de 2007 tem vindo, progressivamente, a estender a sua actuacio a outros sectores de

actividade e a alargar o seu leque de competéncias.

2.2

Integracao na Hitachi Consulting

O meu trajecto na Hitachi Consulting iniciou-se em Outubro de 2007. No primeiro dia, através do

documento Welcome Guide, foram-me transmitidos os seguintes conceitos:

e Apresentagdo da Empresa;




e A Hitachi Consulting Portugal;
o Apresentagdo e Contactos;
o Calendario e Horario de Trabalho;
¢ Plano de Formagdo;
e Politicas Vigentes e Seguimento de Carreiras;
e Beneficios Sociais;
e Gestao de Conhecimento;
® Procedimentos Administrativos.

Posteriormente, integrei uma formacdo New Hire School, em Londres, durante cinco dias com o

seguinte conteido programatico:

e Técnicas de apresentagdo;
¢ Trabalho em equipa;
¢ Interac¢do com o cliente;

® Preparacgdo de reunides.

Apoés esta formacgdo, foi-me apresentada a equipa de trabalho do projecto e iniciaram-se as

actividades referentes a0 mesmo.

2.3 O Cliente

A Instituicdo € um departamento governamental que tem como missdo, entre outras:

® Assegurar e fiscalizar a administragdo de organismos e servigos;

® Promover e dinamizar o estudo, a investigacao, o desenvolvimento tecnoldgico e a
divulgacdo das matérias com interesse para o sector;

e  Garantir a preparacdo dos meios ao dispor do departamento e acompanhar e inspeccionar
a respectiva utilizagdo;

¢ Definir, executar e coordenar as politicas de recursos humanos, materiais e financeiros.

A Hitachi Consulting no decorrer deste projecto desenvolveu as suas actividades directamente nas

instalagdes do cliente, na drea de Sistemas de Informacao.



2.4 Papéis, responsabilidades e objectivos

A Hitachi Consulting tem uma politica de objectivos e responsabilidades relativamente aos seus
consultores, que serve de base para avaliar os seus desempenhos nos projectos em que estao
inseridos. Como tal, anualmente sdo definidos papéis/responsabilidades/objectivos, que todos os
consultores devem cumprir de acordo com o seu nivel, os quais também foram estabelecidos ao

estagidrio.



Capitulo 3

Metodologias e Tecnologias

Neste capitulo sdo apresentadas, sucintamente, as vdrias metodologias utilizadas durante a
realizacdo do projecto. A apresentacdo destas metodologias tem como objectivo criar um
paralelismo entre as actividades realizadas e as varias metodologias aplicadas nas diferentes fases

de execucdo do projecto, como ird ser explicado no capitulo 4.

3.1 Metodologia de Gestao de Projecto

A metodologia de gestdo de projectos da Hitachi Consulting esta alinhada e baseada no Project
Management Body of Knowledge (PMBOK ®) [7], desenvolvida pelo Project Management

Institute (PMI ®) [8] mas € especifica aos projectos de consultoria da empresa.

A metodologia de Gestao de Projecto, proporciona uma abordagem estruturada para a condugio

de um projecto, desde o arranque a conclusao, passando pelas seguintes fases (figura 3):

Fase Inicial;
Planeamento;
Execucdo;

Monitorizagdo e Controlo;

Project Management
P1.0 Initiating P2.0 Planning P3.0 Executing P"i:‘:l:"':l‘:'i:gg & P5.0 Closing

Figura 3 — Actividades de Gestiao de Projecto

A e

Conclusao.




P40 Monitoring and
Controlling

P2.0 Planning

P3.0 Executing

Figura 4 — Ciclo de Vida de Gestao de Projecto

As actividades que integram esta metodologia, estdo alinhadas com as disciplinas chave definidas

pelo Project Management Institute:

e  Gestao de integracao;

e  (Gestdo de ambito;

e  Gestao de calenddrio;

e Gestao de custos;

e Gestdo da qualidade;

e  Gestdo de equipa;

e Gestdo da comunicagao;

e  (Gestao do risco.
3.1.1 Fase Inicial

A fase de Arranque integra:

e A confirmagdo e refinamento (fine tuning) do ambito, objectivos, abordagem
metodoldgica, produtos finais e timings constantes da proposta;
e Constitui¢do da equipa (recursos do consultor e do cliente) e das condicdes logisticas

do projecto.
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Trata-se de uma etapa prévia ao inicio do projecto, mas de elevado grau de importancia, visto que

a sua correcta preparagdo, defini¢do e dimensionamento podem condicionar o €xito do projecto.

3.1.2 Planeamento

Esta etapa tem por objectivo assimilar a informacdo necessdria para planear e gerir de forma

satisfatodria as tarefas e actividades do projecto. Durante o planeamento criar-se-30 0S processos e

standards necessdrios para definir a forma como o projecto deverd ser executado, controlado e

monitorizado. Adicionalmente, através do controlo e seguimento do plano serd possivel detectar

eventuais riscos no projecto, associados a desvios em alguma das fases ou produtos finais.

1)) Processo Definicao Documentacao
P21 Planear Gestao do Consiste na identificacdo, definicdo, preparacdo e | Plano de Gestdo de Projecto
Projecto construgdo de todos os planos necessdrios para a gestdo do
projecto. Isto inclui os planos para a gestdo de ambito,
gestdo de tempo, gestdo de custos, gestdo da qualidade,
gestdo de risco e os planos de comunicagdo e integragao.
P22 Planear Recursos e Consiste em especificar os papéis e responsabilidades Plano de Recursos
Comunicacio necessdrias para o desenvolvimento do projecto, assim como .
Organograma do projecto
os distintos niveis de comunicacdo e interlocugdo
necessarios, identificando a audiéncia alvo em cada caso. Papéis e Responsabilidades
Andlise de Stakeholders
Plano de Comunicacao
P23 Calendarizar o Neste processo procede-se ao fine tuning e detalhe do Calenddrio do Projecto
Projecto calenddrio de trabalhos constante da proposta de .
Calenddrio de Recursos
colaboracdo profissional e confirmam-se os recursos a
afectar a cada actividade.
P24 Analisar Risco O objectivo deste processo ¢ identificar, analisar e Registo de Riscos

prioritizar os riscos ao longo do ciclo de vida do projecto.
Neste contexto, uma vez identificados os potenciais riscos,
proceder-se-4 a sua andlise qualitativa e quantitativa e

planear-se-do ac¢des de mitigacao.

Tabela 1 — Fase de planeamento da metodologia de Gestao de Projecto
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3.1.3 Execucao

A fase de Execucdo é direccionada ao ambito definido na proposta, sendo executada de acordo
com o planeamento do projecto. Durante a execugdo, € necessario coordenar de forma efectiva os
recursos do projecto, assim como integrar e desenvolver as diferentes actividades de acordo com

os procedimentos definidos no plano de gestdo de projecto.

Processo Definicao Documentacao

P31 Dirigir e Gerir a Este processo tem como objectivo gerir os recursos de uma Nenhuma
Execucio do Projecto | forma eficiente e que assegure a execugdo, sem desvios, das

tarefas especificadas no Calenddrio do Projecto.

P32 Desenvolver equipa | Este processo tem por objectivo avaliar e desenvolver as Nenhuma
de projecto competéncias e as interacg¢des entre os membros da equipa,

de modo a melhorar a performance do projecto.

P33 Executar controlo de | O objectivo deste processo é assegurar que os diferentes Nenhuma
qualidade produtos finais e documentac@o do projecto estdo isentos de

erros e se ajustam ao especificado na proposta.

P34 Distribuir Através deste processo assegura-se que os distintos Estado de Projecto
Informacio intervenientes do projecto (membros da equipa, direc¢do do
projecto e outros stakeholders) sao oportunamente
informados do progresso dos trabalhos, dos objectivos

cumpridos e de outras comunicagdes da equipa de projecto.

Tabela 2 — Fase de execucao da metodologia de Gestao de Projecto

3.1.4 Monitorizacao e Controlo

O objectivo desta fase do projecto consiste em controlar a execugdo do projecto, de modo a que
seja possivel identificar potenciais problemas e tomar, atempadamente, as devidas acgdes
correctivas. O processo de Monitorizacdo e Controlo deve ser efectuado de forma regular para
identificar variacdes tanto a nivel das actividades previstas no Plano de Projecto como possiveis

desvios temporais.
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Processo Documentacio
P41 Monitorizar e Durante este processo compila-se a informagao relativa ao Nenhuma
Controlar Trabalhos | avango do projecto e analisa-se de modo a identificar
melhorias, controlar metas e datas e mitigar possiveis riscos.
P42 Controlar Ambito, Nesta etapa gerem-se factores relacionados com o ambito, Nenhuma
Calendario e Custo calenddrio e o custo do projecto que originalmente ndo
tenham sido considerados na Proposta, tratando de
minimizar o seu potencial impacto.
P43 Controlar Alteracdes | O objectivo deste processo € controlar os factores que Solicitagdo de Alteragdes
podem originar mudangas ao longo de ciclo de vida do
projecto, avaliando os beneficios que o mesmo produziria
bem como a gestdo do seu impacto e implementag@o.
P44 Gerir Equipa Refere-se a gestdo dos membros da equipa proporcionando- Nenhuma
lhes feedback e coordenando as possiveis mudangas que
possam surgir.
P45 Reportar Progresso O objectivo é manter a direccdo do projecto e outros Relatério de Evolucdo
stakeholders, informados sobre evolugdo do projecto.
P 4.6 Gestao dos O objectivo principal deste processo ¢ manter uma Nenhuma
Stakeholders comunicagio proactiva com os stakeholders de modo a que
aumente a probabilidade do projecto ndo se afastar do
ambito definido, por falta de alinhamento entre as partes. Os
métodos de comunicagdo utilizados com cada stakeholder
serdo os definidos durante o Plano de Comunicagéo.
P 4.7 Gestao e Controlode | Consiste na monitorizagio e controlo dos riscos Nenhuma
Riscos identificados previamente, identifica¢do de novos riscos,
execucdo do plano de resposta e na avaliacdo da sua
efectividade na mitigagao dos riscos detectados.
P48 Aceitacio das Aceitagdo por parte do cliente, da execug¢do do projecto e Nenhuma

Entregas

conformidade com os diferentes produtos finais e

documentagdo elaborada.

Tabela 3 — Fase de monitorizacao e controlo da metodologia de Gestao de Projecto
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3.1.5 Conclusao

Durante esta fase s@o finalizadas as diferentes actividades do projecto e entregues as tltimas

versoes dos produtos finais e toda a documentacio do projecto.

ID Processo Definicao

P5.1 Conclusio do Projecto | Finalizam-se as diferentes actividades previstas para o ciclo
de vida do projecto e estabelecem-se os procedimentos de
aceitacdo dos produtos finais por parte do cliente.
Adicionalmente, € solicitada ao cliente a sua perspectiva
relativamente ao cumprimento dos objectivos do projecto e
o seu grau de satisfacdio quanto a forma como foram

conduzidos os trabalhos e ao valor entregue.

Documentacio

Indicadores de Satisfacdo do

Cliente

Melhores Préticas

Tabela 4 — Fase de conclusao da metodologia de Gestao de Projecto
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3.2 Framework CobiT

Actualmente, é impossivel imaginar uma empresa sem uma forte drea de sistemas de informacao
(TT), para manipular os dados operacionais e providenciar informagdes aos gestores para futuras
tomadas de decisdes. A criacdo e manutencdo de uma infra-estrutura de TI, incluindo
profissionais especializados requer grandes investimentos. Algumas vezes a direc¢do da empresa
coloca restri¢des aos investimentos de TI por duvidar dos beneficios do uso da tecnologia. No
entanto, a auséncia de investimentos em TI pode ser o factor chave para o fracasso de um
empreendimento em mercados cada vez mais competitivos. Por outro lado, alguns gestores de TI
nio possuem habilidade para demonstrar os riscos associados ao negdcio sem 0s correctos
investimentos em TI. Para melhorar o processo de andlise de riscos e tomada de decisdo &
necessdrio um processo estruturado para gerir e controlar as iniciativas de TI nas empresas, que
garanta o retorno dos investimentos e potencie os processos empresariais. Este novo movimento é

conhecido como IT governance [9] [10].

O termo IT governance é definido como uma estrutura de relacdes e processos que dirige e
controla uma organizacio a fim de atingir o objectivo de adicionar valor ao negécio através de

uma gestao equilibrada do risco equilibrada com o retorno do investimento de TL

Para muitas organizacdes, a informagao e a tecnologia que suportam o negdcio representam o seu
recurso mais valioso. Além disso, num ambiente de negdcios altamente competitivo e dindmico é
exigida uma boa estratégia de gestdo, onde a TI deve suportar as tomadas de decisdo de forma

rdpida e sustentada, constante e com custos cada vez mais baixos.

Nao existem duividas sobre o beneficio da tecnologia aplicada aos negdcios. Entretanto, para
serem bem sucedidas, as organizacdes devem compreender e controlar os riscos associados ao

uso das novas tecnologias.

O CobiT [9] (Control Objectives for Information and Related Technology) é uma framework de
governance de TIC (Tecnologias de Informagdo e de Comunicagdo) orientada ao controlo de
niveis de servigo e destinada a ajudar a responder as multiplas necessidades da gestdo. Para isso,
estabelece a ligacdo entre os riscos associados aos objectivos de negdcio, as necessidades e
requisitos, com vista ao seu controlo e monitorizacdo (requisitos de recursos humanos,
tecnoldgicos e de processos). Em termos concretos, o CobiT consiste num referencial de boas

praticas de controlo de processos, segundo uma légica estruturada e passivel de ser gerida, que
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visa possibilitar aos responsdveis das organizagdes a optimizacdo dos seus investimentos em

sistemas e tecnologias de informag¢do de forma controlada (monitorizagdo de indicadores e andlise

e avaliacdo de métricas de medi¢do de desempenho).

which responds
to

Enterprise
Information

1o deliver

Business
Requirements drive the
investments in
CosIT IT Resources
that are
used by

IT Processes

Figura 5 - Principios basicos do CobiT

A gestdo de qualquer organizagdo deve assegurar a existéncia de um sistema de controlo interno

ou de uma framework que suporte os processos de negécio e torne bem clara a forma como a

actividade de controlo de cada individuo satisfaz os requisitos de informacéo e afecta os recursos

de TI. Este impacto nos recursos de TI é um dos aspectos destacados pela framework CobiT,

conjuntamente com os requisitos de negécio que t€m de ser satisfeitos em termos de eficicia,

eficiéncia, confidencialidade, integridade, disponibilidade, conformidade e fiabilidade da

informacao.

3.2.1 Destinatarios

A framework CobiT destina-se a ser utilizada por diferentes utilizadores:

e Gestores de topo — para obter valor dos investimentos em TI, balancearem o risco e

controlar o investimento no mercado sempre imprevisivel das TT;
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e Gestores de Negdcio — para assegurar a gestdo e o controlo dos servicos de TI prestados

pelos recursos internos ou terceiros;

e Gestores de T1 — fornecer servigos de TI que estejam alinhados com a estratégia de
negdcio de modo a suportar as necessidades da empresa de uma forma organizada e

controlada;

e Auditores — apoiar-se nas recomendacdes do CobiT para avaliar o nivel da gestdo de Tl e

aconselhar o controlo interno da organizag@o.

No caso especifico deste projecto, a framework foi aplicada com os mesmos objectivos descritos
para os auditores, numa vertente de avaliar o nivel de gestdo de TI e recomendar a implementacao

de novas préticas na Institui¢do, caso seja necessario.

3.2.2 Estrutura

Baseando-se numa premissa simples e pragmadtica: "no sentido de disponibilizar a informagdo que
a organizacdo precisa para alcancar os seus objectivos, os recursos de TI precisam de ser geridos
por um conjunto de processos agrupados naturalmente". A framework inclui um conjunto de 34

processos (designados como objectivos de controlo de alto nivel) agrupados em quatro dominios:

Plan and Organise

¥ ¥

Acquire Deliver
and = and
Implement Support

L §

Monitor and Evaluate

Figura 6 — Os quatro dominios do CobiT inter-relacionados

Planeamento e organizacdo — este dominio foca-se na estratégia e tacticas, procurando

identificar de que modo estas podem contribuir para melhorar e realizar os objectivos da
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organizacdo. A realizacdo da visdo estratégica necessita de ser planeada, comunicada e
administrada para perspectivas diferentes. Finalmente, devem ser instauradas uma organizacio

formal assim como uma infra-estrutura tecnolégica.

Aquisicao e implementacio — para realizar a estratégia de TI, as solugdes de TI precisam de ser
identificadas, desenvolvidas ou adquiridas, assim como implementadas e integradas no processo
de negdécio. Adicionalmente, as alteracdes e a manutengdo dos sistemas existentes estdo
abrangidas por este dominio, de forma a garantir que as solu¢des continuam a cumprir com 0S

objectivos do negdcio.

Entrega e suporte — este dominio tem como objectivo a entrega e suporte aos Servigos
requisitados pelo negécio, no qual se incluem as seguintes tarefas: entrega do servigo, gestdo da

seguranga e continuidade, servicos de suporte aos utilizadores e gestdo de dados e operagdes.

Monitorizacdo — todos os processos de TI precisam de ser avaliados regularmente para a
assegurar a qualidade e conformidade com os procedimentos de controlo. Este dominio engloba a
gestdo de performance, monitorizacdo dos controlos internos, normas de conformidade e

governance.
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BUSINESS DBJECTIVES
GOVERNANGE DBIECTIVES

NE1 Monkor and evaluats IT pariommance.

NE2 Monkor and evaluats intarnal comindd.

IE3 Enzura Compliancs wiin axtamal rejuiraments.
E4 Frovige IT govemance.

P01 Cafing astratage IT pan

PO2 Cafing the iformation archHesturs,

P03 Datamiing tachnoksgical direction,

PO Defing the IT processes, crganization and ralaionships.
P05 Manage e IT Investroent.

P05 Communkcats managment aims and direclion,

P07 Manad? IT Numan rasournces.

P05 Manag quallly.

POE Assess and manage IT rizks.

P00 Manag projests.

DE1 Define and manage sanvica laveks.
052 Marape Third-party sanvices.

D53 Manage perfonmance and capacily.
D54 Ensura cortinuows sevice.

D55 Ensura systams sacurily.

Al Kanlity aubomated sxltions.
AlL2 Azquire and malmain applicaion software,
A2 Azquire and malmain technology infrastructure.

|dertify and alkecata cosle.
Erucate and train users.
Manage Ean/ice desk and Nokents,

AH Ereble oparalion and usa.
AIS Procure IT regouwrcas.
AK Manage changes.

052 Manage the conliquration. AIT Install and azcred solutlons and changes.

D310 Manags protlems.,
D511 Manage data.

D512 Manage the physkcal emionment.
DE13 Hﬂm oparabons.

Figura 7 — Vista geral da framework do CobiT

A figura 7 ilustra a estrutura do CobiT com os quatro dominios, que se encontram ligados aos
processos de negdcio da organizacdo. Os mapas de controlo fornecidos pelo CobiT auxiliam os
auditores e gestores a manter controlos suficientes, garantindo o acompanhamento das iniciativas
de TI e recomendar a implementacdo de novas préticas, caso seja necessdrio. A gestdo da

informacao tem como ponto central os recursos de T que garantem o negécio da organizagdo.
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3.2.3 Framework do CobiT

A framework conceptual do CobiT é abordada de acordo com trés perspectivas: os critérios da

informacdo, os recursos de TI e os processos de TI (figura 8).

Business Requirements

-5
DOMAINS . g 2
= = E
§ &
: : § :
& PROCESSES : e =
g — | — % 5
£ mm <
=
ACTIVITIES e“o
“ &
{“?\

Figura 8 — Cubo do CobiT

Na perspectiva dos critérios de negdcio (Business Requirements), sdo apresentados os critérios:

eficacia, eficiéncia, confidencialidade, integridade, disponibilidade, conformidade e fiabilidade da

informacao.

Para satisfazer os objectivos de negécio, a informacdo precisa de estar em conformidade com

estes critérios, que o CobiT designa como requisitos de negdcio para a informagao.

A perspectiva dos recursos de TI (IT Resources) considera quatro tipos de recursos: aplicacoes,

informacao, infra-estruturas e pessoas.

Relativamente aos processos de T1 (IT Processes), estes dividem-se em trés niveis. No nivel base

encontramos as actividades e tarefas necessdrias para alcangar resultados mensurdveis. No nivel
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superior estdo os processos, definidos como uma série de actividades ou tarefas complementares
(controlos), estando no primeiro nivel os processos agrupados em dominios.
3.2.4 Ferramentas de Gestdao do Cobit

Os modelos de maturidade de governance sdo usados para o controlo dos processos de TI e
fornecem um método eficiente para classificar o estddio da organizacdo de TI. O governance das
TI e os seus processos, com o objectivo de adicionar valor ao negdcio através do equilibrio do
risco e retorno do investimento, podem ser classificados com niveis de maturidade que podem ir

de ndo existentes (0) até optimizados (5):
® (- Processos de gestdo ndo sdo aplicados;
® 1 - Processos sdo ad hoc e desorganizados;
e 2 -Processos seguem um padrio regular;
e 3 - Processos sdo documentados e comunicados;
e 4 - Processos sdo monitorizados € mensuraveis;
e 5 - Boas préticas sdo seguidas e automatizadas.

Esta abordagem deriva do modelo de maturidade para desenvolvimento de software, Capability
Maturity Model for Software (SW-CMM), proposto pelo Software Engineering Institute (SEI).
Usando os modelos de maturidade desenvolvidos para cada um dos 34 processos do CobiT, os

gestores conseguem identificar:
e A performance actual da empresa - Onde esta hoje;
e O status corrente da industria (best-in-class);
e O target da empresa — Onde a empresa se quer colocar;

¢ O intervalo de crescimento que terd de atingir entre a situagio as-is e to-be.
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Initial/  Repeatable Defined Managed and
Non-existent AdHoc butIntuitive  Process Measurable Optimised

0 1 2| T 4 5
. -
LEGEND FOR SYMBOLS USED LEGEND FOR RANKINGS USED
Enterprise current status O—HManagement processes are not applied at all.
‘. Industry average 1—Processes are ad hoc and disorganised.
2—Processes follow a regular pattem.
Enterprise target 3—Processes are documented and communicated.

4—Processes are monitored and measured.
5—Good practices are followed and automated.

Figura 9 — Grafico representativo do modelo de maturidade

Os factores criticos de sucesso definem os desafios mais importantes, ou accdes de gestdo, que
devem ser adoptadas para colocar sobre controlo a gestdo da TI. Sdo definidas as ac¢des mais

importantes do ponto de vista estratégico, técnico, organizacional e de processos.

Os indicadores de objectivos definem como serdo mensurados os progressos das accdes para

atingir os objectivos da organizacio, usualmente expressos nos seguintes termos:
¢ Disponibilidade das informagdes necessdrias para suportar as necessidades de negdcios;
¢ Riscos de falta de integridade e confidencialidade das informacdes;
e Confirmacdo de fiabilidade, efectividade e conformidade das informacdes;
¢ Eficiéncia nos custos dos processos e operagdes.

Os indicadores de desempenho definem medidas para determinar como os processos de T1 estdo a
ser executados e, se permitem atingir os objectivos planeados; sdo os indicadores que definem se
os objectivos serdo atingidos ou ndo; sdo os indicadores que avaliam as boas préticas e

capacidades de TL
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3.3 Metodologia ASAP

Em 1996, a SAP introduziu o Accelerated SAP (ASAP), a metodologia de implementacdo de
sistema SAP R/3, com o objectivo de diminuir o tempo de implementa¢do dos projectos numa
organizacdo. O ASAP [11] é uma metodologia estruturada que facilita a adesdo dos utilizadores
ao sistema, com um roadmap bem definido e eficiente documentagdo nas vdrias fases que o
compdem. A metodologia ASAP possibilita aos novos clientes utilizar a experi€ncia e
conhecimento adquiridos pelas milhares de implementa¢des a nivel mundial. O ASAP unifica
todo um processo de implementacdo, de modo a abranger todas as funcionalidades do negécio da

organizacao.

=

m—
ROADMAP

Business

Blueprint
=

Figura 10 — Roadmap da metodologia ASAP

O centro da metodologia ASAP € o roadmap (fig.10), ou seja, um processo com cinco etapas que
apoiam a empresa, desde a preparagdo inicial até a conclusdo do projecto com a entrada em

producdo. As cinco fases que o compdem sao:
1. Preparacio do projecto;
2. Anilise dos processos de negdcio;
3. Realizacio;
4. Preparacgdo final;

5. Entrada em produgdo e suporte.
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Os componentes que se destacam nesta metodologia sdo os roadmap de implementacio, plano do
projecto, melhorias continuas, ferramentas e aceleradores, area de conhecimento, procedimentos
dos processos de negdcio e base de dados de perguntas e respostas. O ASAP [11] fornece um guia
passo a passo com as actividades paralelas e orientadas por processos dentro de cada fase
necessdria a implementacdo, servindo-se de uma base de dados de informacdo gerada durante

todo o projecto.

Em cada uma das fases sdo produzidos diferentes documentos que compdem esta metodologia.

3.3.1 Preparacao do Projecto

Preparacao do Projecto

Objectivo O objectivo desta fase é definir o inicio do projecto, identificando os elementos da equipa e o
desenvolvimento do plano de trabalho. Oficialmente os preAmbulos dos trabalhos sdo marcados com
uma reunido inicial, com a presenga de todos os intervenientes do projecto e sao clarificadas as fun¢des

e responsabilidades de cada um dos elementos.

Na preparacdo da implementacdo, algumas questdes devem ser definidas antes de se dar inicio ao

projecto:

U Ambito do projecto;

. Apresentacgdo das equipas de projecto;

. Apresentagao do produto;

. Apresentacdo da metodologia de implementagao;

. Confirmacao dos requisitos logisticos;

. Definir métodos e meios de contacto e interlocutores;

. Agendamento, calendarizacdo e preparacdo de actividades subsequentes.

U Reunido de Kick off do projecto;

. Reunides entre os responsdveis do projecto e de drea, de ambas as partes.
Documentos U Relatdrio de reunido;

. Documento sintese das decisdes tomadas;

U Agenda das actividades seguintes, tempos, recursos € instalagdes envolvidos.

Tabela 5 — Fase de preparacio do projecto da metodologia ASAP

3.3.2 Analise dos Processos de Negocio

Analise dos Processos de Negécio

Objectivo O objectivo desta fase € criar os business blueprint’s, que consistem numa descri¢do detalhada dos

dados recolhidos durante as entrevistas (workshops) entre os consultores funcionais e os utilizadores

chave. Além disso, os business blueprint’s servem para documentar os processos do negécio. Tendo
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Analise dos Processos de Negécio
por base a documentagdo compilada € alcancado uma base de entendimento relativa a forma como a
empresa pretende gerir o negécio no sistema SAP R/3. Durante esta fase, sdo refinadas as metas, os

objectivos e a calendarizacdo do projecto.

Reunides entre os responsdveis de drea de ambas as equipas, restritas ou alargadas a outras dreas

funcionais e ou técnicas quando considerado conveniente.

Documentos . Relatorios de reuniao;
. Documentos sintese das decisoes tomadas;
. Business blueprint.

Tabela 6 — Fase de analise dos processos de negocio da metodologia ASAP

3.3.3 Realizacao

Realizacdo

Objectivo O objectivo desta fase é o de efectuar a prototipagem do sistema de modo a implementar e configurar a
estrutura organizativa, dados mestres e processos de negdcio acordados na fase anterior em ambito de

business blueprint.

A prototipagem vai permitir validar com o cliente a qualidade do modelo definido no business blueprint
e por aproximacdes sucessivas irdo sendo eliminados os erros e as omissdes considerados dentro do

ambito.

E também nesta fase que se iniciam os trabalhos de programacdo do desenvolvimento a medida,
documentos e restantes mapas, interfaces com sistemas externos e migracdo de dados, se actividades

relevantes para o projecto em causa.

. A prototipagem ¢é efectuada nas instalagdes do cliente no seu sistema de desenvolvimento.
. A validac@o dos processos implementados € efectuada em reunides entre os responsdveis de drea

de ambas as equipas e quem estes entenderem estar presentes.

Documentos o Relatdrios de acgdes de validacdo de processos;

o Documento de parametrizagao.

Tabela 7 — Fase de realizacio da metodologia ASAP

3.3.4 Preparacao Final

Preparacao Final

Objectivo Nesta fase sdo efectuadas um conjunto de actividades que t€ém como objectivo preparar e efectuar a

transicao do sistema actual para entrada em produg@o do novo sistema.
Dentro deste ambito é verificado:

. Afinagdo da parametrizagio do ponto de vista funcional com a validagdo final de processos

e respectiva aceitagao;
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Preparacao Final
Elaboragdo de documentagdo de apoio aos utilizadores e respectiva formagao;
o Migragdo de dados mestres e planificacdo da transicdo entre utilizagdo dos sistemas, se

relevante

. Reunides entre os responsdveis de drea de ambas as equipas para validagdo final de processos e

respectiva aceitag@o para entrada em produgao;

o Accoes de formagao para os utilizadores finais.
Documentos o Documentos de apoio ao utilizador;

o Relatdrios das acgdes de formagao de utilizadores;

. Relatérios de migracdo de dados (se relevante).

Tabela 8 — Fase de preparacio final da metodologia ASAP

3.3.5 Go Live and Support

Go Live and Support

Objectivo O objectivo desta fase € transitar de um ambiente de pré-produgdo para uma operagdo de sucesso e

produtiva. Determina-se uma organizagdo de suporte para o servi¢o de utilizadores. Esta fase revé e

monitoriza vdrias transacgdes do sistema e optimiza a performance global.

Modo U No periodo acordado.

Documentos . Relatério de alteracdes.

Tabela 9 — Fase de Go Live and Support da metodologia ASAP
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3.4 Metodologia do Helpdesk

O helpdesk [12] € um servigo de apoio aos utilizadores finais do sistema SIG no suporte e
resolucdo de incidentes, podendo estes ser reportados através do e-mail e do telefone. Para este

efeito, a Institui¢cdo adquiriu uma aplicacao centralizada para controlo e registo de incidentes.

De modo a potenciar o helpdesk [12] [13] e o uso da aplicagdo adquirida, a equipa da Hitachi
Consulting, elaborou uma andlise a estrutura existente através de diversas sessdes de trabalho

realizadas com os responsdveis das dreas envolvidas.

Com base na documentacdo interna [13] e na andlise elaborada a outros projectos desenvolvidos
pela Hitachi Consulting nesta 4rea, quer a nivel nacional e internacional, foram definidos os

seguintes principios que serviram de base para o estudo apresentado no capitulo 4.

1. Principio do Atendimento Imediato — todo atendimento feito por uma central de helpdesk
deve visar o fornecimento, no mesmo instante, da informacgdo solicitada. A abertura de uma
ordem de servigo, para tratamento e resposta futura, deve ser um procedimento de excepgao e nao
uma regra. A funcio basica de uma central de helpdesk deve ser a de prover solugdes e ndo a de
receber chamados e reencaminhé-los. O cliente deseja, além de ser atendido, obter informagdes

esclarecedoras.

2. Principio da Autonomia de Pessoal — para que um problema seja resolvido ndo devera ser
sempre necessdria a presenga de um profissional especifico. Um problema deve poder ser
destinado a qualquer pessoa de uma equipe e ser resolvido de modo homogéneo por elas.
Individualizar atendimentos, pode, mais do que dar uma imagem de personaliza¢do ao servico,

traduzir uma imagem de dependéncia e fragilidade.

3. Principio da Reten¢do do Conhecimento — todo o conhecimento detido pelos especialistas
de uma organizacdo € de interesse da organizacdo e deve ser retido por ela. O investimento
efectuado na capacitagio dos especialistas e a experiéncia que eles venham a adquirir durante a
sua passagem pela organizacdo devem ser mantidos como patriménio da organizagdo mesmo

apos a saida destes profissionais.

4. Principio da Autonomia do Utilizador — deverdo ser propiciados meios para que o
utilizador, caso deseje, possa ter acesso aos métodos de resolucio de problemas, esclarecendo as
suas duvidas individualmente. A solicitacdo da participacdo da drea de helpdesk para a obtencio
de procedimentos de resoluc¢do de problemas nio devera ser obrigatdria. Caso o utilizador deseje,

e saiba resolver o seu problema de modo auténomo, podera fazé-lo. Problemas repetitivos e de
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facil resolucdo poderdo ser isolados através deste procedimento libertando assim os especialistas

para outras actividades.

5. Principio da Distribui¢do do Conhecimento — o conhecimento sobre a solu¢do de um
problema deve ser disseminado entre os especialistas e entre os profissionais envolvidos com as

actividades operacionais deste meio.

6. Principio da Valida¢do do Conhecimento — o conhecimento sobre o método de resolucao
de um problema deve ser explicitado para que possa ser validado e partilhado. Isto fard com que

se obtenham métodos mais objectivos e eficazes para a solucdo dos problemas relatados.
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Capitulo 4

Projecto

4.1 Enquadramento

O projecto de implementagdo do Sistema de Informagdo de Gestdo SAP na Institui¢do teve inicio
no ano de 2003, com a elaboracdo e desenho dos processos unicos de negdcio da Instituigcdo,
transversais a todas as empresas que dela fazem parte. Depois destes estarem concluidos, foram
elaborados diversos estudos sobre que plataforma o sistema deveria ser implementado, sendo o
SAP a escolhida. O projecto de implementacdo iniciou-se no ano de 2004, num consoércio entre
trés empresas, assegurando a empresa A a direccio do projecto e as restantes, B e C, a
implementacdo dos médulos da drea logistica e financeira. Este consércio foi desfeito em finais
de 2006, tendo sido feito um levantamento dos processos implementados e por implementar.
Depois de concluido este trabalho, foi adjudicado um novo contrato, a empresa B, para concluir o
restante trabalho, ficando a Instituicio com a direccdo e coordenagdo do projecto de
implementacdo. Em Abril de 2007, deu-se inicio aos trabalhos de implementacdo, tendo o

projecto da Hitachi Consulting iniciado em Setembro de 2007.

A reunido de arranque do projecto de Auditoria e Avaliagdo ao Sistema de Informacdo de Gestio
SAP teve lugar no dia 5 de Setembro e nesta foram apresentados os objectivos do projecto, o
ambito e o planeamento previsto. Foi ainda efectuado o primeiro pedido de documentacdo a

Instituicdo (cliente).

Depois de facultada a referida documentacdo por parte dos responsdveis da Institui¢do nos prazos

previstos, foi dado inicio efectivo aos trabalhos no inicio de Outubro de 2007.
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4.2 Arranque dos trabalhos

Nos primeiros dias de trabalho a equipa envidou esfor¢cos na recolha e compilacdo de toda a

informacao necessaria.

Ap6s o arranque efectivo dos trabalhos e depois de uma primeira andlise ao projecto SIG,
constatou-se que o projecto de implementacdo da drea logistica iria dar-se por concluido em

Janeiro de 2008, e consequentemente o sistema entrar em produgdo a partir dessa data.

Assim, e uma vez que o projecto de implementacdo ji se encontrava numa fase bastante
avancada, optou-se por redireccionar os esfor¢os de andlise para o acompanhamento da
implementa¢do em curso na area logistica, optando-se por realizar a auditoria e avaliagdo ao SIG
em producdo na drea logistica e na drea financeira no inicio de 2008. Nessa data ja ndo estavam
previstas tarefas de implementacdo e o sistema ja deveria estar na sua grande maioria em

producio.

Esta abordagem pareceu-nos a mais correcta para cumprir com os objectivos definidos para este
projecto, nomeadamente na detec¢cdo de incidéncias que possam comprometer a plena utilizacio

do sistema pelos seus stakeholders.

Durante o primeiro més verificaram-se algumas contrariedades externas ao projecto, com algum
impacto na produtividade da equipa, nomeadamente a mudanca de instalacdes da Institui¢do
(cliente), o que comprometeu a disponibilidade dos responsdveis de cada 4drea, dificultando a

marcacao de reunides e originou alguns constrangimentos logisticos.

Para além disso, a informacdo disponibilizada inicialmente encontrava-se incompleta, tendo
apenas sido disponibilizada a restante documentacdo do projecto SIG no final de Outubro.
Colmatados estes aspectos logisticos, a equipa de trabalho da Hitachi Consulting concentrou os
seus esfor¢os na andlise dos médulos a entrar em producdo no inicio de 2008 e na marcacao de
reunides com os responsdveis da Instituicdo pelas diversas dreas do sistema de informacdo de

gestdo SAP.
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4.3 Informacao Disponibilizada

Sendo a documentag¢do uma peca fulcral na andlise de um sistema de informacao, a inventariagdao

e recolha da mesma constituiu a primeira fase deste processo de auditoria e avaliacdo ao SIG.

Assim, conforme mencionado anteriormente, foi entregue no inicio do projecto por parte da
equipa uma lista de documentos considerados necessarios tendo como base as metodologias
descritas anteriormente, por forma a iniciar-se de forma efectiva o processo de andlise

relativamente a gestao de projecto, drea logistica e drea financeira.

Procedeu-se a uma inventariacdo da documentagdo disponibilizada, agrupando-a pelas dreas em
andlise, objectivo e acessibilidade, como se pode comprovar a titulo exemplificativo nas figuras

seguintes:

Documento: | Plano de Projecto Actualizado

Objectivo: | Verificar o grau de execucdo de cada actividade do projecto e as tarefas planeadas para datas futuras.

Acompanhar de forma preventiva actividades eventualmente criticas para o roll-out da solugao.

Acessibilidade: | Disponivel

Tabela 10 — Exemplo de inventariacao da documentacao

Documento: | Sistema de Gestdo da Qualidade

Objectivo: | Monitorizar os produtos resultantes em cada uma das fases do projecto determinando se cumprem os standards

de qualidade definidos no inicio do projecto.

Acessibilidade:

Tabela 11 — Exemplo de inventariacio da documentacio

Documento: | \jaeriz de fit-gap entre os processos a implementar e a aplicacao.

Objectivo: | Pretende-se com este documento identificar o grau de cobertura dos processos relativamente aos processos

standards da SAP.

Acessibilidade:

Tabela 12 — Exemplo de inventariacao da documentacao

Documento: | 1,cymento sintese dos desenvolvimentos realizados e respectiva especificagdo técnica

Objectivo: | Analisar os desenvolvimentos efectuados para englobar todos os requisitos de negdcio ndo cobertos pelos

processos standards do sistema SAP.

Acessibilidade: | Parcialmente disponivel

Tabela 13 — Exemplo de inventariacio da documentacio



4.4 Calendarizacao do trabalho

O projecto realizado pela Hitachi Consulting e do qual fez parte o meu projecto de estdgio foi

composto pelas seguintes macro actividades:
Arranque do projecto

Realizacdo de reunido de arranque do projecto. Durante este periodo procedeu-se a recolha de

informacao e iniciou-se a andlise a mesma.
Acompanhamento a implementacio em curso

Andlise aos requisitos funcionais do projecto com base na documentacdo fornecida e dos

processos em implementagao.
Avaliacao ao SIG em producao

Durante este periodo procedeu-se a avaliacdo dos processos em producdo e do desempenho do

sistema.
Redimensionamento da estrutura do helpdesk

Andlise e avaliacdo da estrutura actual do helpdesk e elaboracdo de recomendacdes de modo a

potenciar o funcionamento do mesmo.
Redimensionamento da estrutura de TI

Andlise da actual estrutura de TI da Instituicdo e elaboracdo de recomendacdes para melhorar o

funcionamento da mesma.

Entrega dos relatérios mensais

Elaboragao dos relatérios mensais com base nos trabalhos desenvolvidos durante o periodo.
Entrega dos relatdrios trimestrais

Elaboragao dos relatérios trimestrais com base nos trabalhos desenvolvidos durante o periodo.
Entrega do relatério final

Elaboragao do relatério final do projecto de avaliagdo e auditoria ao projecto SIG.

Entrega dos relatérios do PEI: elaboracao dos relatérios preliminares e final do PEL
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Task Name Duration Start Finish Quarter [ 4th Quarter [ 1st Quarter | 2nd Quarter | 3rd Quarter | 4th Cu
07-3008-10 [10-22[12-03 [ 01-14] 02-25 [ 04-07 [05-19 | 06-30 [ 08-11 [08-22[1

- PROJECTO Sistema Informagio Gestdo 298 days?  Wied 07-09-05 Fri 08-10-2 L

- ARRANQUE DO PROJECTO 237 days? \Wied 07-08-05  Thu 08-07-3 L y
Reunido de arrangque 0days| Wed07-08-05 Wed 07-08-0 s
Recolha de Informacéo 218 days?| Tue07-10-02| Thu 08-07-3
Andlise & documentacio 204 days?|  Mon07-10-22)  Thu 08-07-3

- ACOMPANHAMENTO A IMPLEMENTA(;AO EM CURSO 55days? Mon 07-10-22 Fri 08-01-0«
Andlise a0s requisitos funcionais 50 days?|  Mon 07-10-22 Frin7-12-2
Andlise dos processos em implementacio 55 days? Mon 07-10-22 Fri 08-01-0

- AVAL\A(;.&O AO SIG EM PRODU(;ﬁD 149 days? Mon 08-01-07  Thu 08-07-3
Andlize & documentacéo produzida 70 days?  Mon 08-01-07 Fri 08-04-1
Avaliacio de desempenho do sistema 148 days? Mon 08-01-07 Thu 02-07-3

Redimensionamento da estrutura do helpdesk 50 days? Mon 08-04-14 Fri 08-07-0
Redimensionamento da estrutura de Tl 60 days? ~ Mon 08-04-14 Fri 08-07-0

- Entrega dos relatérios mensais 219days Thu07-11-08  Wed 08-09-1 L w
Relatorio Menzal 1 0 days Thu 07-11-08 Thu 07-11-0 & 11-08
Relatdrio Mensal 2 Odays| Men07-12-10)  Men 07-12-1 & 1210
Relatdrio Mensal 3 0days|  Thu08-01-10 Thu 08-01-1 & 0110
Relatdrio Mensal £ 0 days Fri 0&-02-08 Fri 0&8-02-0 & 0208
Relatdrio Mensal 5 Odays| Mon08-03-10) Mon 08-03-1 & G310
Relatdrio Menzal 6 0 days Thu 08-04-10 Thu 08-04-1 & 0410
Relatdrio Menzal 7 0 days Fri0g-05-09 Fri0g-05-0 & 0509
Relatorio Menzal & 0 days Tue 08-08-10 Tue 08-08-1 4 0610
Relatdrio Mensal 9 0days| Thu08-07-10 Thu 08-07-1 4 07-10
Relatdric Mensal 10 0days| Wed08-08-10) WWed 08-08-1 & 0941

- Entrega dos relatérios trimestrais 130 days Fri 08-01-18 Fri 08-07-14 L
Relatdrio Trimestral 1 0 days Fri0g-01-18 Fri 08-01-1 & 0118
Relatdrio Trimestral 2 0 days Fri0g-04-18 Fri0g-04-1 & 0418
Relatdrio Trimestral 3 0 days Fri0g-07-18 Fri0g-07-1

- Entrega de Relatério Anual 23 days? Mon 08-09-01  Wed 03-10-0
Relatério Final 23 days? Mon 08-09-01| Wed 08-10-0

- PEI 260 days? Mon 07-10-28 Fri 08-10-2
Relatério Prefiminar 35 days? Mon 07-10-29 Frin7-12-1
Relatdrio Final 250 days? Mon 07-10-29 Fri08-10-2

Figura 11 — Plano do projecto

Durante a realizacdo das actividades ndo existiram alteragdes temporais significativas ao
planeamento inicialmente tracado. No entanto, as dificuldades na obtencdo da totalidade da
documentacdo e a falta de comprometimento por parte dos responsdveis da Instituicdo
comprometeram a andlise e avaliacdo de algumas tarefas na sua plenitude. De salientar que a
realizacdo de todas as actividades, excepg¢do feita as actividades referentes aos relatorios, foram
acompanhadas por diversas sessdes de trabalho quer com os stakeholders quer com o0s

utilizadores chave.
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4.5 Gestao de Projecto

Uma das vertentes analisadas foi a metodologia de gestdo de projecto aplicada na implementagdo
do SIG. Tendo como base as metodologias descritas anteriormente no capitulo 3, sustentada pela
documentacdo recolhida, procedeu-se a sua andlise com o objectivo de validar a sua
adequabilidade a um projecto desta natureza e as boas praticas do sector. As actividades

realizadas neste dominio foram as seguintes:

* Validar se todas as ferramentas de gestdo de projecto existentes sdo adequadas a um

projecto desta dimensao;

* Validar a existéncia dos principais deliverables de cada uma das fases do projecto de

implementacdo e o estado dos mesmos;
* Andlise a componente de manutengdo aplicacional.

Durante todo o projecto a equipa da Hitachi Consulting foi identificando algumas lacunas na area
de gestdo de projectos que contribuiram para alguns dos constrangimentos que se verificaram ao
longo do projecto de implementagdo. As figuras seguintes mostram alguns dos exemplos, com a

situagdo actual descrita assim como as respectivas recomendacoes.

Gestao de Alteracoes

O principal objectivo da gestdo de alteracdes é o garantir que todas as alteracdes sejam devidamente

documentadas e avaliadas em termos de custo, esforco, prazo e risco associados.

Recomendacao GDP003

Gestao de Alteracoes

Naio existe evidéncia de um sistema de controlo e gestdo de alteragdes ao projecto (Change Control System).

Tém-se verificado algumas alteracdes a0 ambito que nao se encontram suficientemente documentadas.

Recomendacdoes

1. Instituicdo de um change control board que pode ser realizado pela Direccio de projecto
2. Defini¢do de um procedimento formal de gestdo de alteracdes
3. Criacdo de uma ferramenta (Excel) para registo e controlo das alteragdes

4. Implementagdo de altera¢des formalmente aprovadas

Tabela 14 - Situacao actual e recomendacées produzidas para a Gestao de Alteracoes
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Gestao da Mudanca

A gestdo da mudanga tem como objectivo facilitar o processo de transicio e preparar a organizagio para

as consequéncias da mudancga produzida pela implementag¢do de um novo sistema.

Recomendacao GDP004

Resisténcia a mudanca

1.

2.

8.

Naio existem evidéncias de ter sido elaborado um plano de gestdo da mudanca.

Nao foi possivel confirmar se os manuais de formacdo existentes compreendem o universo de processos implementados.

Apesar de existem templates de questiondrios para avaliagdo da formacdo, ndo existem evidéncias dos resultados e do

tratamento que foi realizado aos mesmos.

Recomendacoes

Constituicdo de uma equipa de gestdo de mudanga envolvendo os vdrios ramos e que tenha como fungdes:

Preparar a estratégia de gestdo da mudanga para o roll-out do sistema;
Definir uma metodologia de gestdo da mudanca para cada um dos ramos;
Preparar um plano de projecto especifico enquadrado com o plano global;

Identificar os constrangimentos em termos organizacionais, culturais e procedimentais a utilizagdo do novo

sistema;
Definir ac¢des especificas para a resolu¢do dos constrangimentos identificados;
Preparar relatérios de progresso da gestdo da mudanga;

Apresentacdo dos novos processos aos utilizadores finais: conceitos, funcionalidades, vantagens, inovagdes,

suporte e principais mudancas relativamente ao sistema actual;

Avaliagdo do grau de satisfac@o dos utilizadores finais;

Tabela 15 - Situacio actual e recomendacoes produzidas para a Gestao da Mudanca

O CobiT [9], como referenciado no capitulo 3, € um dos modelos mais apropriados para ajudar

uma organizacdo a assegurar o alinhamento entre a utilizacdo das TI e os objectivos de negdcio,

colocando a énfase nas necessidades de negécio que sdo satisfeitas por cada objectivo de

controlo.

Dentro deste ambito e através da aplicacdo da framework CobiT, de acordo com as normas de

auditoria de sistemas de informacgdo recomendadas pelo ISACA [14] (Information Systems Audit

and Control Association), foram inventariados todos o0s processos em que analisimos

detalhadamente a situacdo actual (através do modelo de maturidade CobiT).
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Para cada um dos processos em andlise, existe uma classificacdio quanto ao seu nivel de
maturidade, descrevendo o status corrente do projecto. Cada um destes processos decompde-se
em vdrios sub-processos onde se descreve a situacdo actual e € elaborado um conjunto de
recomendacdes com vista a satisfazer as necessidades do negécio. Nas figuras seguintes estd a
representacdo do modelo de maturidade assim como alguns exemplos de um dos dominios do

CobiT em andlise relativamente a gestdo de projectos e alguns dos seus sub-processos,

descrevendo a situagfo actual e as respectivas recomendacdes.

® Hitachi Consulting e Snll

Representacao dos Modelos de Maturidade

Nao Inicial / Repetitivo Controlavel o

Existente Ad Hoc Mas intuitivo Definido e Mensuravel Optimizado
(|) 1 2 5
Legenda para os Simbolos Usados Legenda para os Rankings Usados

* Status corrente da empresa
0 — Processos de gestdo ndo sdo aplicados

1 — Processos s&o ad hoc e desorganizados

2 — Processos seguem um padrdo regular

3 — Processos sdo documentados e comunicados
4 — Processos s&o monitorizados e mensuraveis
5 — Boas praticas sdo seguidas e automatizadas

Inspiring Your Next Success!™ Company Confidential- Copyright 2007 Hitachi Consulting

Figura 12 — Representacio dos modelos de maturidade
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@® Hitachi Consulting s Siall

PO10 — Gestao de Projectos

Nao Inicial / Repetitivo Controlavel L
Existente Ad Hoc Mas intuitivo Definido e Mensuravel Optimizado
1 2 3 4 5

Inicial / Ad Hoc

Existe um reduzido compromisso por parte da Gestdo para com a “propriedade” e
gestdo do projecto. As decisdes criticas na gestio do projecto sdo realizadas sem
gestdo do utilizador ou inputs do cliente.

Ha um reduzido envolvimento nas definicbes dos projectos de TI. Ndo existe uma
organizagdo clara dentro da Tl para a gestio de projectos. Os papeéis e as

responsabilidades para a gestio de projectos ndo sdo definidos. Os projectos,
agendamento e os milestones sdo mal definidos. As despesas e os tempos de projecto
do staff ndo sdo controlados e comparados com o or¢camento definido.

Inspiring Your Next Succe, g8 Company Confidential - Copyright 2007 Hitachi Consulting

Figura 13 — Processo de Gestao de Projectos da framework do CobiT

@ Hitachi Consulting folh e odall
P0O10 — Gestdo de Projectos

Objectivo Manutengdo do programa dos projectos, relacionados com o portfolio {carteira) dos programas de
investimento permitidos pela TI, identificando, definindo, avaliando, prioritizando, seleccionando,
iniciando, gerindo e controlando os projectos.

Assegurar que os projectos suportam os objectives do programa.

Coordenar as actividades e interdependé&ncias de varios projectos, gerir a contribuigdo de todos os
projectos dentro dos resultados previstos para o programa e resolver requisitos e conflitos de
recursos.

Situagéo Actual MN3o aplicdvel. Este ponto aplica-se agquando de uma gest3o de um portfolio de projectos.

Recomendagao NZo aplicivel.

Company Confidential - Gopyright 2007 Hitachi

Figura 14 — Sub-item do processo de Gestao de Projectos da framework do CobiT
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@® Hitachi Consulting e olg L

P010 — Gestao de Projectos

Objectivo Obter um compromisso e participagdo das partes interessadas afectas & definicdo e execugdo do
projecto.

Situaggo Actual Insuficiente comprometimento por parte de todeos os stakeholders envelvidos no projecto.

Recomendagéo Clara identificagdo dos stakeholders do projecto e reconhecimentc da importancia do seu
envolvimento No mMesmo.

Inspiring Your Next Succ 22 Company Confidential- Copyright 2007 Hitachi Consulting

Figura 15 — Sub-item do processo de Gestiao de Projectos da framework do CobiT

De modo a colmatar algumas das lacunas evidenciadas pela Instituicdo nesta area, foram
promovidos vdrios workshops para mitigar e minimizar alguns dos riscos inerentes a ndo

realizacdo destas tarefas.
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4.6 Areas Logistica e Financeira

As actividades em curso para a avaliacdo das dreas logistica e financeira tiveram como base a
metodologia ASAP [11], nomeadamente os documentos que tém de ser elaborados para a
implementacdo dum sistema de informacdo SAP [2] [3], e tendo ainda em conta os seguintes

aspectos:

e  Grau de cobertura do SAP;

e Identificacdo de processos criticos;

¢ Identificacd@o de possiveis melhorias aos processos existentes;

e Tempo de reposta dos consultores aos problemas e necessidades da organizagdo;

e Avaliacdo da passagem de conhecimento para os key-users e utilizadores finais.
Neste sentido, durante a avaliacio destas dreas foram realizados os seguintes trabalhos:

e Andlise dos processos implementados com base na documentacdo existente e
parametrizag@o do sistema;

® Andlise da parametrizagio;

¢ Andlise dos processos implementados;

¢ Reunides com os responsdveis das dreas logistica e financeira;

® Andlise da lista de pontos em aberto;

¢ Envio e andlise das respostas aos questiondrios de satisfagdo dos utilizadores.

Através da realizacdo da andlise a documentagdo disponivel e da realizacdo de vérias sessdes de
trabalho com os responsdveis das dreas e andlise as respostas dos questiondrios de satisfacdo foi
possivel aferir e validar o grau de cobertura e adequag@o do sistema aos requisitos inicialmente
propostos. Os problemas identificados foram sendo compilados ao longo do tempo, nos varios

relatérios elaborados mensalmente e trimestralmente pela equipa da Hitachi Consulting.

Seguidamente sdo apresentados alguns exemplos resultantes das andlises executadas nas dreas

financeira e logistica.
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Area financeira

Recomendacao FIN003

Cédigos de IVA

A combinagdo de cédigos de IVA no sistema encontra-se no limite, pelo que se ird ter de prescindir dos c6digos PRO-RATA

para que sejam customizadas as taxas de 20%, que vao entrar em vigor em Julho de 2008.

Recomendacoes

Sugere-se a utilizacdo de um user exit que minimize a necessidade de criacdo de mais cédigos de IVA PRO-RATA.

Caso surja a necessidade de criar novos cédigos de IVA, a SAP devera ser alertada para que o tamanho dos mesmos seja

aumentado de dois para trés caracteres.

Situacio Actual

Situagdo ultrapassada.

Tabela 16 - Situacio identificada, recomendacoes e situacio actual para Codigos de IVA

Area logistica

Recomendacao LOG014

Consulta ao Mercado

A drea de alimentacdo € a tnica que utiliza o processo de consulta ao mercado disponibilizado pelo SIG. As restantes dreas,

utilizam outra ferramenta para suportar este processo.

Recomendacdes

Divulgar as funcionalidades disponibilizadas para o processo de consulta a0 mercado nomeadamente a defini¢do de critérios

de avaliacdo e atribuicdo de respectivas ponderagdes para classificar as propostas recebidas.

Situacio Actual

A equipa de auditoria ndo tem conhecimento de alteracdes relativamente a este assunto.

Tabela 17 - Situacao identificada, recomendacdes e situaciao actual para Consulta ao Mercado




4.7 Helpdesk

Para proceder a anélise ao helpdesk [12] [13] do sistema SIG, foram realizadas vérias sessdes de

trabalho com os responsdveis pela sua estrutura. No seguimento destas sessoes, foi objectivo:
e Aferir o modo de funcionamento do helpdesk para os vérios niveis;
e Aferir o modo de funcionamento do helpdesk para os varios blocos funcionais;
e Verificar os pontos fortes e fracos na actual estrutura do helpdesk;
e Apresentar solugdes que potenciem o funcionamento eficaz do helpdesk.

Esta andlise teve como base os principios apresentados no capitulo 3, a utilizacdo do diagrama
causa-efeito para identificar, organizar e apresentar de modo estruturado os constrangimentos do
helpdesk, e para aferir os pontos fracos, pontos fortes, ameacas e oportunidades foi elaborada uma

andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).

Através das vdrias sessOes realizadas com os responsdveis do helpdesk foi elaborado um
levantamento do estado actual da estrutura do helpdesk que é apresentado na figura abaixo. Na
mesma figura também se encontram representados os canais utilizados quer para a comunicacio

entre os utilizadores e o helpdesk quer para a comunicacdo interna entre os vérios niveis do

helpdesk.

Atendimento Geral

N pessoas: 5/6

Area Fil ira ) Area Fil

Area Logistica' e controlo

NO pessoas: 1

Khrea MM
Nresponsavel: local

N\p soas: 4/5
N A

Area MM

Responséval: Inﬁl

"

N&o existem recursos disponivels para o
funcionamento desta drea na estrutura de
Helpdesk.

M\

\\

\

\

Area Financeira
Responsével:
N° pessoas internas: 6

NO pessoas externas: 3

\\
T

‘Area Logistica (MM/SD/PS)

Responsavel:
NO pessoas internas: 5

NO pessoas externas:

e controlo

7 .
de

Responsavel: Local

NO pessoas internas: 4

Responsével: Local
NO pessoas internas:

NO pessoas externas:

Figura 16 — Estrutura actual do Helpdesk

41




A figura seguinte identifica o fluxo do incidente, desde a comunicag¢do do incidente até a sua

resolugdo.

Helpdesk - Worflow do Incidente

Reporta o incidente Mail do Utilizador

Regista e f—
g Fecha o incidente

HD Nivel 1 classifica o .
incidente no HP Resolve o no Open View e
informa o

Open View incidente i
Service Task utilizador

Encaminha o
incidente

Informa o nivel

HD Nivel 2 Al anterior da
Recehe e analisa Resolve o milanca e

o incidente incidente status do
incidente

Encaminha o
incidente

Resolve o
incidente

Informa o nivel
Recek I anterior da
ece.)e_e A mudanga de
o incidente

HD Nivel3

Incidente passa status do
para a lista de incidente
pontos em aberto

Figura 17 — Workflow de incidentes

Um dos prismas da andlise realizada ao helpdesk teve como objectivo identificar, organizar e
apresentar de um modo estruturado as causas e problemas que afectam o bom funcionamento do

mesmo. Para tal, foi usado o diagrama causa-efeito ou o diagrama de Ishikawa.

O diagrama de Ishikawa ou diagrama de causa-efeito, ¢ uma ferramenta grafica que pretende, de
uma forma simples, agrupar e visualizar hierarquicamente as causas que estdo na origem de um

problema e os resultados que se pretendem melhorar.

Nas reunides realizadas com varios responsaveis do helpdesk, foi comum a conclusdo que o
helpdesk funciona de uma forma ineficiente, tendo sido apontadas varias causas com origens

diferentes.
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A metodologia usada para a elaboracdo deste diagrama foi:
* Identificagcdo do problema;

* Seguidamente, listamos as vdrias causas possiveis para esse efeito, comecando por um

nivel mais geral;

* Através das sessdes de trabalho com os responsaveis do helpdesk foi possivel formular e

identificar as causas e factores primdarios que influenciam o problema sendo eles:

o Fluxo de registo de incidentes ndo respeitado;
o Falta de recursos;

o Coordenacgdo ndo adaptada 4s necessidades;
o Perda de conhecimento;

o Incremento do tempo de resposta.
* Para cada uma das causas primdrias foram identificadas as sub-causas que as afectam.

O output que saiu deste andlise causa-efeito estd reflectido no diagrama seguinte.

Fluxo de registo de Falta de recursos

incidentes nao respeitado

Coordenagéo
ndo adaptada
as necessidades

Contactos
directos
com o
20 e 3° nivel

Coordenador
néo é o owner
dos recursos

Falta de recursos
de SEM BW

Coordenador

do Helpdesk

ndo alocado
a 100% a tarefa

Helpdesk’s de
20 nivel de logistica
descentralizados

Grande rotatividade
dos colaboradores

Funcionamento
> ineficiente
do Helpdesk

Né&o utilizagéo Falta de formagéo

da aplicacdo em SAP/SIG
open view por aos colaboradores
todos os niveis

Incid < », Falta de formacgéo
nédo registados em POCP

aos colaboradores

Equipa de apoio
fora da estrutura
de Helpdesk

Incremento do
tempo de resposta

Perda de conhecimento

Figura 18 — Diagrama causa-efeito
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Esta andlise serviu de base para a elaborag¢do da andlise SWOT, apresentada seguidamente, e para

a elaboracdo das recomendagdes.

Pontos Fortes

e Equipa composta por recursos de varios Ramos
e Disciplina dos recursos

e Recursos do 3° nivel foram os que participaram no projecto
de implementacao

e Existéncia de uma ferramenta de Helpdesk

o Existéncia de recursos com bastante experiéncia no nivel 2 da
Marinha

Oportunidades

o Criar uma carreira para os elementos do Helpdesk
o Criar uma base de conhecimentos robusta
e Criar independéncia dos consultores externos

o Criar equipas Unicas em cada um dos niveis e para cada uma
das areas do SIG

e Potenciar a utilizacdo da ferramenta de Helpdesk por todos
os niveis

¢ Melhoria nos tempos de resposta do Helpdesk

Pontos Fracos

Perfil desajustado dos recursos pertencentes ao Helpdesk
Falta de formagdo dos recursos
Elevada rotacdo dos elementos da equipa de helpdesk

Inexisténcia de 29 nivel na Area Financeira e de Planeamento
e Controlo

Inexisténcia de um procedimento rigido para o registo de
informacgédo de resolugdo de incidente

Alguns incidentes sdo comunicados por via informal

Inexisténcia de um procedimento expedito de informagdo de
resolucdo do incidente no terceiro nivel (3° nivel informa o 2°
nivel por mail e preenche e envia o template do OpenView
para o 19 nivel).

Base de dados de conhecimento desactualizada
Inexisténcia de uma base de dados partilhada

Inexisténcia de um “welcome guide” para novos recursos

Ameacas

Inexisténcia de carreira para a estrutura do Helpdesk
Perda de conhecimento

Elevada dependéncia dos consultores externos
Deterioracdo dos tempos de resposta do Helpdesk

Figura 19 — Analise SWOT

44



Posteriormente a estas andlises foi elaborado pela equipa da Hitachi Consulting a estrutura
recomendada para o bom funcionamento do helpdesk. A estrutura apresentou algumas alteracdes
relativamente a estrutura existente relativamente ao seu funcionamento, formagdo dos recursos,

fungdes do 1.° nivel, 2.° nivel e 3.° nivel.

Figura 20 — Estrutura recomendada para o Helpdesk

Atendimento Geral
SrT—————
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4.8 Estrutura de TI

Embora a importancia relativa da da funcao de TI varie substancialmente de sector para sector, é

ponto assente que esta desempenha um papel fundamental em qualquer organizacdo.
Em geral, é 6bvio que a funcdo de IT:

e Facilita a gestdo de elementos chave da informacdo requerida pelos gestores para suporte
a decisio;

e Permite reduzir substancialmente os custos operacionais;

e E uma das componentes organizacionais que exige maior nivel de investimento e que
representa parte significativa dos custos operacionais;

e Gere recursos humanos internos e externos a organizagao, requerendo diferentes

abordagens.

Neste contexto, é cada vez mais importante que a funcio de TI siga um modelo de Governacio e
Gestdo que assegure que os objectivos estratégicos da organizacdo para as TI, estejam a ser

devidamente enderecados. Isto inclui:

¢ Alinhamento com os requisitos e necessidades de “negdcio”, optimizando o valor
acrescentado/criado pelas TT;

¢ Controlo de custos, riscos e recursos, gerando credibilidade dentro da organizagao;

¢ Formalizacao do relacionamento com terceiros (“clientes”, fornecedores, utilizadores);

e Formalizacdo da gestdo de projectos de forma integrada (do conceito inicial a exploragcdo

integral).

A necessidade de adaptacdo aos objectivos de Alinhamento, Controlo e Formalizagdo, requer a
implementacdo dum rigoroso modelo de Gestdo e Governagdo, de acordo com os seguintes

conceitos:

e Governacao: € a funcdo que decide O QUE fazer e COMO fazer. Consequentemente, € a
funcdo que estabelece a estratégia, os objectivos, as politicas e os procedimentos relativos
a area de TI;

® Gestdo: € a fungdo, ou o conjunto de funcgdes, que toma as decisdes correntes, necessarias

a prossecugdo dos resultados previamente definidos.

As fungdes de Gestdo e Governagdo, quando devidamente desenvolvidas, permitirdo a fungdo de

TI adaptar-se aos seis comportamentos basicos indispensaveis a qualquer organizacao:
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e Liderar: desempenhar o papel de lider no desenvolvimento estratégico da organizacio;

® Antecipar: visualizar o impacto que o desenvolvimento do negdcio terd na tecnologia;

® Prioritizar: saber como definir prioridades face a uma procura excessiva relativamente as
condicionantes orcamentais para investimento e custos em tecnologia;

e Organizar: estabelecer modelos que permitam uma gestdo eficiente dos recursos
disponiveis;

e Executar: utilizar os recursos técnicos, financeiros e humanos de forma efectiva em cada
fase do processo, desde a conceptualizagdo a exploragio;

e Medir: avaliar, de forma continua, os resultados obtidos face aos esperados e tomar as

medidas consideradas necessarias.

O seguinte framework, proporciona um ambiente adequado para a Gestdo e Governacdo da

Funcéo de TI:

Ambiente de formalizagido e concretizagio

Figura 21 — Framework de Gestao e Governacio da Funcao da TI

Neste documento, vamos centrar-nos exclusivamente na vertente Framework Organizacional.
Proposta de estrutura organizacional para os SI/TIC

Niao existe um dnico modelo organizacional 6ptimo para a Funcdo de TI, uma vez que as

caracteristicas de cada “negdcio” e organizagdo requerem diferentes modelos organizacionais.

Contudo, existem diversas condigdes comuns, que deverdo estar presentes em qualquer modelo

organizacional da Funcdo de TI:
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e Deve ter suficientes ligacdes ao “negdcio”, de forma a permitir uma inter-relacido

permanente entre a estratégia de negdcio e a tecnologia;

e Deve definir, de forma clara, as responsabilidades e funcdo de cada uma das diferentes

componentes do modelo, evitando redundéncias e pontos de deficiente coordenagio;

e Deve promover a especializagdo (elemento chave na inovagdo tecnoldgica) sem perder de

vista a visdo global dos projectos e processos;

e Deve estabelecer um nimero adequado de féruns de coordenagdo e controlo que
permitam a partilha de informagdo e a deteccdo de desvios, mas que ndo gerem um

excesso de burocracia nem provoquem o abrandamento das operagdes do dia a dia;

e Deve incluir uma funcdo de monitorizacdo e controlo de qualidade com suficiente

independéncia para poder executar o seu papel sem restrigdes.

N

Atendendo a missdo e caracteristicas da funcdo de TI da Instituicido e da sua envolvente

transaccional e contextual, € apresentado o modelo explicitado nas paginas seguintes.

Estrutura Organizacional proposta

Ds1 DS2 DS3
Coordenacéo & Planeamento Gestdo de Aplicacées Gestdo de Infra-estrutura & Operacdes
1 Portais
Estratégia, H Logistica =
— Governagao & — Gestao do SIG | - — G?gz&?_&zegzz &
Qualidade —_Financas <
L 1 e 1o de Gesta Gestao de Dados &
ontrolo de Gestao GC empresaA - Sistemas
—| RH empresa A Operativos
GC empresaB =
Gestao de RH empresa B — =
| Gestdo de Contas GC empresaC| [ Aplicagoes m Administragao de
Departamentais F—{RHempresaC| Plataformas
L] Aplicacionais
Help Desk
L] Seguranga &
= PMO ABAP Conformidade
L | Gestao de Cohol
Programas Poolde GP — Desenvolvimento [
PL/SQL

Figura 22 — Estrutura Organizacional proposta

DS1 - Coordenacao e Planeamento

A Direccdo de Servico de Coordenacdo e Planeamento agrega as funcdes e competéncias

relacionadas com o pensamento, planeamento, coordenagdo e gestdo geral da actividade de TI,
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nomeadamente, as funcdes de planeamento estratégico, gestdo econémica e financeira, gestdao da

relacdo com as “contas”, gestdo da relagdo com fornecedores e a coordenagdo de projectos.

Area Organizacional Descricao

CIo Responsdvel maximo pela coordenagao e gestdo da organizagdo de TI e pela politica e estratégia

tecnoldgica da Institui¢@o.

Estratégia, Governacio & Orggo responsével por:
Qualidade . L . L
. Definir os objectivos e a estratégia de TI da organizacio;

e Desenhar arquitecturas aplicacionais e tecnoldgicas;

e Definir e monitorizar a aplicagdo de politicas e procedimentos (incluindo politicas e

normas de qualidade);

. Conceber e actualizar o Plano de Acgdes para a prossecugdo da estratégia de TI

definida, e monitorizar a sua execugao.

Controlo de Gestao Entidade responsdvel pela gestdo econdmica e financeira da funcdo de TIL As suas

responsabilidades incluem, nomeadamente:
. Coordenagao do processo de orcamentacdo anual;
. Controlo da execu¢do orcamental;

e  Gestdo dos activos afectos a funcdo de TI (e.g., equipamento, licencas de software,

etc.);

U Suporte a elaboracdo do business case de novos projectos.

Gestao de Contas Este 6rgao integra as fungdes de Gestao de Contas e de Helpdesk.

Os Gestores de Conta sdo responsaveis pela gestdo da relacdo entre a organizagio de TI e as

“contas”. As suas responsabilidades incluem:
U Definigdo do catdlogo de servicos a serem geridos;
e  Defini¢do e negociagio dos niveis de servico a serem oferecidos;
®  Monitoriza¢ao dos niveis de servi¢o;

e Identificagdo de necessidades e oportunidades de melhoria, evolugdo ou alteragdo dos

servigos prestados;
e  Facilitagdo da resolucéo de incidéncias nos servigos prestados as “contas”.

O Helpdesk ¢é responsavel por prestar suporte geral de 1.* linha aos utilizadores, quer se trate de
questdes a nivel aplicacional, de comunicagdes ou de plataformas computacionais. Caso a
situacdo reportada ndo seja passivel de resolucdo pelo Helpdesk, este reencaminhard o problema

para a adequada entidade de suporte de 2.* linha e monitorizard o status do problema até a sua

resolugdo.

Tabela 18 — DS1 Coordenacio e Planeamento
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DS2 - Gestao de Aplicacoes

A Direcgdo de Gestdo de Aplicacdes integra as fungdes e competéncias requeridas para a gestdo e
manutencdo das diversas plataformas aplicacionais. Inclui, também, uma pool de recursos

técnicos para projectos de desenvolvimento ou ac¢des de manutengao.

Area Organizacional Descricao

Gestao do SIG Esta drea integra especialistas em cada um dos mddulos funcionais que integram o SIG. Estes
especialistas sdo responsdveis pela gestdo do ciclo de vida do respectivo médulo aplicacional,
incluindo gestdo de upgrades, manutencdo correctiva e evolutiva a nivel da parametrizagdo,

suporte de 2. linha aos utilizadores, no ambito aplicacional, formagao de utilizadores, etc.

RGN ) TS TGS Esta drea integra os especialistas na gestdo, manutencdo e suporte as aplicagdes de natureza
Departamentais departamental. Estes quadros tém responsabilidades idénticas aos responsdveis pela Gestdo do
SIG. No entanto, dada a especificidade destas aplicacdes, em alguns casos, estes recursos poderio

também deter capacidade técnica para efectuar manutencdo e desenvolvimento aplicacional.

Desenvolvimento Esta drea enquadra equipas de especialistas nas plataformas de desenvolvimento mais comuns no
Institui¢do, nomeadamente aquelas em que se baseiam as aplicacdes que constituem o SIG.
Normalmente, estes especialistas estardo afectos a projectos de desenvolvimento, ac¢des de

manutencdo ou a resolu¢do de incidéncias (3. linha de helpdesk).

Tabela 19 — DS2 Gestao de Aplicacoes

DS3 - Gestao de Infra-estrutura & Operacoes
A Direc¢do de Gestdo de Infra-estrutura & Operagdes enquadra todas as dreas dedicadas a gestio
das plataformas computacionais e de comunicagdes, administracio de dados e software ndo

aplicacional.
Area Organizacional Descricao

(RGO LG A Esta unidade € responsdvel pela administrac@o, operacdo e manutengio da infra-estrutura de

Comunicacoes comunicagdes (voz e dados).

Gestao de Dados & Area responsével pela administragdo e seguranca dos dados residentes nas bases de dados da
Sistemas Operativos Institui¢do, e por assegurar a gestdo, opera¢do e manutencdo dos sistemas operativos utilizados

nas plataformas de TL.

Administracao de Area responsével pela administragio das principais plataformas aplicacionais da Instituicio (e.g.,

Plataformas Aplicacionais SAP R/3, portais, email, etc.).

Seguranca & Area responsével por gerir os meios e procedimentos de seguranca de sistemas e de dados, e por
Conformidade assegurar que as praticas da fungdo de TI da Institui¢do estdo em conformidade com as directivas

e protocolos aplicdveis nesta matéria.

Tabela 20 — DS3 Gestao de Infra-estrutura & Operacoes
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4.9 Contrariedades

Durante a execucdo do projecto a equipa da Hitachi Consulting foi-se deparando com vdrias
contrariedades que comprometeram alguns dos resultados apresentados. Estes constrangimentos
foram sendo passados a direccdo de projecto e também descritos nos relatérios apresentados

mensalmente e trimestralmente durante o decorrer do mesmo, a saber:
¢ Insuficiente comprometimento por parte de todos os stakeholders envolvidos no projecto;
¢ Dificuldades na obten¢do de informagao para suportar a auditoria e avaliagao ao SIG;
¢ A documentagdo existente encontra-se, em alguns casos, bastante desactualizada;

® A equipa nio foi adicionada a lista de distribui¢do de e-mail nem foi convocada para as

reunides de acompanhamento do projecto SIG apesar de o ter solicitado;

e Falta de resposta, por parte dos elementos da Instituicdo, as actas de reunides elaboradas

pela Hitachi Consulting;

e Falta de definicdo de um interlocutor para cada uma das empresas da Instituicdo e para

cada um dos processos implementados;

e Naio divulgagdo dos relatérios mensais elaborados pela Hitachi Consulting a equipa do

projecto de implementagdo do SIG;
e Falta de acesso ao sistema em producdo (nas vertentes funcionais);

As dificuldades e contrariedades encontradas ao longo deste projecto, goraram algumas das
expectativas iniciais que tiveram impacto no decorrer do projecto e na sua calendariza¢do. Dentro
dos constrangimentos supracitados destaca-se, a auséncia de um elemento de ligacdo entre a
equipa de auditoria e o projecto SIG, o facto da documentacdo do projecto de implementacio
inicial ser insuficiente face a sua dimensdo, e a indisponibilidade no acesso ao sistema em

producio (nas vertentes funcionais).
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Capitulo 5

Conclusoes e trabalho futuro

Este trabalho, no dmbito do Mestrado em Engenharia Informética permitiu-me desenvolver o meu
trabalho numa empresa de renome que me ajudou a aprofundar conhecimentos, desenvolver

novas capacidades e métodos de trabalho para a minha evolugao profissional.

O desenvolvimento deste projecto permitiu-me acompanhar e analisar todas as fases de
implementa¢do de um projecto, fora do ambito académico, verificar a sua conformidade com as
boas praticas em projectos desta natureza, materializar os conhecimentos adquiridos durante o

curso, aplicando-os na prética.

O facto de ter estado envolvido em todas as actividades realizadas para a execugdo do projecto foi
bastante positivo e gratificante do ponto de vista profissional, proporcionando-me desafios na
concepcdo de novas abordagens e solugdes. Na minha opinido a minha participag@o neste projecto
acabou por ser uma mais valia para o desenrolar do mesmo, porque ao contrdrio dos restantes
membros da equipa, ndo tinha um perfil técnico em determinadas dreas de andlise permitindo-me

ter uma visdo mais distante sobre determinados aspectos.

As contrariedades apresentadas no capitulo 4, comprometeram a execu¢do de determinadas
actividades na sua plenitude com natural prejuizo para o projecto. Estas contrariedades fizeram
com que a equipa da Hitachi Consulting nao tivesse a possibilidade de analisar de uma forma

mais exaustiva algumas das vertentes do ambito do projecto.

E de salientar que este tipo de Auditoria é proveitoso para organizacdes que se caracterizam por
uma elevada complexidade, dado que possibilita avaliar a qualidade das solu¢des implementadas

e adequabilidade funcional e técnica a que estas estruturas estdo sujeitas.

Adicionalmente, o sucesso da Auditoria depende em grande medida da forma como o projecto é

organizado e das condi¢gdes logisticas e humanas disponiveis para a sua concretizagdo.

De futuro, para projectos de caracteristicas similares, a Instituicio deverd ter em conta os

seguintes principios e providenciar as seguintes condi¢des:

e Ambito da auditoria mais focalizado no que diz respeito ao cumprimento de prazos e
adequabilidade funcional e técnica das solucdes.
o Conhecimento detalhado (e critica), dos planos de trabalho do projecto SIG,

tarefas, respectiva calendarizagao, etc;
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o Permanente contacto e pontos de situagdo com as equipas de implementagdo e
Direc¢do do projecto SIG, no sentido de analisar desvios e propor medidas
preventivas e correctivas.

Nomear os interlocutores, da equipa SIG e das empresas pertencentes a Institui¢do, para o
projecto de auditoria;

Enquadrar os stakeholders do SIG (equipa de projecto SIG e empresas pertencentes a
Institui¢@o) para os objectivos da auditoria;

Disponibilizar toda a informacao produzida no projecto SIG;

Divulgar atempadamente as recomendacdes emitidas pela equipa de auditoria;

Definir procedimento de envio do contraditério para todos os relatérios produzidos pela
auditoria;

Facilitar as sessdes de trabalho planeadas pela equipa de auditoria.
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