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Resumo

A presente sociedade encontra-se em constante evolucao, e é cada vez mais tecnologica.
No entanto, ¢ dificil identificar e garantir resultados. As tecnologias sdo uma ferramenta de auxilio
a gestao, que quando utilizadas para quantificar os resultados estao sujeitas a limitacdes a nivel
temporal, tipos de resultados e intervencao de outros fatores.

A produtividade, apesar de ser uma medida economica, foi por diversas vezes utilizada
para estudar o impacto do investimento das Tl. No entanto, diversos autores discordam da
existéncia de uma relacao entre os conceitos; outros concordam e apoiam a teoria. A controvérsia
entre a produtividade e as tecnologias é apelidada por Paradoxo de Solow.

O principal objetivo deste trabalho consiste na construcdo de um modelo que avalie o
impacto das TSI na produtividade das organizacdes. Para tal, foi utilizada a produtividade do
trabalho como critério de analise e o projeto de implementacdo de um ERP como ferramenta de
estudo. Foi realizado um questionario que permitiu avaliar as variaveis e a sua importancia para
as TSI

O modelo é caraterizado pelos 5 grupos de processos do PMBOK e pelas 9 areas do
conhecimento. Através destas, foram distribuidas variaveis com base nos fatores de sucesso e
insucesso dos projetos, das tecnologias e da produtividade.

0 modelo demonstra a produtividade do trabalho como resultado da implementacéo de
um Sl. Apresenta a relacdo entre conceitos e a oscilacdo ao longo das fases, o que permite analisar

e prever descidas e aumentos na produtividade do trabalho.

Palavras-chave: TSI, produtividade, paradoxo de Solow, PMBOK, investimento em Tl, gestao de

projetos.
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Abstract

This society is constantly evolving, and it is more and more technological. However, it is
difficult to identify and guarantee results. The technologies are a support tool for the management,
so when we try to quantify the results, we're confronted with limitations like temporal level, types
of results and other intervention factors.

Productivity, despite being an economic measure, has been frequently used to study the
impact of IT investment. However, several authors disagree with the existence of a relationship
between the concepts. Others agree and support the theory. The controversy between productivity
and technology is known by Solow Paradox.

The main objective of the study work is to construct a model to evaluate the impact of
IST productivity on organizations. To do this, the productivity of labor was used as a criterion of
analysis and the implementation of an ERP project as a study tool. A questionnaire was conducted
and as a result, allowed to evaluate the variables and their importance to the TSI.

The model is characterized by 5 groups of PMBOK processes and the 9 knowledge areas.
Through these, variables were distributed based on the factors of success and failure of projects,
technologies and productivity.

The model shows labor productivity as a result of the implementation of an IS. It shows
the relationship between concepts and the oscillation through the stages, which allows to analyze

and predict declines and increases in labor productivity.

Keywords: IST, productivity, Solow paradox, PMBOK, IT investment; project management.
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1. Introducao

O ideal de que as tecnologias trazem beneficios econdmicos as empresas, foi desde
sempre algo dificil de provar junto dos investigadores cientificos e académicos.

A presente dissertacao tem como principal objetivo provar a correlacao entre os conceitos
da produtividade e das tecnologias, através de um modelo que avalie o impacto das tecnologias
de sistemas de informacéo (TSl), na produtividade das organizacdes.

De seguida, na Figura 1, é apresentada a estrutura do documento.

Capitulo 1. Introducao

Capitulo 2. Enquadramento tedrico

Capitulo 2.2
Capitulo 2.1 Capitulo 2.3

Tecnologias de
Produtividade Produtividade e Tl

Informacao (TI)

Capitulo 3. Metodologia

Capitulo 4. Analise de Resultados

Capitulo 5. Conclusoes

Referéncias Bibliograficas Anexos e Apéndices

Figura 1 - Estrutura da Dissertacao.



1.1. Objetivos da dissertacao e resultados esperados

Sendo o principal objetivo a construcdo de um modelo que avalie o impacto das TSI na
produtividade das organizacées, foi delineado um conjunto de objetivos que permitissem

contextualizar e operacionalizar o estudo, nomeadamente:

~\
¢ Descrever o conceito de Produtividade, medidas e correspondentes variacoes.
Objetivo
J
R
* Selecionar as medidas que sejam suscetiveis ao investimento de TI.
Objetivo
J
R
¢ |dentificar as variaveis da medida selecionada.
Obijetivo
J
R
* |dentificar o impacto das TSI sobre as variaveis que contribuam para o sucesso e
Objetivo insucesso do investimento em tecnologias de informacao.
J
R
* Construir um modelo de avaliacdo do impacto das TSI na produtividade das
Objetivo organizacoes, tendo por base a medida selecionada.
J

Figura 2 - Objetivos propostos para a Dissertagao.



Como resultados esperados, a presente Dissertacao propde:

Definicao do Conceito de Produtividade e todas as suas medidas.

Estudo focado na dimenséao escolhida e na analise das

variaveis que demonstrem oscilacées com a

implementacao de tecnologias de informacéao.

Identificacdo de fatores criticos de sucesso na intervencao dos Sl

nas organizacoes.

Construcdo de um modelo de avaliacdo do impacto das

TSI na produtividade das organizacdes.

Elaboracdo de um conjunto de recomendacodes, com base no
modelo criado.

Figura 3 - Resultados esperados para a Dissertacéo.







2. Enquadramento tedrico

Em 1987, na entrega do prémio nobel da economia, Solow proferiu uma frase que ainda

hoje & uma verdade absoluta.

“You can see the computer age everywhere but in the productivity statistics.”

(Solow, 1987)

A presente sociedade encontra-se em constante evolucado, sendo esta cada vez mais
tecnoldgica. No entanto, é dificil compreender se a real utilizacao das tecnologias ¢é para beneficio
das empresas ou apenas modernizacao.

O investimento em tecnologias nao é necessariamente sinonimo de melhorias na
organizacao. Sdo muitos os fatores que tanto podem apoiar como descredibilizar este ideal.

A decisao de investir ja tem por tras um longo processo de planeamento e consideracdes
relativamente a beneficios e riscos. Mas tratando-se de uma aquisicdo, por norma, de valor
monetario elevado, é dificil prever a longo-prazo se a tecnologia vai devolver algum tipo de retorno,
seja ele econdmico ou informacional.

De acordo com Wainer (2002), a venda de Tl &€ um negbcio que se encontra em
crescimento, no entanto a duvida reverte-se na compra de Tl e se esta representa um bom ou
mau investimento.

Hitt e Brynjolfsson (1996) apontam 3 alternativas para analisar o valor das tecnologias de
informacao, nomeadamente, a produtividade, valor para o cliente e desempenho dos negdcios.
Um estudo que tivesse por base as 3 hipoteses conseguiria concluir, com uma maior preciséo, a
relacdo das tecnologias e a rentabilidade da empresa. No entanto, o fator temporal e financeiro
nao o permite realizar, pelo que apenas a produtividade sera considerada no estudo.

Wainer (2002) aponta 2 razdes para a importancia da medicao através da produtividade.
Uma tem como fundamento a economia classica, onde um aumento de produtividade pode
proporcionar mudancas na economia, como um crescimento econdmico. A segunda razdo baseia-
se no tipo e carateristicas da medida. A produtividade ¢ uma medida que permite analisar, avaliar
e comparar resultados.

Quando providenciada uma aquisicdo de tecnologias, como ferramentas de trabalho, o

principal objetivo da gestao passa pela melhoria das condicdes e consequentemente resultados,



correspondendo a um aumento da produtividade. Segundo Weyne (2006), a procura de um
aumento na produtividade & um fator estratégico no crescimento da competitividade da empresa
0 que pode proporcionar um crescimento da organizacao.

Hoje em dia, trata-se de um conceito fortemente utilizado na gestdo das organizacdes
mas, quando aplicado as tecnologias de informacao, a produtividade ¢ um pouco limitada. A
restricao informacional deve-se a falta de resultados de investigacéo na area da produtividade das
tecnologias, sendo o dilema da relacao Tl e Produtividade, mais conhecido por Paradoxo da
Produtividade ou Paradoxo de Solow.

Segundo Barreto (2013), o conceito de tecnologia baseia-se num conjunto de
conhecimentos cientificos, empiricos e intuitivos; estas possuem a capacidade de alterar
produtos/servicos, processos produtivos e processos de venda. Porém, trata-se apenas de uma
ferramenta. Apesar de ser caraterizado como um instrumento, este pode ser alterado e
transformado. Para tal, o utilizador, o conhecimento e a informacdo constituem fatores
fundamentais a gestdo empresarial. O utilizador assume um papel fulcral pela capacidade de
assimilar a informacao, que depois de tratada, gera o conhecimento.

Ao longo da Historia, a sociedade tem vindo a evoluir e a se transformar aos poucos. As
necessidades das empresas e das pessoas sao 0s principais catalisadores da mudanca. A era da
informacao exige a criacao e adaptacao de conceitos, modernizacdo de praticas e descoberta de
novas solucdes como a prevencao de maus investimentos e sobrevalorizacdo das tecnologias.

Segundo Ferreira e Ramos (2005), as mudancas sofridas pelas organizacdes tém como
principal fator as tecnologias de informacdo; estas estdo inseridas em praticamente todas as
atividades empresariais como suporte na melhoria de qualidade dos servicos e produtos.

Em suma, as tecnologias sao ferramentas importantes para a presente sociedade, no
entanto, vivendo num mundo onde a economia prevalece acima das restantes areas, é dificil
descorar o retorno do investimento econdémico e informacional.

Quando se fala da relacao entre o investimento em Tl e a produtividade, dois autores
surgem com visOes diferentes. Strassmann defende a inexisténcia de uma relacdo entre os

conceitos Produtividade e Tl, enquanto Brynjolfsson acredita o oposto.



“ Despite references to 20 years of discussions about the "productivity paradox," the speakers
made it clear that the specter of not knowing how to prove, in tangible terms, the relationship
between IT and enterprise-level economic results is still haunting the IT industry.”

(Strassmann, 2004a)

“(...) only by understanding the causes of the "productivity paradox”, we can learn how fto identify
and remove the obstacles to higher productivity growth.”

(Brynjolfsson, 1993)

A diversidade de opinides sobre o contributo dos computadores para o aumento da
produtividade ja vem desde algum tempo. Brynjolfsson e Hitt (1998) defendem que a produtividade
nao é tudo, no entanto, admitem a sua elevada importancia na area tecnoldgica.

Strassman (2004a) constata que apesar dos esforcos, o paradoxo continua a existir. O
problema reverte-se na inexisténcia de medidas econémicas que permitam estudar a rentabilidade
das TI. Brynjolfsson (1993) dirige a problematica para a compreenséo do paradoxo. E necessario

compreender 0 porqué para se conseguir explicar os resultados.



2.1.Produtividade

O termo produtividade é normalmente associado a area da economia. Como medida de
analise de desempenho, esta sempre foi uma ferramenta importante na analise e gestao das
organizacoes.

De acordo com Santos (1966), o termo Produtividade tem sido utilizado na Europa desde
a 2% Guerra Mundial e, desde 1959, que Portugal o vé como um fator de dinamizacado de vontades

e comportamentos direcionados para o desenvolvimento.

2.1.1. Evolucao do conceito

Ao longo da Histdria, foram muitos os marcos que catalisaram a evolucdo e a mudanca
nos paises e nas organizacdes. A gestdo foi obrigada a sofrer um processo de adaptacéo para
conseguir responder as novas demandas da sociedade. Como tal, as técnicas de analise, avaliacao
e controlo foram reestruturadas.

A Revolucdo industrial, da Produtividade e da Gestdo, foram marcos decisivos para o
retorno do interesse e da utilizacdo da produtividade enquanto medida de estudo. Ortolani (1997)
descreve as 3 revolucdes:

A Revolucao Industrial teve como principal catalisador a mao-de-obra e 0 processo
industrial, no entanto, outros fatores como as alteracdées econdmicas, culturais, sociais, politicas
e tecnologicas, contribuiram para a mudanca. No periodo que antecede a revolucao, a producao
era realizada por agricultores, mineiros ou artesaos. Todo o processo de execucao e controlo
estava individualizado, onde a receita gerada era fruto da habilidade (competéncia) e do ouiput
(resultado). Desde os meados do século XVII que o processo passou a ser orientado para a
capacidade de “saber fazer”, aplicando o conhecimento em ferramentas, processos e produtos.
Foi neste periodo que as tecnologias foram inventadas.

A revolucdo industrial permitiu adotar e adaptar as mudancas aos sistemas pré-
estabelecidos, através do conhecimento gerado pelos artesaos (experiéncia) e transforma-lo em
algo mais (através das tecnologias). Sendo as ferramentas tecnoldgicas, inovacdes do passado,
estas incluiam um custo relativamente alto para a classe trabalhadora. A solucdo passou por

agregar e concentrar a producao, criando como resultado, as fabricas.



A Revolucdo da Produtividade fundamenta a producdo em massa, racionalizando e
colhendo os proveitos do processo produtivo. A revolucao teve inicio no conflito entre as classes
sociais (capitalistas e trabalhadores). Um trabalho mais produtivo merecia um aumento salarial.
Estes fatores levaram Frederick Taylor a comecar por focar os seus estudos na produtividade. O
trabalho pertencia as classes sociais mais baixas e os lucros as mais altas. Um aumento de
produtividade significaria apenas um maior esforco do trabalhador. O estudo de Taylor levou-o a
perceber que o conflito era desnecessario. A solucao proposta nao agradava nenhum dos lados.
Taylor defendia que o conhecimento deveria ser aplicado ao trabalho, pelo que os resultados da
produtividade deveriam ser distribuidos pelos trabalhadores e nao pelos capitalistas. Como
requisito foram exigidos trabalhadores produtivos. O investigador proporcionou mudancas
positivas e criou marcos historicos, provando que ideologia poderia trazer elevadas taxas de
produtividade e, consequentemente, melhorias no nivel de vida dos trabalhadores.

A Revolucdo da Gestdo mostra que os ideais podem apresentar bons resultados, no
entanto, o investimento ¢ sempre um custo. O financiamento pode demorar muito tempo e o
retorno, ainda mais. A revolucao industrial trouxe as maquinas, a revolucéo da produtividade trouxe
a estratégia e a revolucédo da gestao trouxe uma nova gestao. O ideal de Taylor continuou a ser
empregue trazendo frutos as economias dos paises desenvolvidos, contudo, a classe trabalhadora
em areas artesas e de agricultura foram direcionadas para as fabricas com esperancas de
melhorias nos niveis de vida. Apesar dos aspetos positivos, o sucesso da revolucao da gestao foi
assombrada. Areas de trabalho manual foram descoradas e abandonadas a longo-prazo. Surge
assim a aplicacdo do conhecimento ao Conhecimento. Com as novas exigéncias do mercado e
das sociedades, as organizacbes comecaram a valorizar a certificacdo do conhecimento com
esperanca de investir nele e criar valor. Este processo de transformacao de informacao foi o que
levou a Revolucdo da Gestdo, o que despoletou uma gestdo de conhecimento para a criacdo de
inovacao.

As alteracdes e o crescimento das sociedades e organizacoes, tendo como motivos, a
inovacao, crescimento economico e a revolucao industrial, levou a criacdo e adaptacao de novas
técnicas de medicao. A aplicacao do termo “produtividade” era muitas vezes aplicado de forma
incorreta. Santos (1966) aponta duas razdes para este incidente: primeiro, tal como a sociedade
e as organizacoes, o termo “produtividade” também evoluiu; segundo, tornou-se numa medida
bastante conhecida e, usualmente aplicada nas mais diversas situacoes, originando confusdes

quanto a sua utilizacao e significado.
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Apds perda de popularidade, o conceito sé voltou a reaparecer na década de 80 (Torres,
2005). Entretanto foram varios os autores que procuraram adaptar o conceito mediante a época.

Tangen (2005) identificou alguns dos autores como sao exemplificados na Figura 4.

Chew
Sink and Tuttle

Fisher

Aspén et. al.

Hill, Thurow, Koss e Lewis

Bernolak
Littreé
Kaplan
Centro de Jackson e Petersson
Produtividade
do Japao

Al-Darrab

Moseng e Rolstadas

—

1883 1958 1988 1989 1990 1991 1993 1997 1998 1999 2000 2001

Figura 4 - Exemplos da evolucdo do conceito de Produtividade (Tangen, 2005), (IIS7, n.d.).

De acordo com Tangen (2005), Littré, em 1883, comecou por definir a produtividade
como a capacidade para produzir. J& em 1958, O Centro de Produtividade do Japao definiu a
produtividade como o que o utilizador consegue fazer através do uso de capitais, materiais e
tecnologia. O Centro defende que o termo também pode ser visto como uma carateristica pessoal,
ou seja, comportamentos e atitudes que devem ser melhorados constantemente, tendo em
consideracdo o utilizador e a envolvente. Em 1988, Chew apresentou uma definicdo que ainda
hoje é utilizada através do racio (unidades de output / unidades de inpud).

Com a evolucao do conceito e popularizacdo do mesmo, voltou a surgir o interesse em
estudar a medida e em adapta-lo as novas circunstancias da sociedade.

No ano 1989, Sink evoluiu o conceito (racio) para (saida atual/recursos esperados a
utilizar). Em 1990, Fisher dd uma perspetiva baseada nos custos, nomeadamente, (Receita
Total/Custos + Meta de Lucro). Passado 1 ano, Aspén cria uma versdo mais orientada para os
fatores de producao, (Valor acrescentado/ input de fatores de producéo). J& em 1993, Hill define
produtividade como o racio entre 0 que é produzido € 0 que € necessario para produzir. Hill
defende que o termo mede a relacdo entre a saida (como resultado final — produtos e servigos) e

a entrada (que inclui os fatores utilizados para a sua criacdo — capital, material, entre outros
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recursos). Thurow, em 1993, afirma que a produtividade ¢ um fator determinante na qualidade
de vida de uma populacao, estudando o conceito na perspetiva laboral (owtput por hora de
trabalho) como (Saida/Hora de trabalho). No mesmo ano, Koss e Lewis definem a produtividade
como a capacidade em gerar resultados lucrativos ou de produzir abundantemente. Em 1997,
Bernolak da uma perspetiva mais industrial como a quantidade de bens produzidos sobre os
recursos utilizados para o processo da mesma. Bernolak explica que se produzirmos mais
(quantidade) ou melhor (qualidade) com os mesmos recursos, aumenta-se a produtividade. A outra
possibilidade para aumentar a produtividade é produzir exatamente 0 mesmo numero de bens
mas com um numero inferior de recursos sejam eles de natureza material ou humana. Ja em
1998, Kaplan da uma outra perspetiva do conceito afirmando que a produtividade & uma medida
de analise mas também de comparacao, ou seja, comparacao entre 0s /nputs e 0s outputs, fisicos
da industria. No ano 1999, Jackson e Petersson dizem que a produtividade esta relacionada com
a eficiéncia e eficacia e, o tempo despendido, o que corresponde ao racio (eficiéncia * eficacia =
valor acrescentado de tempo/tempo total). Na viragem do século, ano 2000, Al-Darrab continua
a linha de pensamento de Jackson e Petersson quanto a relacéo da produtividade e da eficiéncia,
redirecionando o seu estudo para a qualidade e nao para as horas de trabalho, por outras palavras,
0 racio baseia-se (saida/entrada) * qualidade = eficiéncia * utilizacdo * qualidade). Em 2001 e
numa vertente mais macroeconémica, Moseng e Rolstadas definem a produtividade como a
capacidade em satisfazer as necessidades do mercado, a nivel de produtos e servicos, com um
consumo minimo total de recursos.

Torres (2005) destaca os estudos de Sumanth (1985) e Prokopenko (1987), onde o
primeiro distingue o conceito de produtividade de producao e eficiéncia, afirmando que a
produtividade requer eficiéncia e eficacia; o segundo autor defende a produtividade como uma
relacdo entre o owfput (como resultado da producdo) e o /nput (como algo necessario a sua
criacdo). Torres (2005) explica que as alteracoes do conceito e da forma como a produtividade foi
e, € estudada, foram derivadas dos avancos tecnologicos e criacdo de bases de dados que
ajudaram a desmitificar muitas duvidas.

Como se pode verificar na analise a evolucédo do conceito Figura 4, a produtividade de um
termo filosofico passou a utilizar a matematica como ferramenta de expressédo e a economia como
objeto de estudo.

A aplicabilidade do conceito Produtividade é possivel em todas as areas de estudo, desde

a economia a saude, politica e biologia. Todas as definicdes passam pelo mesmo conceito base,
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mensurando o nivel de eficiéncia e eficacia (Saint-Jean & Therriault, 2007). Em termos praticos, a
produtividade mede a eficiéncia na conversao de recursos em bens e servicos (resultados) (Wainer,
2002).

Eficiéncia e eficacia sao dois termos apenas parecidos na semantica. A Eficiéncia avalia a
forma de fazer. Uma operacao é considerada eficiente se for realizada com um numero minimo
de recursos obtendo um determinado resultado. A Eficacia analisa o resultado em si,
independentemente dos fatores produtivos utilizados no processo (Gestao, n.d.).

De uma forma geral, o conceito pode ser definido como:

“(..) is simply the relationship between the outputs (goods and services) generated from a

system and the inputs provided to create those outputs.”

(Sink, 1985)
INPUT | § OUTPUT

Transformacdes
Trabalho :
Capital | : Mercadorias
* Equipamentos } i Servicos
* Facilidades ~ f 0 T
Energia
Materiais Produtividade
Dados

I Output |
Input 4

Figura 5 - Conceito geral de Produtividade, adaptado de Sink (1985) em Ortolani (1997).

Independentemente da area de atuacao e da abordagem, tendo em conta a perspetiva
politica e econdmica, a definicdo basica de produtividade continua a mesma (Ortolani, 1997).
Ortolani (1997) define-a como uma relacao entre a producdo de um determinado “objeto de
interesse”, com um horizonte temporal definido, pela quantidade de recursos utilizados para a

criacao dos resultados.
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Inputs Outputs

* Recursos humanos * Produtos

* Recursos * Servicos
financeiros

* Materiais
* Energia
* |[nformacéao

Figura 6 - Tipos de /nputs e Outputs.

No estudo de Prokopenko (1987), é possivel identificar causas para uma melhoria da
produtividade com base no modelo desenvolvido por Mukherjee e Singh em 1975. O modelo

clarifica e descrimina os fatores de produtividade em dois grupos (Tabela 1).

Tabela 1 - Modelo Integrado de Fatores de Produtividade, adaptado por Prokopenko (1987).

e Produto
e Fabrica e Equipamento

Hard .
e Tecnologia
e Materiais e Energia
Internos
e Pessoal
e Organizacao e Sistemas
Soft )
e Meétodos de Trabalho
e Estilos de Gestao
) ) e Econdmico
Ajustamentos Estruturais i ,
e Demografico e Social
e Trabalho
o Terra
Recursos Naturais ,
e [Energia
Externos

e Matérias-primas

e Mecanismos Institucionais
e Politica e Estratégia

e |Infraestruturas

e Empresas Publicas

Governo e Infraestruturas
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Strassmann (1977) aponta alguns problemas na definicdo de produtividade. O autor
defende que o conceito atual surge de agéncias governamentais ligadas a gestao do trabalho. Os
estudos realizados e as estatisticas obtidas sdo direcionadas para a area da produtividade do
trabalho, analisando o controlo de producdo sobre a mao-de-obra, por hora e por ano. Ja as
variacoes percentuais de producéo sao analisadas tendo em conta indices de inflacao no salario
base. Estas alteracoes sao tidas em consideracao sempre que a medida for expressa em termos
monetarios € ndo em termos fisicos. Mudancas no processo produtivo, como alteracdes das
tecnologias ou da qualidade dos produtos (oufputs) levam a necessidade de uma nova analise e
comparacao de dados, porém, as analises anuais podem deixar escapar informacao essencial,

proporcionando uma ilusao satisfatoria.

2.1.2. Medidas de Produtividade

Brynjolfsson e Hitt (1998) apontam a facilidade na definicdo de produtividade enquanto
conceito e, a dificuldade na medicdo na economia moderna. A complexidade reside na definicao
dos outputs e inputs. Se for corretamente avaliado, o owfput inclui ndo s6 os produtos que saem
das fabricas como também, a criacdo de valor para os consumidores.

Nos dias de hoje, a criacao de valor pode derivar de diversos fatores como a diferenciacao,
a qualidade, os custos, o design, entre outros. Para além destes fatores, os /nputs incluem o
processo produtivo através da méao-de-obra qualificada, custos de producao e energia.

Os anos e, estudos realizados, sustentam a afirmacao de Brynjolfsson e Hitt (1998) a qual
defendem que a produtividade é muito mais dificil de medir na economia de informacao do que
na economia industrial. A ultima apresenta uma vertente mais pratica através de dados fisicos. A
economia informacional acaba por gerar duvidas na atribuicao de valor ao conhecimento, no
entanto, algumas alternativas foram estudadas como a atribuicdo de um valor a formacoes e
CUrsos.

De acordo com Weyne (2006), a produtividade pode ser expressa de diversas maneiras,
mediante os parametros utilizados. Para garantir a veracidade, a relacao entre os resultados e o

esforco utilizado no processo deve ser constante.
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De acordo com Strassmann (1975), as medidas da produtividade nao sdo substituem as

técnicas de medicdo dos gestores, mas sao complementares na analise e apoio a tomada de

decisao.

Ortolani (1997) defende que a produtividade deve ser medida para poder ser avaliada. O

Manual da OECD (2001) descreve os principais objetivos das medicoes:

A tecnologia: Enquanto ferramenta é frequentemente utilizada para medir mudancas
técnicas. Esta esta presente na organizacao através de novos projetos, resultados
cientificos, novas técnicas de organizacao e, no produto através da personalizacéo,
qualidade e /nputs intermédios (processo produtivo). Apesar de se tratar de um
interveniente, a relacao com a produtividade nao é bem clara.

Eficiéncia: Ganhos a nivel de eficiéncia técnica sao descritos como as melhores praticas
ou solucdes na eliminacao de insuficiéncias técnicas e organizacionais.

Poupanca de custos: Pode ser afetada pela eficiéncia, economias de escala e mudancas
técnicas. A produtividade ¢ uma medida residual e como tal, incorpora os fatores
anteriormente mencionados e as mudancas na utilizacdo da capacidade produtiva,
processo de aprendizagem e erros de medicao.

Benchmarking. Tratando-se de uma medida de comparacao, é possivel analisar dados e
comparar resultados entre empresas de varios setores, desde que as unidades de medida
sejam iguais.

Padroes de vida: A produtividade tem um papel interventivo no nivel de vida dos

trabalhadores, podendo influenciar a motivacao, satisfacao e resultados.

A tomada de decisdes relacionadas com o /nput e o output séo de elevada importancia.

Como tal, deve ser realizado um planeamento e selecao das variaveis intervenientes no processo.

Ortolani (1997) conseguiu compilar varios problemas (na definicdo de variaveis) apontados por

varios autores, restringindo-os:

L 2

A tangibilidade dos outputs (por exemplo no setor dos servicos).

As unidades de medida (comparacao de resultados).

Ao periodo de tempo (devem ser referentes ao mesmo horizonte temporal).

A operacionalizacdo (confusdo entre conceitos de produtividade e performance).

Aos outputs de longos periodos de tempo (elevada dificuldade na medicdo da

produtividade).
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e Aos processos de reorganizacdo (substituicdo e transformacao de informacao pode levar
a obtencao de dados inconsistentes).

e As alteracBes nos processos produtivos dos produtos e servicos (outouts).

e Aincorporacdo de /nputs ndo pertencentes as entidades (eleva a dificuldade na medicao
da produtividade).

e A dificuldade em analisar o impacto que um Jnput tem sobre todo o processo. (na
produtividade multifatorial e total é dificil perceber o contributo de cada um dos /nputs
para o resultado final).

o Existem ainda outras influéncias que podem causar alteragdes no proprio input,
como a mudanca nas tecnologias utilizadas, capacidades de producéo, formacéao
e habilidades dos trabalhadores, /nputsincorretamente medidos, metodologias de

analise erradas.

As medidas de produtividade sao técnicas de auxilio para os gestores na identificacéo de
tendéncias pertencentes ao passado e nos recursos utilizados por unidade de produto final.
Adicionalmente, permitem fazer previsdes do futuro, relativamente a custos como alteracdes na
empresa, sistemas e na prépria organizacado. As medidas da produtividade, enquanto instrumento
de comparacao, também podem ser utilizadas na pesquisa de causas influenciadoras no racio
(Strassmann, 1975).

Ortolani (1997) explica algumas das ferramentas utilizadas na medicao da produtividade,

nomeadamente, a produtividade simples, a multifatorial e a produtividade total (Tabela 2).
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Tabela 2 - Tipos de Produtividade, adaptado de Ortolani (1997).

Produtividade Carateristicas

e /nput. um unico recurso na producao.

e Dificil reduzir o processo a um Uunico fator, pois normalmente,

Simples existem sempre outros recursos que intervém no processo.
e Pode apresentar resultados faliveis. Ao substituir o tipo de /input

por outro, pode obter resultados mais ou menos favoraveis.

e /nput. dois ou mais recursos na producao dos outouts.
e Resolveu alguns problemas provenientes da produtividade
simples, relativamente a comparacoes.

Multifatorial
e Difere da produtividade total, auferindo apenas os recursos
necessarios ao estudo (especificando, por exemplo,
produtividade do trabalho).
Total e Incorpora no seu /nputtodos os fatores de producao utilizados no
ota

processo produtivo.

A escolha das medidas difere mediante o objeto de estudo e a informacéo disponivel, pelo

que, as medidas nao sdo independentes umas das outras (OECD, 2001).

Produtividade do trabalho

A produtividade do trabalho é a medida mais antiga na medicao da produtividade (Ortolani,
1997). Carateriza-se pelo racio: (output/trabalho). Os /nputs podem assumir valores como a
quantidade de trabalhadores, horas de trabalho e montante salarial.

A existéncia de varias medidas de analise da produtividade do trabalho, pode levar a erros
de comparacdo de dados (Wainer, 2002). Para tal ndo acontecer, deve ser tomado em

consideracao a unidade de medida utilizada nos /nputs.

Produtividade do capital

A produtividade do capital assumiu um papel mais relevante apés a 22 Guerra Mundial. O
fator custo tornou-se mais relevante o que levou a produtividade a ser apelidada como
produtividade do dinheiro. Esta medida consiste no racio: (outout/ custos). Os inputsintervenientes

no processo sdo geralmente capitais investidos (Ortolani, 1997).
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Utilizando a mesma unidade de comparacao (unidade monetaria), a produtividade do
capital tem a capacidade de comparar dados entre empresas, /nputs e outputs, com uma maior
facilidade e veracidade. Porém, a moeda, enquanto unidade econémica de troca, esta sujeita a
valorizacdes e desvalorizacdes, podendo sofrer influéncias por parte da inflacdo e politicas

governamentais dos paises.

Produtividade energética
A produtividade energética ¢ uma vertente mais especifica da produtividade, focando a
sua area de estudo apenas na energia utilizada no processo produtivo. O racio apresenta-se como

(output/ energia).

Produtividade dos materiais
A semelhanca da medida anterior, também a produtividade dos materiais se foca numa
area de estudo mais especifica. A relacao baseia-se no racio (owfput/ materiais). Os /nputs podem

assumir a forma de matérias-primas.

Produtividade do conhecimento

Esta vertente € uma perspetiva mais recente da produtividade. Consiste na relacdo entre
a producao de conhecimento e o seu custo. A producado de conhecimento pode ser retratada como
algo fisico e aplicado na producao de produtos e servicos.

Na presente sociedade, onde o fator informacdo representa valor, o custo do
conhecimento é alavancado através da educacao e formacdes. Em adicdo, o conhecimento pode
ser retratado como uma vantagem competitiva, onde o interesse das empresas é claramente alto

(Ortolani, 1997).

Produtividade da Informacao

Todas as medidas da produtividade seguem, por norma, a regra (output/ input). Porém,
0s outputs sao normalmente mensuraveis monetariamente.

A informacado constitui um fator-chave essencial no sucesso de uma empresa
(Strassmann, 1996a). De acordo com Strassmann (1996b), os contabilistas tém dificuldade em
acreditar que a produtividade da informacao consiga converter os custos da informacao em ganhos

ou ativos (a descrenca advém da falta de longevidade da informacao).
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Strassmann (1996a) define a produtividade da informac&o de forma a englobar todas as
atividades alocadas ao processo, que simplifiguem e reduzam os custos de informacao, que
proporcionem um aumento na eficiéncia e qualidade, independentemente da utilizacdo das Tl para
0 processo.

Aqui o output surge como Gestao do Valor Acrescentado (GVA) e o /nput como Custos de
Gestao (CG). GVA sao os custos restantes, apds a contabilizacao da totalidade dos custos. Os CG
surgem de uma analise rigorosa de custos onde sdo apuradas despesas que nao contribuem
diretamente para a criacdo de bens/servicos para os clientes. Todo o processo de recolha e analise
de informacéao é longo e de elevada dificuldade (Strassmann, 1996b).

Strassmann (1996b) denominou o racio como ROM = GVA/CG.

ROM (Return-on-information management costs), produtividade da informacéo, pode ainda
incluir no owtput (GVA), o conhecimento adquirido ao longo da experiéncia na empresa, sendo este

caraterizado como capital do conhecimento (Strassmann, 1996b) (Strassmann, 1996a).

2.1.3. Variacoes da Produtividade

”

“There is no human activity that does not benefit from improved productivity.

(Prokopenko, 1987)

Um aumento de produtividade pode derivar de diversas estratégias mas todas elas
significam uma vantagem competitiva para a empresa. Santos (1966) afirma que um aumento
pode melhorar o nivel de vida, consequente de um aumento de producao, de qualidade e de uma
reducao de custos. Porém, nao é suficiente para corresponder a um progresso econdémico e social.
O autor defende que o aumento de produtividade ndo garante a igualdade na reparticdo de
beneficios entre a mdo-de-obra que para ela trabalhou, originando diferencas nos contributos do
nivel de vida. Defende ainda, que existe a possibilidade de esse aumento ter sido conseguido com
a fixacao de objetivos ou utilizacdo de recursos inferiores ndo influenciando a procura pelo objetivo
final. A utilizacdo de mais capital ou outros recursos no J/nput podem ndo aumentar
necessariamente a produtividade (Brynjolfsson & Hitt, 1998). J& Saint-Jean e Therriault (2007)
defendem que a produtividade esta interligada & competitividade do sistema econdmico. E

fundamental encontrar um equilibrio para obter um maximo de proveito. Brynjolfsson e Hitt (1998)
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defendem que o aumento da produtividade advém de uma forma mais inteligente de trabalhar,
como a utilizacao de novas tecnologias e técnicas de producao.

Ortolani (1997) descreve que os fatores que contribuem para a melhoria da produtividade
estado incorporados nas areas dos recursos humanos, tecnologias, investimentos financeiros e nas
intervencdes do Estado. Os recursos humanos intervém na motivacdo e satisfacdo dos
trabalhadores, na formacéao e, processo de aprendizagem. As tecnologias e investimentos estéo
interligados ao processo de gestao de conhecimento através da criacao de inovacao com o objetivo
de aumentar a produtividade. Por fim, a intervencdo por parte do Estado reverte-se nas politicas
por este conduzidas, no controlo e gestdo no pais.

Nem sempre melhorias da produtividade se traduzem em melhorias para as empresas
(Ortolani, 1997). Todos os processos intervenientes na organizacao devem ser cuidadosamente
geridos e controlados. Ortolani (1997) descreve a desorganizacdo como um dos maiores perigos
para a produtividade, mais especificamente, para a produtividade do trabalho. A desorganizacao
pode levar a dispensa de funcionarios e, aliada a automacéo, gerar uma melhoria ilusoria da
produtividade. Esta pode realmente existir visto que as tecnologias podem substituir o trabalho
humano em alguns processos no entanto, essa melhoria pode derivar de dados faliveis
(temporarios e de unidade), gerando confusédo e incerteza na empresa. Outro tipo de
desorganizacdo pode ter como causa a ma gestao e falta de visdo para a relacdo do que ¢
produzido e é consumido. Para contrariar a diversidade na produtividade, a empresa deve ser
capaz de controlar e direcionar os ganhos da produtividade para uma diminuicdo de precos e
ampliacao do nicho de mercado.

Tal como existem aumentos de produtividade também existem diminuicbes de
produtividade. As alteracdes na produtividade podem advir de fatores sociais e econdmicos, como
rapido crescimento econdmico, elevados niveis de vida, inflacdo, entre outros. Todos estes fatores
influenciam a relacdo custo/preco, investimentos de capitais e emprego (Prokopenko, 1987). As
empresas podem ficar no prejuizo, derivado ha oferta ser maior do que a procura, o que pode
despoletar uma cadeia de eventos como a diminuicao de producdo, menor receita, corte nos
custos e possiveis despedimentos.

Segundo Prokopenko (1987), a baixa produtividade é resultante da inflacdo, prejuizos no
comeércio, baixa taxa de crescimento e desemprego. A Figura 7 apresenta uma relacdo dos fatores

influenciadores da produtividade com outras variaveis.
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Figura 7 - Modelo de Baixa Produtividade, adaptado por Prokopenko (1987).
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2.2.Tecnologias de informacao

Tecnologias de informacao sao muito mais do que simples ferramentas. Podem ser
consideradas fatores essenciais no processo de decisdo, decisivas quanto ao posicionamento
estratégico das empresas, um contributo de inovacéo e modernizacao ou uma simples ferramenta
do trabalho.

O valor das tecnologias ¢ influenciado pelo seu manuseamento. Uma boa aplicacéo e
utilizacdo aumenta o valor da tecnologia e cria resultados positivos para a empresa. O oposto é
outra possibilidade que nem sempre se consegue prever. Para um correto estudo sobre a
viabilidade da implementacdo de uma TI, deve ser analisado: o investimento das Tl e
correspondentes necessidades da empresa; a gestao das Tl (sobre como obter maior proveito das
tecnologias); e o paradoxo da produtividade e das Tl. O paradoxo surge como o dilema entre as
tecnologias e a area econdmica, tentando através da produtividade justificar os beneficios das

tecnologias de informacao sobre o desempenho e resultados da organizacao.

2.2.1. Investimento em Tl

Desde o aparecimento das tecnologias que as empresas encaram os mercados de um
modo diferente, seja como vantagem competitiva ou como ameaca ao posicionamento da
organizacao.

Segundo Ferreira e Ramos (2005), as empresas devem procurar investir melhor, através
de um refinamento de opcoes, de forma a cumprirem objetivos como a revisao de processos e
Servicos que permitam gerar ganhos quantitativos e qualitativos.

De acordo com Santos e Chamon (2007), os anos 70 determinaram um periodo
importante no desenvolvimento das Tl. Com o desenvolvimento dos computadores, a tecnologia
comecou a adotar uma posicao fundamental no funcionamento da empresa.

Para além das carateristicas funcionais (informatica e comunicacao), as tecnologias de
informacao consideram a interface humana e, as carateristicas administrativas e organizacionais.
O recurso a tecnologias comecou a aumentar, expandindo mercados e expectativas das partes
interessadas. Consequentemente, os mercados e o investimento financeiro aumentaram no setor

de Tl (Santos & Chamon, 2007).
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A sociedade esta cada vez mais informatizada. O ser humano adotou as tecnologias de
informacéo como uma ferramenta no uso do seu dia-a-dia. Para além de servir como meios de
comunicacao ou de trabalho, serve adicionalmente para lazer. O investimento em Tl aumentou
em todos os nichos de mercado, tornando-se necessarias e ndo auxiliares, no desenvolvimento da
sociedade.

Ferreira e Ramos (2005) defendem o ideal de que as Tl criam e geram informacao e
conhecimento sobre todas as partes envolvidas no processo, sejam elas sobre os clientes,
operacoes, processos e mercados. Com a adocao de novas ferramentas, criam novas técnicas
alterando processos nas organizacoes.

Relativamente ao investimento nas tecnologias, a decisdo ira constituir sempre um
processo longo e demorado. Nao existe garantias de retorno, apenas as expectativas podem ser
geridas.

Strassmann (2004,b) apresenta 6 regras onde é possivel encontrar valor nas TI

conjugando a gestao de expectativas e de investimento:
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Tabela 3 - 6 Regras para encontrar valor nas Tl (Strassmann 2004,b).

12 Regra: Seguir o Dinheiro

Uma analise de custos permite ao gestor compreender que a tecnologia € um catalisador e
nao o responsavel pela criacao de riqueza para os stakeholders.

A certeza de que a tecnologia é o fator-chave para criar riqueza é uma ilusao.

O principal fator que contribui para o lucro de uma empresa é a sua capacidade em gerir
as aquisicoes, alterando o foco da gestdo dos custos internos para a gestdo das relacdes
externas.

As Tl devem ser instaladas nas oportunidades geradas, proporcionando melhorias na gestao
de compras e na simplificacao de custos.

22 Regra: Os contabilistas ndo podem medir o valor das TI.

A contabilidade utiliza métodos convencionais para medir, preocupando-se apenas com o
valor residual dos bens tangiveis. O tipo de retorno que a Tl pode trazer, ndo pode ser
medido tdo claramente quanto a contabilidade deseja. O valor do conhecimento aprendido
e desenvolvido pelos funcionarios (software, base de dados), capacidades organizacionais
e relacbes da empresa gerados pela utilizacdo de Tl, nao sao relatadas na contabilidade.
Na perspetiva da area sdo considerados beneficios intangiveis.

Para demonstrar o valor das tecnologias de informacao, devem ser autorizados projetos
qgue permitam ultrapassar as limitacdes da contabilidade e incluir o valor acrescido do
conhecimento.

32 Regra: Valor para os shareholders.

Os shareholders vao sempre ter uma postura e opiniao sobre os investimentos em Tl
(normalmente elevados), porque podem influenciar os seus ganhos. Para contornar a
situacao, € preciso convencer que a implementacao das tecnologias nao os irao afetar. No
entanto, a criacao de valor ou produtividade advinda da instalacao das TI, é algo que nao é
facilmente provado (Paradoxo da Produtividade).

Quando se analisa decisdes anteriormente tomadas, ndo se pode garantir que tenham sido
elas a criar o valor ganho até ao presente, pois inimeros fatores podem ter contribuido para
tais resultados favoraveis.

E impossivel evidenciar as contribuicdes dos computadores.
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42 Regra: Comprometimento com o valor das Tl, pés deducao de riscos.

e Qs riscos serao sempre um fator influenciavel. Pode-se propor um plano de Tl com riscos
baixos, porém, este vai originar um valor comercial também ele baixo ou um plano de Tl
que proporcione ganhos positivos mas, com incerteza de resultados. A Unica certeza,
comum aos dois casos, seria o custo das tecnologias.

e Strassmann prefere, habitualmente, mostrar os valores mais pessimistas e o suposto valor
esperado. A estratégia do autor, passa por mostrar que mesmo no pior cenario seriam
possiveis ganhos.

e O principal objetivo na identificacdo prévia dos riscos € a criacao de solucdes e
contramedidas para os amenizar. Um dos principais objetivos na criacao de valor, nao é
obter ganhos mas sim, garantir que nao haja perdas (prudéncia).

52 Regra: Distancia de racios de medicao de receitas.

e Racios de receitas sao medidas utilizadas por economistas e empresas consultoras para
representar ganhos nas empresas.

e Strassmann mostra que racios das receitas nao significam necessariamente lucros, pois
estes dependem de inumeros fatores influenciadores do processo. Pelo que, as Tl nao

devem depender de tais racios.

62 Regra: Justificacao da Infraestrutura.

e Os investimentos em Tl correspondem a um elevado custo. Uma analise de orcamentos vai
optar por cortar primeiro 0s custos mais altos. Para tal ndo acontecer é importante realcar
a importancia das Tl e ter bases solidas para justificar o investimento.

e O efeito-causa ajuda a fundamentar o investimento, pois as Tl afetam praticamente todas
as areas da organizacao, desde o marketing a producao. Ganhos nessas areas podem ser
responsabilidade das tecnologias.

e O investimento apesar de, por vezes ser elevado, pode corresponder a uma vantagem
competitiva. E se as tecnologias ndo tém um valor definido, a vantagem tem e pode trazer
ainda mais valor a organizacao.

Os autores Byrd & Marshall foram um dos muitos a estudar a relacdo dos investimentos

em Tl com o desempenho organizacional. Em 1997, recolheram uma amostra de 350 empresas
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e num periodo de 4 anos estudaram e avaliaram a relacdo. Laurindo, Shimizu, Carvalho e
Rabechini Jr (2001) resumiram as principais conclusdes do estudo:
=  (Os custos elevados de mao-de-obra quando nao é necessario (prioridade a quantidade
de funcionarios em vez da qualificacao a nivel de habilitacdes);
= |mportancia em estudar casos de sucesso mas também de insucesso (o estudo das
causas pode prevenir e constituir sucesso noutros parametros);
= Politicas, estratégias e culturas organizacionais (a importancia de adotar tipos de

estratégias direcionados para o negocio e estrutura).

Strassmann (1997) vai mais longe. Num estudo empirico, com 66 industrias prestigiadas
dos Estados Unidos da América (EUA) e com dados de 10 anos, decidiu estudar se existia um

retorno através do investimento em TI.

Productivity of information resources at the 66 largest U.5. industrial corporations
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Figura 8 - Produtividade da Informacéao: “ What are they getting for their IT bucks? “

retirado de Strassmann (1997).

Ao contrario do que era esperado (Tl como sinédnimo de lucros) a produtividade nas
empresas ndo melhorou ao longo de 10 anos (Strassmann, 1997). Houve subidas e descidas,
podendo ter como causas fatores externos e internos.

Ferreira e Ramos (2005) partilham a opinido de Strassmann, na qual apontam para o
facto de que ja nos anos 90, se sabia que os supostos beneficios da Tl eram dificeis de comprovar.
O investimento em sistemas de informacéo (SI) é um bom exemplo de que nem sempre o
investimento esta relacionado com os resultados. Existem inumeros fatores que podem influenciar

o desempenho e correspondente valor da tecnologia.
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“It's a myth that computers have measurably increased the overall productivity of information

management. Whatever gains may have happened took place in factories and warehouses.”

(Strassmann, 1997)

Trabalhar com as mesmas tecnologias nao significa os mesmos resultados. As tecnologias
sao comandadas, programadas e utilizadas pelas pessoas. Como tal, a eficacia deve ser estuda
na perspetiva do utilizador/responsaveis e nao na perspetiva da ferramenta. As contribuicdes das
Tl permitem a Gestao decidir se o investimento em tecnologias foi bem empregue (Strassmann,
1999).

Segundo Strassmann (1999), medir a produtividade da gestao é fulcral para compreender

como investir nas Tl. Melhorar e sistematizar processos ou automatiza-los, fazem da gestao mais

produtiva.
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Figura 9 - Relacéo das Tl com as receitas, retirado de (Strassmann, 1999).

Strassmann procurou estudar a correlacao entre o investimento nas tecnologias de
informacao (T1) e a rentabilidade. A Figura 9 apresenta uma grande disparidade de resultados,
sendo impossivel tirar uma conclusao clara e definitiva, no entanto, ndo sustém a ideia de que
proporciona mais resultados (vantagem competitiva) e menos custos (Strassmann, 1999).

Para os responsaveis, 0s custos elevados e os lucros baixos continuam a ser uma
preocupacdo. De acordo com Strassmann (1997), sdo os custos de informacdo que tém
aumentado mais, em relacdo aos outros. As relacdes cliente/servidor, a internet, sistemas de

informacao ou até mesmo a informatica, melhoraram a produtividade na gestdo da informacéo
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das industrias americanas. Este facto levou as empresas a estudarem mais exaustivamente os
investimentos em Tl, de forma a garantir ganhos através do trabalho informatizado e da criacao
de inovacao.

Numa sociedade onde a informacéo tem valor, Strassmann defende a ideia de que é
necessario implementar a informacao, para que os trabalhadores a possam transformar de modo

a obter mais resultados com menos esforco (Strassmann, 1997).

“There is no relationship between expenses for computers and business profitability”,

(Strassmann, 1999)

A necessidade de criar vantagens competitivas e alargar parametros organizacionais
levaram as empresas a investir em tecnologias sem medir a sua real utilizacdo. A compra de
equipamentos topo de gama e Ultimos softwares, foram algumas das aquisicbes das empresas.
Porém, muitas foram a faléncia apesar de disporem dos melhores e mais atualizados
equipamentos. Ao contrario destas, algumas empresas que ndo estavam tdo atualizadas,
apresentavam resultados melhores e positivos. A tecnologia nao apresenta garantias, pois o
desempenho depende do manuseamento do utilizador.

Os contributos dos sistemas de informacdao ndo conseguem ser medidos pelos
convencionais racios financeiros (Strassmann, 1999). Empresas competem em situacdes
semelhantes, como 0 mesmo mercado e setor, mesma estrutura de capitais e tecnologias no
processo de producdo, no entanto, apresentam valores financeiros distintos. Esta diferenca é

atribuida ndo aos computadores mas sim a gestao do valor acrescentado (Strassmann, 1999).
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Na Figura 10, Strassmann estuda as tecnologias de informacao “gastas” por trabalhador.
O estudo teve como base 468 empresas americanas, europeias e canadianas. Mais uma vez 0s
dados obtidos aparecem como aleatérios. Os dados recolhidos em 1994, provam que a tecnologia
¢ apenas um catalisador. Cria-se valor no negbcio através da organizacdao dos processos,
motivacao e conhecimento das pessoas para tratarem a informacao (Strassmann, 1996b).

Strassmann (1996b) defende a ideia de que diferentes pessoas causam diferentes
resultados. Os trabalhadores gerais sdo 0os maiores consumidores de informacdo e 0s que
despendem mais tempo em servicos computacionais. Uma empresa lucrativa tem tendéncia para
aumentar o orcamento tecnolégico, mas se sofrer perdas, sera o setor onde a

gestdo/administracéo ira cortar.

2.2.2. Gestao de Tecnologias de Informacao

”

“The chief purpose of computers is to communicate knowledge, not to store it.

(Koskinen & Pihlanto, 2002)

A controvérsia quanto a garantia de beneficios e resultados positivos provenientes das Tl
€ um problema que esta longe de ser solucionado. Uma boa gestao das Tl implica uma analise e
uma avaliacdo de investimento e do desempenho das ferramentas tecnologicas.

A gestdo organizacional vé o investimento em TI como uma fonte de rentabilidade,
melhoria de desempenho e satisfacdo de clientes (Ferreira & Ramos, 2005). Mas na realidade
tanto pode gerar resultados positivos como negativos. A diferenca depende de uma gestao mais
especifica como a de tecnologias de informacao.

O custo da gestdo de informacdo tem vindo a crescer dentro das empresas. O aumento
ronda os 10% do orcamento (Strassmann, 2000). Este pode derivar de despesas relacionadas com
0 suporte a gestdo/administracdo, formacdes, centros de investigacdo, Tl, entre outras que
representem despesas nao contabilizadas como um custo de um produto. De acordo com
Strassmann (2000), bons sistemas de Tl, tendem a melhorar a produtividade dos profissionais
que lidam com a informacao.

Strassmann (1975) defende a ideia de que um aumento de producao, uma revogacao das
atividades nao necessarias ao processo ou um aumento de qualidade sem aumentar os custos,

implica mudancas na empresa. As pessoas devem ser mais recetivas a mudanca de



30

comportamentos, como a rececdo e capacidade de adaptacdo na adocdo de tecnologias. A
mudanca gera uma melhoria a nivel de competéncias, motivacao e reorganizacao das relacdes da
empresa. Ferreira e Ramos (2005) partilham a opiniao de que as Tl correspondem a um fator
essencial nas estratégias das empresas, afetando todos os niveis da gestao (operacional, tatico e
estratégico). Ja Strassmann (1997) afirma que uma empresa que seja produtiva
informacionalmente tem a capacidade de processar mais bens, com menos custos em atividades
relacionadas com a informacdo. Um aumento de produtividade pode ser o resultado de um
aumento de dedicacao e vontade, por parte dos trabalhadores, em executarem um trabalho mais
elaborado (Strassmann, 1975). A gestao de expectativas, motivacao, conhecimento, capacidade
de aprendizagem e adocao da mudanca, sao muitos dos fatores que fazem parte de uma boa
gestdo de tecnologias de informacao.

Com a evolucao da informatica e das necessidades do mercado e das empresas, foram
criadas técnicas e softwares que apoiam a gestdo através do manuseamento de tecnologias de
informacao.

A necessidade de gerir a informacao, tanto interna como externa, foi um dos principais
catalisadores da gestao de Sistemas de Informacao. A perspetiva informatica, por muitas vezes,
via a gestdo como uma opressora da evolucao e da inovacao. Ja a gestao, via a informatica como
representacao de custos elevados sem resultados financeiros a vista. As diferentes visoes levaram
a criacao de um departamento que tivesse a capacidade de apurar o valor da informacao através
das tecnologias. Assim surgiram os Sistemas de informacao. Os S| tm em consideracéo a visao
estratégica da gestdo e a visdo operacional da area informatica. As tecnologias aliadas a gestao,
ao conhecimento e a informacao, trabalham em prol da satisfacdo das necessidades e objetivos
da empresa.

Ribeiro (n.d.) partilha a opinido de muitos outros autores relativamente a complexidade
existente da gestao de SI. Apesar da solucdo dos Sl, a pressao em atingir objetivos, como niveis
de produtividade, otimizacao de processos e mudancas relativas a estrutura, continua a ser

elevada.

“ (...) deixa estar como esta porque sempre foi assim.”

(Ribeiro, n.d.)
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A oposicdo a mudanca desde sempre constituiu um obstaculo a evolucao tecnologica. No
entanto, conceitos como a globalizacado e a inovacéo, conseguiram criar e transformar as relacdes
entre empresas, abrindo portas a novos mercados e criando oportunidades de negocio. Aspetos
como a diferenciacao, inovacao ou a criacao de valor sao essenciais para o sucesso de um negocio
(Ribeiro, n.d.). Ribeiro (n.d.) defende que para a criacao destas condicdes sdo necessarios
sistemas e tecnologias de informacao. Fazer mais com menos € um dos principios dos Sl.

O investimento e adocao de Tl ajuda as empresas a aumentarem a sua competitividade e
posicionamento estratégico no mercado. A utilizacdo de sistemas de informacao, permitem
melhorar a eficiéncia e eficacia e, o posicionamento competitivo (Ribeiro, n.d.). No entanto, sendo
a gestao e utilizacdo de informacdo manuseada por pessoas, é necessario ter em consideracao as
habilitacdes, competéncias e vontade em aprender, de forma a garantir o bom funcionamento e
melhorar os resultados produtivos.

O investimento em Tl é por vezes visto como um simples custo. Tratando-se de
investimentos a longo prazo e com resultados nao imediatos, as tecnologias sdo as que mais
sofrem na reducao de orcamentos (Ferreira & Ramos, 2005). A adocado de Tl pode gerar alguns
efeitos secundarios. A substituicdo de trabalho e automacao de processos obrigam a gestao a
repensar nos seus recursos humanos. Pelo que, é necessario pesar os riscos e beneficios que um
investimento em Tl pode trazer/causar a empresa.

Como qualquer outra area, a gestdo de Tl tem de mostrar resultados, criando a
necessidade de medir a produtividade da informacao (Strassmann, 1977). Para avaliar os fatores
positivos e negativos das Tl, a empresa precisa analisar as atividades mais dependentes das Tl e
verificar se existem aumentos de produtividade com a utilizacdo das tecnologias e por ultimo,
verificar o contributo dessas mesmas atividades para a produtividade das empresas (Wainer,

2002).

2.2.3. Gestao de Projetos de Sl

Um projeto é um processo uUnico que consiste hum grupo de atividades coordenadas e
controladas por datas (inicio e conclusao). Este assume um objetivo perante as necessidades e 0s
requisitos pré-estabelecidos. O projeto é ainda limitado pelo fator custo, tempo e recursos a alocar
(Stanleigh, 2005).

Os projetos nascem da necessidade de implementar mudancas e alteracdes nas

empresas, seja esta relacionada com a inovacao, a modernizacdo ou até mesmo com o
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posicionamento estratégico no mercado. Tuzcu e Esatoglu (2011) partilham a opinido de Albayrak:
apesar dos projetos terem necessidades diferentes, os projetos tendem a partilhar as mesmas
limitacGes, nomeadamente, no ambito de negdcio, no tempo e nos custos (Tuzcu & Esatoglu,

2011).

Tempo

Custos Ambito

Figura 11 - Principais critérios de sucesso da gestao de projetos

(Tuzcu & Esatoglu, 2011).

Os gestores de projeto tém de ter a capacidade de compreender estas 3 areas (Figura
11), caso contrario o projeto estara condicionado negativamente (Morris & Pinto, 2004). Segundo
Tuzcu e Esatoglu (2011) destas restricbes sdo delineadas 3 perguntas: “qual o objetivo a
satisfazer”, “quanto tempo sera necessario para a conclusao do projeto” e “qual sera o seu custo”.
De acordo com o autor, as 3 perguntas estao interligadas, pelo que o projeto deve ser tratado
como um todo e ndo como areas independentes umas das outras.

A Gestéo de Projetos (GP) pode ser aplicada nas mais diversas situacdes pelo que podem
ser influenciadas por visdes de negdcio, por referenciais, por fatores internos e externos ao projeto,
entre outros. A viabilidade do projeto torna-se assim, num fator fulcral para a obtencao de sucesso,
no entanto, pode ser condicionado se nao for elaborado um bom planeamento e previsédo do
projeto. Nesta area é importante compreender que para além do ciclo de vida do projeto €
importante o desenvolvimento do mesmo, a natureza e necessidades da empresa (Morris & Pinto,
2004).

Segundo Pinto e Slevin (1983) existem 4 critérios para a garantia do sucesso de um

projeto, nomeadamente a eficacia, o custo, o tempo e a satisfacao do cliente. Houston reconhece

algumas similaridades com os fatores de Pinto e Slevin, no entanto a relacdo com o cliente e
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equipa de trabalho tém de ser mantidas enquanto os fatores custos, qualidade e tempo sao

aplicados (Tuzcu & Esatoglu, 2011). Em teoria, se o projeto cumprir 0 orcamento estipulado, o

tempo definido e a entrega dos deliverables, pode ser considerado um projeto de sucesso

(Berssaneti, Carvalho, & Muscat, 2012).

Atkinson (1999) defende a coeréncia entre os critérios caracterizando-os em 4 categorias:
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Figura 12 - Critérios de sucesso nos projetos por Atkinson (1999).

Mais-valias para
0S Stakeholders

O grupo Standish apurou ao longo dos anos fatores de sucesso com base nas pesquisas

realizados. O grupo procurou identificar influéncias e avaliar impactos para de alguma forma ajudar

a prevenir e melhorar o desempenho da GP.

Tabela 4 - Fatores de sucesso na gestao de projetos, adaptado de Standish Group em Carroll (n.d.).

1999 P>

2001

>

2004 >

2010/2012

= Envolvimento do
utilizador

= Suporte da Gestao

= Definicdo clara dos
requisitos

= Bom Planeamento

= Expectativas
realistas

= Pequenos
Milestones do
projeto

= Equipa competente

= Comprometimento

= Visao clara dos
objetivos

= Equipa trabalhadora
e focada

= Envolvimento do
utilizador

= Suporte da Gestao

= Pequenos
Milestones do
projeto

= Equipa competente

= Comprometimento

= Suporte da
Gestao

= Envolvimento
do utilizador

= Equipa
competente

= Pequenos
Milestones
do projeto

= \isdo clara
dos objetivos

= Envolvimento
do utilizador

= Suporte da
Gestao

= Pequenos
Milestones
do projeto

= Equipa
trabalhadora
e focada

= \isdo clara
dos objetivos

= Suporte da Gestao

= Envolvimento do
utilizador

= Claros objetivos
de negocios

= Otimizar o ambito

= Agilizar processos

= Experiéncia em
gestao de projetos

= Recursos
capacitados

= Execucao

= Ferramentas e
infraestruturas
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De acordo com Morris e Pinto (2004), um estudo denominado por “ 7he Anatormy of Major
Projects’, publicado em 1987, recolheu dados de mais de 3600 projetos e 8 casos de estudo
especificos. Através dos resultados conseguiram apurar que atrasos na calendarizacéo e falhas no
trabalho de equipa nao seriam dos maiores catalisadores para o insucesso de um projeto. Diversos
fatores podem exercer um impacto maior do que os previamente referidos, tanto a curto como a
longo-prazo.

Para além deste, outros autores procuraram estudar o porqué de os projetos falharem.

Tabela 5 - Fatores de insucesso da gestéo de projetos.

The Anatomy of Major Projects

_ 1987 Cole (1995) Tuzcu e Esatoglu (2011)
= Necessidades do cliente = Objetivos incorretamente = Concordancia nos
= Gestdo das tecnologias definidos objetivos do projeto
= Gestdo de mudancas = M3a capacidade e execucdo | = Utilizacao de ferramentas
= Mudancas sociais, do planeamento e de software pouco
economicas previsao apropriadas

= Fatores externos = Ma aplicacao de novas = M3 definicao de requisitos
= Carga laboral tecnologias = Fraca base tecnologica e
= Gestao de contratos = Fraca implementacao de infraestruturas

metodologias de gestao

= Falta de experiencia e
reduzida performance por
parte dos trabalhadores

Uma das conclusdes do estudo de 1987 (Morris & Pinto, 2004), explica que as
carateristicas iniciais, utilizadas para a delineacao do projeto sao importantes mas podem nao ser

o suficiente para garantir o sucesso de um projeto.

“No longer is the focus so much just on the processes and practices needed to deliver projects
“to scope, in budget, on schedule” but rather on how we set up and define the project to deliver
Stakeholder success—on how to manage projects

(Morris & Pinto 2004)
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Cole (1995) acredita que os trabalhadores que lidam mais perto com o projeto conseguem
prever e alertar mais cedo possiveis erros e prever imprevistos, do que os gestores de projeto. A
proximidade e trabalho de campo permite aos trabalhadores focar apenas numa funcéo
conseguindo lidar mais rapidamente com imprevistos que possam vir acontecer.

Os gestores de projeto sao responsaveis pelo projeto e pelo seu desempenho, porém, a
atencéao ¢ dirigida para a generalidade do projeto. Apenas quando confrontados com as situacoes,
se podem focar mais no problema e na sua area. Assim, os trabalhadores que exercem funcdes
em areas especificas ficam responsaveis por lidar com imprevistos e resolver as situacdes
(mediante a gravidade e o nivel de importancia), porém, tém a responsabilidade de comunicar ao
gestor de projeto a situacao.

Os autores Baker, Murphy e Fisher (Hidding & Nicholas, 2014) defendem que alguns
fatores tanto podem contribuir para o sucesso como para o insucesso de um projeto. Tudo
depende da sua utilizacao, da definicao objetiva de critérios, do comprometimento e competéncias
da equipa de trabalho (Hidding & Nicholas (2014) e Pinto & Mantel (1990)).

Normalmente, um projeto cancelado é automaticamente considerado de insucesso (Pinto
& Mantel, 1990). Boehm (2000) defende que um projeto cancelado pode nao pertencer a
categoria dos projetos de insucesso, pois as vantagens no cancelamento podem ser superiores a
conclusao com baixos resultados ou, puro prejuizo. As causas do término antes do tempo podem
ser derivadas de fatores socioeconémicos, politico-sociais e tecnoldgicos ou situacdes imprevistas

ao projeto (por exemplo a retirada de fundos) (Pinto & Mantel, 1990).

2.2.3.1. Estatisticas

Standish Group realizou diversos relatorios que ajudam a analisar o impacto e a
importancia da gestao de projetos nas organizacdes. Desde o CHAOS reportde 1994 ao BigBang,

2014, que o grupo procura esclarecer e ajudar a analisar as limitacdes da GP.
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Analise da Performace dos Projetos (anos)
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® Completos e com os requisitos cumpridos Cancelados e nao concluidos
Completos mas com falhas

Figura 13 - Performance dos projetos 2004 a 2008 adaptado de The Standish Group (2013).

Ao longo dos anos, como é possivel verificar na Figura 13, a GP tem sofrido algumas
alteracoes. O lado otimista permite verificar que a conclusao de projetos com falhas tem sido
menor nos ultimos anos, o que significa que cada vez mais o0s requisitos estdo a ser cumpridos
(orcamento, tempo e qualidade de processos). Tal é sustentado pela evolucdo dos projetos
completos e pelo cumprimento de requisitos, que desde 2004 a 2012, aumentou
aproximadamente 10%.

Relativamente aos projetos cancelados e ndo concluidos, a analise permite verificar uma
oscilacao de valores com uma subida até 2008 e uma descida para 2012. A viabilidade do projeto
pode gerar incertezas quanto a garantia de resultados pelo que, por vezes, ¢é preferivel cancelar o
projeto a continuar a investir e, no fim, ndo ser recompensado ou até mesmo ficar prejudicado.
Esta variavel pode ser facilmente influenciada por fatores externos e internos; por uma decisao da
gestao de topo ou por um imprevisto que o obrigue a cancelar o projeto.

A evolucdo da sociedade, nomeadamente a inovacao e modernizacao de ferramentas,
proporcionaram melhorias no ambito da gestao de sistemas de informacao (GSl). Standish Group
analisou o indice de projetos de Tl concluidos com baixos resultados constatando uma diminuicao
de 84% para 66% (1994 para 2002). Berssaneti et al. (2012) constata resultados mais

satisfatorios, onde 43% de 50.000 (21.500) projetos de Tl apresentam os seguintes valores:
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— 43% ultrapassam o orcamento definido

82% ultrapassam o tempo estipulado
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— apenas 52% cumprem os critérios de qualidade

Figura 14 - Percentagem de falhas em projetos (Berssaneti et al. 2012).

Mais especificamente, 61.6% das grandes empresas ultrapassam o orcamento idealizado,
0 cronograma do projeto e falham o cumprimento dos deliverables. A média ultrapassa o
orcamento em 189% e o atraso do projeto em 222% (horizonte temporal) (Svensson, 2006). Este
estudo concluiu que a ma gestao de projetos € um dos principais condutores ao insucesso de um
projeto de Tl (Tuzcu & Esatoglu, 2011).

Para além dos fatores de insucesso, o Standish Group também analisou os fatores que
contribuiam para o sucesso dos projetos. De acordo com Svensson (2006) e Tuzcu e Esatoglu
(2011), e de acordo com as estatisticas, o sucesso de projetos aumentou 28% no ano 2000. A
ultrapassagem do orcamento sofreu uma descida de 189% para apenas 45% e qualidade de 61%
para 67%, 0 que comprova que a evolucdo ndo sd aconteceu nas tecnologias mas também nas
técnicas de implementacao e na gestdo de projetos.

Karlsen e Gottschalk (2002) continuam a pesquisa de Atkinson's, onde acrescem mais
uma categoria sobre a implementacao de sistemas. O autor carateriza-os por:

e Performance do projeto: Refere-se aos critérios-base: custos, tempo e qualidade, ou seja,

0 projeto deve cumprir o orcamento e cronograma definidos e ainda cumprir os requisitos

técnicos definidos no ambito da qualidade.

e Resultados do projeto: A categoria engloba a avaliacdo do sistema de informacao e a sua
manutencao, validade, qualidade e confianca por parte dos utilizadores.

e Implementacao do sistema: Tal como o nome indica, a categoria incorpora as diferentes
fases de implementacao que lidam diretamente com o utilizador como a iniciacéo,

instalacao, alteracdes no sistema a implementar e, formacoes.
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e Beneficios para a empresa cliente: Apresentam-se sob a forma de resultados positivos e
mais-valias para a empresa cliente, nomeadamente, através de eficiéncia e eficacia,
cumprimento de objetivos estratégicos, obtencdo de lucros e, aprendizagem
organizacional.

e Beneficios para os stakeholders. Incorpora critérios que estao diretamente relacionados

com os utilizadores, com o impacto social e ambiental e, desenvolvimento pessoal.

ENVIRONMENT

Stakeholder's benetit

COMPANY/BASE ORGANIZATION 5

||14\|- mentatn

t .

ystem | Client's benetit
?
\ 4

IT PROJECT

Project pertormance Project outcome i

Figura 15 - 5 critérios de sucesso retirado de Karlsen e Gottschalk (2002).

Ja Pinto e Mantel (1990) destacam a importancia dos critérios através: eficiéncia interna
no processo de implementacdo; eficiéncia externa do projeto; qualidade apurada do projeto
(incorpora as opinides e expectativas dos membros das equipas sobre os deliverables do projeto);
satisfacao do cliente.

Para responderem a potenciais crises derivadas destes fatores, a empresa cliente, a
equipa de trabalho e a gestao de projeto devem trabalhar em conjunto para definir praticas claras

e objetivas (Pinto & Mantel, 1990).

“Organizations undertake a multitude of projects to pursue their specific goals. They define
general structures, standards, and regulations in the attempt to ensure satisfactory governance

and accomplish these projects successtully, and in so doing establish cultural norms.

Cooke-Davies, Crawford e Lechler (2009)
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A Figura 16 demonstra a performance dos projetos de Tl em 2008. As variaveis foram
categorizadas por “cancelados e nao concluidos”, “completos mas com falhas” (relativamente
ao cumprimento do orcamento, tempo e processos de qualidade) e por fim “completos e com

requisitos cumpridos”.

Performance dos projetos de Tl: 2008

24%
32%

44%

m Cancelados e ndo concluidos
Completos mas ultrapassaram tempo, orgamento e ndo entregaram os deliverables
Completos e com os requisitos cumpridos

Figura 16 — Performance dos projetos de Tl (2008) retirado de Standish Group por Hidding e Nicholas (2014).

Como se pode verificar, a tendéncia tem melhorado. Porém, a realidade de 2008 ainda
assim nao é otimista, 44% dos projetos de Tl ultrapassam o tempo e o orcamento estipulados e
nao cumprem os requisitos de qualidade. Isso para muitos pode ser considerado de insucesso.

Para contrariar as percentagens, muitos autores comecaram a especializar os critérios
de sucesso dos projetos para os projetos de TI.

Com base no estudo de outros autores, Cooke-Davies, Crawford, e Lechler (2009)

conseguiram definir um conjunto de atributos para a gestao de projetos de sistemas:



40

Percecao do Gestor de Projeto Atribuicao de pessoal qualificado

- Compromisso
- Estratégia

- Maturidade
organizacional na GP

- Experiéncia e

profissionalismo

Pessoas - Certificacao
- Carreiras

- Metodologias

Processos - Portefélios e programas
de gestao de processos

Processos realizados para a
empresa no ambito da GP

- Organizacao do projeto
- Alocacao de recursos e
programas

Estabelece ligacao entre a organizacao e o
projeto

Figura 17 - Atributos de sucesso para a gestao de projetos de S| (Cooke-Davies, Crawford, & Lechler 2009).

Os autores dao énfase a 4 areas: politica, processos, pessoas e estrutura. Para cada uma
sao definidas diferentes categorias, tendo como principio garantir o sucesso dos projetos de
sistemas de informacdo. Apesar da definicao de critérios de sucesso, estes podem nado ser
suficientes para prevenir o insucesso dos projetos.

Tuzcu e Esatoglu (2011), um dos muitos, delinearam um conjunto de fatores de forma a
garantir o sucesso na gestao de projetos de TI:

e (arantir a participacao do utilizador: O utilizador é o principal manuseador da tecnologia,
como tal, devem ser tomadas em consideracao as suas necessidades, requisitos, riscos

e incertezas.

|H

e Analise de requisitos reais: A carateristica “real” advém da ma definicdo de requisitos o
pode levar ao insucesso dos projetos. A criacdo de requisitos claros e objetivos sdo
importantissimos para o arranque do projeto. Todo este é influenciado pelos requisitos.

e Previsdes num calendario real e definitivo: llusdes e otimismo sao falacias na gestao de
projeto. A veracidade da informacéo deve ser calculada e bem aplicada. Como tal, é

importante saber avaliar a informacdo e prever/prevenir situacdes fora do calendario

programado.
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e Apoio da Gestdo: A gestdo tem o papel de realocar os recursos conforme a necessidade
do projeto. Como tal, & extremamente importante 0 acompanhamento desde o inicio do
projeto.

e (estor de Projeto experiente: A experiéncia de um gestor de projeto torna-se uma mais-
valia para as organizacdes. A capacidade de prever mais cedo algumas situacdes, realocar
recursos humanos, técnicos e financeiros, colocam o projeto numa fasquia mais elevada.
Para além da experiéncia, as capacidades sociais como a lideranca e a capacidade de

motivar a equipa sao fatores decisivos no projeto.

2.2.3.2. PMBOK

Sistemas de Informacéo constituem uma area fundamental ao bom funcionamento das
tecnologias nas empresas. A centralizacdo da informacdo permite melhorias na gestdo e na
tomada de decisao.

0 sucesso dos Sl é diretamente influenciado pelo utilizador, pela tecnologia, pela gestao
e pelas metodologias utilizadas. Como tal, a gestdo de projetos surge como uma ferramenta de
auxilio, fundamental ao sucesso e boa performance dos sistemas de informacao.

Um dos referenciais de gestao de projetos mais populares ¢ o PMBOK. Foi produzido pelo
PMI e serve de suporte aos gestores de projeto na idealizacao e planeamento dos projetos.

A variedade de referenciais distingue-se pelo seu foco. O PMBOK direciona-se para as
tarefas, enquanto outros sdo direcionados para a lideranca (estilos de lideranca, trabalho de equipa
(coordenacédo e eficiéncia)), para os sistemas (relacionado com tecnologias), para os stakeholders
(acordos relacionados com os objetivos pré-definidos com o cliente), para os custos de transacéo
(relacionados com os objetivos da equipa de trabalho) e, por fim, para a visdo do negdcio (reverte
0 sucesso do projeto nos resultados) (Hidding & Nicholas, 2014).

A gestdo do conhecimento é uma componente extremamente influenciavel na GP. Esta
engloba um conjunto de processos organizacionais, estratégicos, tecnologias de informacao e
culturas; todas com o objetivo de potencializar o conhecimento e de alguma forma transforma-lo
em mais-valias para a empresa (Koskinen & Pihlanto, 2002). Autores como Brown e Duguid

apoiam a ideia de que a gestao do conhecimento desdobra-se em 2 grandes campos de estudo:
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o0s sistemas de informacdo e controlo de informacao e, o Anowhow referente as capacidades e
competéncias na gestao de pessoas e da propria empresa (Koskinen & Pihlanto, 2002).

Cada projeto é exclusivo, no entanto, é possivel generalizar algumas praticas comuns na
gestdo de projetos. Wzorek, Rezende, Guagliardi, e Ramos (2004) destacam a definicao projetada
pelo PMBOK (Project Management Institute Inc, 2000) onde a gestdo de projetos incorpora o
conhecimento, as competéncias e as técnicas necessarias ao cumprimento dos objetivos.

Apesar de ser um referencial mundialmente utilizado, o0 PMBOK nao é perfeito. Este tem
a capacidade de generalizar os processos para os diferentes tipos de setores e projetos
((Berssaneti et al., 2012) e (Zwikael, 2009)), porém pode apresentar metodologias que podem ser
inferiores as de outros referenciais relativamente a obtencdo de resultados. A evolucao das
empresas e das necessidades obrigou 0 manual a ser editado e constantemente atualizado.
Atualmente segue na 5% edicao, pelo que a diferenca com a 4%, de um modo geral, consiste no
acréscimo do capitulo sobre o relacionamento com os stakeholders que esta incluido na area de
conhecimento da comunicacdo. O PMBOK estd dividido em 9 areas de conhecimento,
nomeadamente: o ambito, o custo, o tempo, 0s recursos humanos, a comunicacao, a qualidade,
0s riscos, a integracdo e os contratos (Zwikael, 2009). Dentro destas areas sao trabalhadas
sequéncias de atividades, estimativas e controlo de custos, analises de requisitos e riscos, entre
outras (Hidding & Nicholas, 2014). O PMBOK para além de ter estudadas e aprofundadas areas
de conhecimento, ele esta estruturado em 5 grupos de processos ((Project Management Institute
Inc, 2000) e (Morris & Pinto, 2004)). Estes 5 grupos permitem a GP analisar e especificar
sequéncia de processos, visualizar as necessidades e expectativas do cliente e, identificar os
requisitos do projeto. E de salientar a relacdo interativa entre processos pelo que é uma mais-valia
aplicar os processos ao ciclo de vida do projeto (Project Management Institute Inc, 2000).

De acordo com o PMBOK (3th), os grupos de processos tém como premissas:
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- - Definir o Projeto
Iniciacao

- Aprovar o projeto e as fases do projeto.

- Definir objetivos

Planeamento - Definir o plano de trabalho de forma a atingir os objetivos

propostos e a cumprir o estipulado no ambito do projeto

_ - Executar o planeamento da gestao de projetos
Execucao

- Alocar recursos (pessoas e ferramentas)

- Analisar o projeto e avaliar desempenhos
Controlo e Monitorizacao - Analisar e garantir o cumprimento dos processos de

qualidade de forma atingir os objetivos do projeto

R - Formalizar a aprovacao e finalizar o projeto mediante a
Finalizacao

entrega de resultados

Figura 18 - 5 grupos de processos de um projeto de implementacao através do PMBOK ((Project Management

Institute Inc, 2000) e (PMI, 2004)).

A relacado dos grupos de processos tem por base os conceitos: planear, fazer, analisar e
executar (PMI, 2004). Cada grupo representa um conjunto de processos tal como é detalhado na

Figura 19:
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Project Initiator

Environmental Factors

Policies, procedures,
standards, guidelines
Defined processes,

Historical information
Lessons learned

Organizational —I
Process Assets

‘ l

or Sponsor
»

Project charter
Preliminary Project Scope Statement

— V¢

&

Requested changes
Implemented change requests
Implemented corrective actions
Implemented preventive actions
Implemented defect repair
Work performance information

A

Organizational process assets (updates)

Approved change requests
Rejected change requests
Approved corrective actions
Approved preventive actions
Approved defect repair

Project Management Plan (updates)
Project Scope Statement (updates)
Recommended corrective actions
Recommended preventive actions
Performance reports
Recommended defect repair
Forecasts

Validated defect repair

Approved deliverables

Administrative closure procedure
Contract closure procedure

Closing

Final product,
service, result

Customer

Figura 19 - Resumo detalhado das interacdes dos grupos de processos - retirado de PMI (2004).
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O PMBOK ¢ estruturado segundo 9 areas do conhecimento (PMI, 2004):

e Integracao: define os processos e atividades dos varios elementos da GP. A area procura
definir, coordenar e estruturar os processos nas restantes areas.

e Ambito: define os processos relacionados com o tipo de trabalho necessario a execucéo
do projeto.

e Tempo: distribui os processos e atividades temporalmente. Tem como principal objetivo
garantir o cumprimento do cronograma.

e (Custo: esta diretamente relacionado com o controlo e gestdo do orcamento. Esta realiza
projecoes de custos e planeamento de despesas.

e (Qualidade: através de processos, assegura a satisfacao dos objetivos pré-estabelecidos.

e Recursos humanos: define os processos relacionados com os recursos humanos, ou seja,
gere a equipa de trabalho e a sua organizacao.

e (Comunicacado: tem como funcdo garantir o fluxo de informacao do projeto entre os
stakeholders. Para além de obter a informacao, faz o tratamento e a propagacao.

e Riscos: descreve 0s processos que estao diretamente relacionados com a gestao de riscos.
Desde a sua quantificacdo a sua prevencao.

e (Contratos: descreve os processos relacionados com as aquisicdes e com 0s contratos

celebrados.

De uma forma geral, podemos abordar estas areas do conhecimento como areas
fundamentais a Gestao de projetos. O PMBOK consegue ainda relaciona-las com os diferentes 5

grupos de processos (Figura 20).
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Knowledge Area
Processes

4. Project Develop Project Develop Project Direct and Manage | Monitor and Close Project
Management Charter Management Plan | Project Execution | Control Project 3.25.1
Integration 3.21.1(4) 3.2.21 3.231 Work (4.7)

Develop (4.3) (4.4) 3.2.4.1(4.5)
Preliminary Project Integrated Change
Scope Statement Control
3.21.2(4.2) 3.24.2(4.6)

5. Project Scope Scope Planning Scope Verification
Management 3.22.2(5.1) 3.243

Scope Definition (5.4)
3.223(5.2) Scope Control
Create WBS 3.244
3.2.24(5.3) (5.5)

6. Project Time Activity Definition Schedule Control

Management 3.225(6.1) 3.245
Activity (6.6)
Sequencing
3.2.26(6.2)
Activity Resource
Estimating
3.2.2.7 (6.3)
Activity Duration
Estimating
3.2.28(6.4)
Schedule
Development
3.2.29(6.5)

7. Project Cost Cost Estimating Cost Control

Management 3.2.210(7.1) 3.2.46
Cost Budgeting (7.3)
3.2.211(7.2) .

8. Project Quality Planning Perform Quality Perform Quality
Quality 3.2.212 Assurance Control
Management (B.1) 3232 3.2.4.7

(8.2) 8.3)
9. Project Human Resource | Acguire Project Manage Project
g ;eéms. 3(9.2) .Tf;n; 8
Management 32213 .2.3.3(9. 2.4,
(9.1) Develop Project (2.4)
Team
3.2.3.4(9.3)

10. Project Communications Information Performance

Communications Planning Distribution ge;irgng ppi
3.2.2.14 3.235 .2.4.9(10.3)
- (10.1) (10.2) Manage
Stakeholders
3.2.4.10(10.4)

11. Project Risk Risk Management Risk Monitoring
Management Planning and Control

3.2.215(11.1) 3.24.11
Risk Identification (11.6)
3.2216(11.2)

Qualitative Risk

Analysis

3.2.2.17 (11.3)

Quantative Risk

Analysis

3.2.2.18(11.4)

Risk Response

Planning

3.2.2.19(11.5)

12. Project Plan Purchases Request Seller Contract Contract
Procurement and Acquisitions Responses Administration Closure
Management 3.2.220(12.1) | 3.2.3.6(12.3) 32412 3.252

Plan Contracting | Select Sellers (12.5) (12.6)
3.2.221(12.2) 3.2.3.T7(124)

Figura 20 - Mapeamento dos Processos das areas do conhecimento pelos 5 grupos de processos - retirado de (PMI, 2004).
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Analisando os /nputs e outouts dos grupos de processos e os processos de cada uma das
areas de conhecimento, é possivel analisar e realizar previsdes sobre o projeto. Para além de obter
uma perspetiva muito mais focada, € possivel avaliar o desempenho das ferramentas e das
pessoas.

A Figura 20 permite analisar o conjunto de processos descritos nas areas de conhecimento
pelas fases do projeto: a iniciacao, o planeamento, a execucao, o controlo e monitorizacao e, por

ultimo, a finalizacao.
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2.3.Produtividade e Tl

Nos capitulos anteriores € possivel verificar que os dois conceitos, produtividade e
tecnologias, nem sempre foram aliados um do outro. Alias, dificilmente se conseguiram inter-
relacionar.

Paradoxo da Produtividade procura explicar o dilema. Apesar de nao existir uma solucao
especifica para o paradoxo, foram muitos os autores que procuraram definir estratégias para

corroborar as teorias.

2.3.1. Paradoxo da Produtividade

“A existéncia de um paradoxo de produtividade (...) exige a necessidade de procurar explicacdes
crediveis para o desfasamento entre a evidéncia e o raciocinio l6gico.”

(Gomes, 2006)

A evolucao tecnoldgica trouxe grandes alteracdes para as empresas, tanto a nivel interno
como externo. Fatores organizacionais, estratégicos e funcionais foram obrigados a sofrer uma
reestruturacdo, quando as empresas decidiram investir nas Tl. Os gestores, com o pensamento
focado no aumento de receitas, decidiram automatizar os processos e alterar os sistemas. Porém,
ndo existiam indicadores econémicos e financeiros que pudessem medir a rentabilidade das
tecnologias. A produtividade foi uma das muitas técnicas utilizadas para medir o impacto das TI.
Assim surge o Paradoxo da Produtividade ou Paradoxo de Solow. O paradoxo surge através do

desafio lancado por Solow:

“You can see the computer age everywhere but in the productivity statistics.”

(Solow, 1987)

Até a data ndo existiam provas concretas de uma possivel relacao entre conceitos, no
entanto, a gestao continuava a investir nas tecnologias. A afirmac&o de Solow criou um desconforto
no mundo empresarial, pois se 0 Economista estivesse certo, significaria que as empresas tém
vindo a investir em Tl, com quantias bastante avultadas sem uma aparente recompensa (Dedrick

& Kraemer, 2001). Gracas a Solow, muitos autores decidiram estudar a correlacdo entre a
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produtividade e o investimento das TI. Apesar de terem sido muitos os estudos, as conclusdes e
evidéncias sobre as Tl foram na realidade, muito poucas (Brynjolfsson & Yang, 1996). De acordo
com Pinheiro (2004), a quantidade de investimentos em Tl nao parou de crescer desde os ultimos
anos, gerando mais interesse quer a nivel organizacional quer a nivel académico, na solucao do
paradoxo.

Desde os anos 70 que a produtividade tem apresentado uma desaceleracédo comparado
com o inicio do periodo pos-guerra. Coincidentemente, a queda da produtividade surgiu
aproximadamente ao mesmo tempo que o aumento no investimento das TI. Apesar de existirem
alguns aumentos, especialmente na area da producao, nao € o suficiente para desmentir a
correlacado negativa entre a produtividade de toda a economia e o inicio do uso dos computadores.
A ma relacao teve por base a incapacidade em ajudar a produtividade dos Estados Unidos da
Ameérica (EUA) ou a falta de provas empiricas de que investimentos em Tl trouxessem beneficios
as empresas (Brynjolfsson, 1993). Até ao final dos anos 80, o pensamento comum passava pela
descrenca da contribuicdo dos computadores para a produtividade (Brynjolfsson & Hitt, 1998).

Brynjolfsson (1993) defende a auséncia de medidas quantitativas que possibilitem a
analise de outputs e de criacdo de valor, o que eleva a dificuldade em justificar investimentos em
tecnologias de informacao. Nao sé as empresas como estudos académicos sentiram a dificuldade
em avaliar os contributos das tecnologias. Gomes (2006), um dos autores mais recentes, defende
que uma das causas do paradoxo é o desfasamento temporal. Apesar de nao apresentar proveitos
imediatos, uma inovacao pode despoletar o crescimento do mercado, produzindo mais tarde os
resultados. Brynjolfsson (1993) aponta para o estudo de Roach em 1991, que em vez de se focar
no dilema, redirecionou o seu estudo para trabalhadores que lidam com a informacéo,
independentemente da industria onde atuassem. Roach observou que a aplicacao das tecnologias,
nas industrias, cresceu significativamente, mas ao contrario do esperado a produtividade do setor
era mondtona (Brynjolfsson & Hitt, 1998).

Mediante as duvidas, dilemas e falta de resultados, o paradoxo da produtividade comecou
a se tornar numa realidade. Este constitui um inconveniente para a teoria econémica e uma
preocupacdo para as empresas que pretendiam melhorar os seus lucros. O paradoxo constitui
ainda um problema politico para os governos que apoiavam o crescimento econdmico e tentavam
estimular a produtividade (Dedrick & Kraemer, 2001).

Uma simples afirmacéo (choque com a realidade) criou um conjunto de duvidas pondo

em causa o mercado das tecnologias de informcao. A falta de valor acrescido aos outputs poderia
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ter aumentado o desinteresse das empresas em investir em Tl, no entanto, tal ndo aconteceu.
Muito pelo contrario, a adocao de tecnologias aumentou. Mais uma vez, a relacdo entre conceitos
estava a ir contra a realidade. A necessidade de uma explicacao tornou-se imprescindivel. Era de
extrema importancia perceber o porqué do dilema. (Dedrick & Kraemer, 2001).

Brynjolfsson (1993) aponta 4 razdes para o dilema:

1% Razéo - Incorretas medicoes do /put e outout.

* A crescente evolucao de mercados e investimento em tecnologias proporcionam
um aumento de inovacao. A inovacdo auxilia a duvida do paradoxo, pois a
definicao de /nputs e outputs é ainda mais imprevisivel (mudancas na qualidade,
valor para os clientes).

*Erros na medicao da produtividade podem ocorrer antes e depois do
investimento em TI, na qual este nao necessita de ser necessariamente a causa
do erro.

* Os beneficios da Tl revertem-se no aumento de qualidade, diferenciacao, servico
ao cliente, aceleracdo de processos e distribuicdo de responsabilidades. No
entanto, sao alguns dos muitos que nado sao faceis de mensurar, pelo que a
produtividade das tecnologias de informacao pode ser substimada.

* Erros na medicao do Output.

¢ Os outputs devem ser ajustados a nivel de precos, descontando as influéncias
da inflacdo e quaisquer outros efeitos como a inovacao e qualidade (tratando-
se de algo novo, é impossivel comparar dados; variedade ¢ dificil de medir).

¢ O impacto das Tl na variedade tanto pode ser positivo como negativo.
* Erros na medicao do /nput.

¢ Se 0 valor das tecnologias de informacdo é subestimado, entdo o valor do
outout sera falivel e a produtividade vai aparentar ser menos do que realmente
é.

* A medicdo do fator trabalho pode ser um bom exemplo. Aspetos derivados da
utilizacdo de computadores, como softwares ou formacdes (aprendizagem)
aumentam as aptiddes dos trabalhadores. No entanto, quando inseridos como
input sao todos iguais descorando a melhoria de competéncias.

2% Razao - Lags.

* Os beneficios das Tl ndo sao imediatos a compra. Se necessario, sdo precisos
varios anos para comecarem a surgir. A previsao inicial dos gestores rondavam
0s cinco anos, mas em 1991, Brynjolfsson e outros autores, descobriram que
existiam atrasos que perlongavam a espera entre 2 a 3 anos do impacto das Tl
sobre a organizacao.

* A existéncia de atrasos constituem bases sélidas no paradoxo. Modelos de
aprendizagem como, aprender através da experiéncia, sao contributos
importantes na estratégia de investimento e obtencdo de resultados a um
periodo menos longo.
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3? Razao - Redistribuicao.

* As tecnologias de informacao podem ser mal aplicadas e desproporcionalmente,
mediante as atividades das empresas.

* Organizacdes que disponham de orcamentos desorganizados e inapropriados
podem originar perdas na quota de mercado e uma reducao dos lucros.

4% Razao - Ma Gestao.

* O investimento em Tl necessita de um processo de planeamento e analise de
custos e gestao de expetativas das partes interessadas, como tal, se a decisao
sobre o seu investimento nao for bem fundamentada, pode originar um prejuizo
para a empresa.

* A dificuldade em gerar beneficios pode advir da incorreta definicdo de metas de
resultados, organizacao funcional e distribuicao de incentivos. O resultado final é
que as Tl podem prejudicar o funcionamento da organizacao e a sua eficiéncia
em vez de contribuir para o owfputou para a criacao de riqueza.

* A ma gestao também pode ser originada através do uso de técnicas que nao sao
apropriadas para medir o desempenho das TI.

Figura 21 - Razdes para o Paradoxo da Produtividade, Brynjolfsson (1993).

Numa breve descricdo, as duas primeiras razdes mostram as falhas nos processos de
investigacao, como origem do paradoxo da produtividade. A possibilidade de investir em T, gerava
elevados beneficios produzindo a necessidade de analisar o seu impacto na empresa. A relacao
custo/beneficio podia apresentar resultados a curto-prazo desvaforaveis mas, a longo-prazo,
seriam muito mais satisfatorios, mantendo a relacdo do conceito basico de (output/ inpul) e
descorando fatores que nao sao tradicionalmente fontes de valor. Um cenario nao tao favoravel é
explicado nas outras 2 razoes. A descrenca na criacao de beneficios, estando a curto como a longo
prazo, levam a que os gestores estejam constantemente a justificar o porqué de continuarem a
investir em TI.

Dué (1993), direcionou a sua pesquisa para os gestores de sistemas de informacao.

Apresentando 5 causas para o paradoxo da produtividade (Figura 22).
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Competitividade vs Falta de métricas Auséncia de gestdo de

vantagem competitiva adequadas projetos

ilizaca medi o
Utilizagao de medidas S&o varias as empresas

[ i in I N .
vantagem cgm etitiva ou da rodutividadepdos as técnicas de gestdo de
8 P a prod projetos, nao respeitando
para melhorar vantagens investimentos das
comparativas tecnologias de processos de
P : . glas planeamento.
informacao.

Auséncia de planeamento Aumento da

estratégico complexidade do software

A auséncia de um
planeamento mostra a
falta da definicao de
direcdes estratégicas ou,
nao as partilham com os
responsaveis pelos Sl.

A evolucao tecnologica
auxiliada pela inovacéo
faz crescer e desenvolver
produtos cada vez mais
complexos.

Figura 22 - 5 causas para o paradoxo da produtividade, por Dué (Dué, 1993).

Segundo Wainer (2002), é possivel que Strassmann tenha sido dos primeiros
investigadores a tentar estudar a veracidade do paradoxo. Como resultado do estudo, Strassmann
defende que nao existe correlacdes entre os gastos em Tl e os resultados lucrativos. Contradizendo
inimeros autores como Brynjolfsson.

A semelhanca de outros autores, Wainer (2002) também enunciou algumas causas do
paradoxo tendo em consideracéo areas de perda de produtividade, nomeadamente:

e Macroecondmica. O paradoxo trata-se de um fendmeno macroecondmico. Varios autores
justificam as estatisticas governamentais como medidas inadequadas na medicdo da
produtividade do setor dos servicos.

e Interorganizacional. Os investimentos em Tl séo de foro estratégico e nao ferramentas
para a producao, ou seja, servem para competir no posicionamento estratégico e como
tal, ndo providenciam ganhos na produtividade.

e Organizacional. Muitos autores defendem que sé a tecnologia ndo gera ganhos na

produtividade, no entanto, a sua utilidade no seio da empresa origina mudancas tanto no
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negocio como na infraestrutura da empresa. Sdo as Tl que provocam mudancas
organizacionais, que por sua vez geram resultados.

e (estao. A falta de medidas, muitas vezes apontadas por Strassmann, na definicdo dos
custos fisicos e nao fisicos das Tl (projetos e sistemas organizacionais).

e Programas. A dificuldade em operar sistemas computacionais podem gerar uma

diminuicao de produtividade.

Pinheiro (2004) estuda o paradoxo da produtividade segundo a visao de Strassmann.
Como este nao verifica nenhuma correlacao entre produtividade e Tl, Strassmann aponta alguns

erros classicos no investimento das Tl (Figura 23).

llusdo: ganhos
garantidos

Atualizacoes das Tl
sem formacao /
acompanhamento

Intuicao ou Fé

Descorar
fornecedores de
solucdes
informaticas Investir em Tl

Obrigacao (moda /
competitividade)

Reduzir custos da Momento
Gestao inoportuno

Custos
complementares

Pedido/pressao

Figura 23 - Erros no Investimento de Tl por Strassman (Pinheiro, 2004).
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Para além dos erros, Strassman (Pinheiro, 2004) conseguiu identificar 10 fatores
pejorativos a produtividade:

e Mas decistes em investimentos de Tl, originadas por uma fraca avaliacao econdémica.

e llusdo de que as Tl gerem automaticamente ganhos competitivos.

e Auséncia de RH com as necessarias habilitacbes/qualificacoes.

e Desfasamento temporal entre o processo de aprendizagem dos trabalhadores e a
utilizacao das tecnologias.

e Oposicao a mudanca.

e Dificuldade no procedimento de reestruturar os processos de gestdo e de producao
consoante os investimentos.

e Dececdo dos gestores mediante os resultados da gestdo informacional através dos
sistemas de controlo de gestao.

e Descontentamento dos gestores para com os resultados gerados pela adocéo de SI como
CRM (Customer Relationship Managemeni e ERP (Enterprise Resource Planning).

e Frustracao derivada da reduzida diminuicao de custos através dos investimentos em TI.

e Falhas no funcionamento dos fornecedores de Tl mediante o impacto da produtividade na

empresa.

Alguns estudos encontraram aspetos positivos nos fatores intermédios dos processos
como a eficiéncia de custos ou a participacdao no mercado (Brynjolfsson & Hitt, 1998). Mas a
duvida persistiu. A falta de resultados e contributos diretos para a produtividade das organizacoes,
faziam os gestores duvidarem dos investimentos e procurarem alternativas.

Apds muitos anos de estudo, as empresas finalmente perceberam que para poder usufruir
do valor acrescentado criado pela adocdo das tecnologias de informacéao, tém de reestruturar o
funcionamento das empresas. Magnet (1994) defende que a utilizacao e aplicacado das tecnologias
exige uma mudanca organizacional.

No passado, quando as tecnologias ainda eram uma novidade e foram pela 1% vez
implementadas, ocorreram muitos erros, tanto a nivel de implementacdo como de manuseamento.
Uma nova estrutura de funcionamento havia sido implementada, no entanto, a anterior havia sido
mantida para garantir o processo de transformacao e criacao de lucros.

Borges (1995), em concordancia com Hammer, defende que existe um problema com a

produtividade das Tl porque estas sao estudadas através de técnicas e mecanismos antiquados
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na realizacao de negdcios. Como tal, a produtividade estava longe de ser a ideal; as maquinas ou
funcionavam ou nao funcionavam o suficientemente bem; e o fator humano nao estava preparado
para a automacao dos processos de informacao (Magnet, 1994). O uso de Tl, representa uma
automacao eletrénica que vai alterar processos produtivos assim como, a natureza e organizacao
do setor laboral. Esta tinha como principal objetivo acelerar procedimentos manuais e rotinas de
trabalho (Borges, 1995). Magnet (1994) partilha a opinidao de Roach, sobre a utilizacdo de
tecnologias e cujo proposito deixou de ser a reducao de custos e passou a ser a criacdo de novas
ferramentas de funcionamento laboral na nova economia informacional. Estas passaram a ser
mais qualificadas, profissionais e, os gestores, mais preparados para lidar com a produtividade
informacional das empresas.

Brynjolfsson (1993) foi um dos muitos autores que encontraram provas positivas sobre o
impacto das Tl nas organizacoes, refutando o paradoxo (Dedrick & Kraemer, 2001). Este
conseguiu provar uma correlacdo entre a produtividade e as tecnologias de informacao
(Brynjolfsson, 1993).

Com a resolucao aparente do paradoxo, Dedrick e Kraemer (2001) mencionam algumas
implicacdes para a industria das Tl como:

e Relacdo com os clientes. O consumidor enquanto cliente final incentiva o uso de
tecnologias melhorando assim a produtividade dos clientes.

e Promocao da educacdo. A aprendizagem de técnicas de gestao e organizacionais tendem
a aumentar os lucros dos investimentos em Tl, reduzindo a probabilidade de se concretizar
num mau investimento. Para tal, sdo necessarias competéncias a nivel de recursos
humanos, infraestruturas, entre outros.

e (Gestao de expectativas. O marketing tem a tendéncia para exagerar alguns aspetos. As
tecnologias séo um dos muitos exemplos na qual algo inovador € tratado como algo
revolucionario. A criacdo de retoricas podem gerar duvidas tanto nos clientes como na
area das TI.

o Modelo de sucesso para os clientes. A empresa demonstra como se pode usar a tecnologia

para melhorar o desempenho do utilizador e satisfacdo dos clientes.

Ortolani (1997) defende que as Tl podem n&o servir o proposito de reduzir os custos mas,

complementam na disponibilidade de ferramentas para o meio laboral. Ferreira e Ramos (2005)
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diz que as Tl podem ser benéficas para as empresas como um todo, ou apenas em algumas
areas/setores.

Segundo Gomes (2006), o fator-chave para resolver o paradoxo aparenta ser a relacao
entre o investimento tecnoldgico e o investimento de capital humano. Ja Ferreira e Ramos (2005)
apontam a inexisténcia de medidas consideradas ideais na medicao de Tl, visto que existem
variacoes na produtividade que nada podem ter a ver com as tecnologias de informacéo. Santos
e Chamon (2007) sao da opiniao de que a aquisicao de Tl ndo representa ganhos na produtividade,
pois estes sao derivados de transformacoes e alteracdes de trabalho através da adocao de TI.

Brynjolfsson e Hitt (1998) concluem que em varios artigos estudados, foi possivel
encontrar um impacto positivo e significativo nos owfputs das empresas. Ambos apoiam a ideia de
que a tecnologia constitui apenas uma parte no que representa um investimento em TI. Este inclui
procedimentos relacionados com formacdes, reestruturacdo de processos e mudancas
organizacionais acompanhadas de investimentos de sistemas. Apesar dos computadores
parecerem produtivos, isto nao é suficiente para um gestor de S| ponderar sobre o investimento
em tecnologias (Brynjolfsson & Hitt, 1998). De acordo com Ortolani (1997), para garantir o
sucesso das Tl numa organizacao € necessario ndo descorar dos fatores organizacionais,

especialmente os que envolvem os gestores e a tomada de decisao.

2.3.2. Medidas da Produtividade influenciadas pelas TI

Tal como ja foi previamente constatado, existe uma grande dificuldade em analisar a
produtividade das tecnologias de informacéo (Ferreira & Ramos, 2005).
Apesar da complexidade, esta nao constitui um desencorajamento e nem diminui o valor

que representa para o mercado.

“Productivity is the fundamental economic measure of a technology's contribution.”

(Brynjolfsson, 1993)
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A definicdo de produtividade utilizada para o objeto estudo consiste:

“(..) is simply the relationship between the oulputs (goods and services) generated from a
system and the inputs provided to create those outouts.”

(Sink, 1985)

Sendo a produtividade uma medida essencial no estudo do impacto das Tl nas
organizacoes, foram selecionadas algumas tendo por base os estudos e abordagens analisadas,
nomeadamente, a produtividade do trabalho, do capital, energética, do conhecimento e da
informacao.

Para cada produtividade é necessario definir os /nputs e outputs tendo em consideracao
variaveis que influenciem as Tl. Um dos principais fatores esta diretamente influenciado com a

sua mensuracao. De uma forma geral, estas sao as principais variareis influenciadoras nas Tl:

Tabela 6 - Variaveis que influenciam as TI.

Gestao de tecnologias de informacao

A gestao de Tl implica um planeamento, analise, execucéao e avaliacao das Tl. Tem a capacidade
de justificar o investimento, através de dados econémicos e monitorizacdo de melhorias nos

processos e infraestruturas da empresa.

Qualidade

A adocao de ferramentas, como as tecnologias de informacao, tém o intuito de provocar
melhorias nas infraestruturas e procedimentos da organizacao. A qualidade pode melhorar ou
piorar mediante a utilizacdo das TI. O investimento nado garante melhorias mas como se trata
de um fator produtivo adicional (podendo substituir outros fatores alterando todo o processo

produtivo), alteracdes na qualidade serdo inevitaveis.

Analise de custos

Os custos sdo um dos principais intervenientes na tomada de decisdo dos gestores e dos
stakeholders. A transmissao de resultados sob a forma de unidades monetarias permitem

justificar o investimento junto de todas as areas intervenientes.
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A perspetiva econémica faz parte do conhecimento de todas as areas, como tal, quando os
resultados séo apresentados monetariamente, a compreensao da informacao é mais facilmente

adquirida.

Mudancas

A implementacao das tecnologias por si sé gera mudancas e alteracdes de processos. No

entanto, esta pode afetar outras areas e outros resultados.

As mudancas podem assumir diferentes formas. Qualquer um dos fatores produtivos pode
sofrer alteracdes o que vai constituir mudancas no processo produtivo. Para além do processo
e dos resultados, a mudanca tende a gerar novas mudancas, ou seja, uma alteracéo vai criar
diferencas nos processos de trabalho, pelo que serdo obrigados a adotar outras ferramentas ou
métodos para realizar a tarefa. O processo de adaptacdo advém de uma mudanca que ira gerar

outra.

Competéncias

A formacao e qualificacdo sao aspetos fundamentais no manuseamento das tecnologias. Sao
necessarios requisitos especificos para garantir o bom funcionamento e compreensado das
tecnologias e resultados gerados. No entanto, as tecnologias séo maquinas que precisam de
utilizadores. Apesar destes estarem preparados para utilizar e entender as ferramentas, ¢
possivel que ocorram erros. O erro humano é uma das principais falhas nas tecnologias de
informacéo, que pode apresentar como causas, a distracdo, falta de conhecimento, mau

manuseamento, entre outros.

Desfasamento Temporal

Desde o investimento nas tecnologias que a gestao espera obter o mais rapido possivel o retorno
financeiro. A perspetiva economica apesar de ter em consideracao o facto de se tratar de um
investimento a longo prazo, espera receber algum tipo de retorno ao longo do processo. Porém
este pode demorar devido as politicas adotadas pela gestdao de sistemas de informacao,

podendo afetar o desempenho de toda a organizacao.
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Um conjunto de fatores deve ser levado em consideracdo quando se esta a estudar a
rentabilidade de uma tecnologia. O retorno pode demorar tendo como causas fatores internos

e externos (situacoes esporadicas que podem influenciar os resultados).

Eficiéncia e Eficacia
Os conceitos de eficiéncia e eficacia estdo ligados ao desempenho e performance das

tecnologias. Sendo um dos principais fatores influenciadores do investimento das Tl, a eficiéncia

e eficacia correspondem ao nivel de aproveitamento das tecnologias para as funcoes atribuidas.

0 investimento em Tl pressupde um aumento de eficiéncia e eficacia dos processos. Porém, as

melhorias podem demorar a aparecer (processo de adaptacao).

Fatores socioeconomicos

0 mercado das tecnologias é muito instavel. A inovacao, aliada das tecnologias, permite que o
mercado desenvolva produtos mais apelativos e funcionais para os utilizadores e mercados.
Contudo, os fatores econémicos e sociais influenciam diretamente o uso das tecnologias.
Orcamentos e perspetivas de funcionamento (tendo em consideracao o foro psicoldgico e social)
podem levar a perda de valor da tecnologia. Se os trabalhadores ndo estiverem preparados e
motivados para trabalhar com as novas ferramentas, nao interessa o qudo boa e pratica seja e

0 quao cara ou barata tenha sido.

2.3.3. Medidas aplicadas ao estudo

A produtividade das tecnologias & um estudo bastante exaustivo. Este requer uma analise
bastante pormenorizada de todos os intervenientes que possam constituir algum tipo de influéncia
sobre as tecnologias.

0 estudo para a presente Dissertacao foi limitado por varios fatores sendo eles o horizonte
temporal, as variaveis a estudar, os tipos de produtividade e os tipos de tecnologias.

A complexidade em transformar conhecimento, informacao, fatores sociais e econémicos
em unidades monetarias (por exemplo) requerem um longo periodo de estudo. Para além destas
apresentarem limitacdes no periodo temporal (pequeno, médio e longo prazo), sdo criados novos

obstaculos relativamente a mensuracao da unidade de comparacao.
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Varios autores procuraram durante anos conseguir responder ao paradoxo de Solow.
Teorias foram idealizadas mas nenhum modelo foi concretizado. Tendo em conta as limitacdes do
estudo, a autora decidiu construir um modelo que avalie do impacto das TSI na produtividade das
organizacoes através da produtividade do trabalho e da ferramenta ERP como tecnologia de Sl.

A produtividade do trabalho permite uma analise de dados com resultados mais imediatos.
As restantes, como a do capital demoraria muito mais tempo a analisar o retorno financeiro da
tecnologia; a do conhecimento, traria semelhantes limitacbes, pois é dificil quantificar
monetariamente o conhecimento e quantifica-lo em resultados.

Para tal, foram consideradas variaveis especificas (das variaveis que influenciam as Tl) e
adaptadas para a produtividade do trabalho e para os ERP, num contexto de projeto de
implementacao. Noemadamente:

e Competéncias:
o Formacao: aquisicao de conhecimentos que se podem transformar em mais-
valias para o trabalhador.

e Andlise de Custos:

o Remuneracao: incentivos monetarios podem corresponder a formas de motivagao
ou recompensas pelo esforco e trabalho realizado.

e Fatores socioecondmicos:

o Ambiente externo: fatores externos ao trabalho podem influenciar o desempenho
do trabalhador (assumindo a forma de problemas pessoais, familiares,
relacionados com bens materiais (casa, carro)). Numa perspetiva mais geral,
pode estar relacionado com a politica e a economia.

o Ambiente interno: relacdo com o trabalho, fungdes e resultados e, com os colegas
de trabalho.

e Eficiéncia e Eficacia:

o Motivacao: forte indicio para melhorar a eficacia e eficiéncia.

o Satisfacao: promove o interesse e a motivacao no trabalho.

o Erro humano: pode levar a resultados faliveis. O erro humano pode ter
implicacdes a nivel pratico e tedrico (criacdo de resultados e tomadas de decisdo).

o Produtividade dos colegas de trabalho: Pode gerar um impacto positivo e negativo.

o Desfasamento temporal:
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o Carga horaria: o fator tempo esta diretamente relacionado com os defiverables.
Sendo os resultados das Tl alvo do desfasamento temporal, existe a tendéncia
para sobrecarregar € aumentar a carga horaria para de alguma forma obter os
resultados mais cedo.

Mudanca

o Gestdo da Mudanca: corresponde a uma grande influéncia sobre o trabalho em
todos os aspetos. Alteracdes de ambiente, de equipa de trabalho ou de funcdes,
tende a gerar diferencas relativamente a produtividade do trabalho.

o Desemprego: pode corresponder a uma preocupacao ou se for do conhecimento
do trabalhador, pode gerar descontentamento e desmotivacao, o que ira afetar
inevitavelmente a prestacao do trabalhador.

Qualidade

o Resultados do Projeto: Os resultados positivos sdo uma grande recompensa ao
esforco do trabalhador. Mas quando os resultados ndao sdao os esperados, pode
influenciar a performance do trabalhador.

Gestéo de Tl

o Gestao do Projeto: A gestdo do projeto gere todos os recursos inclusivé os
recursos humanos. Como tal, tem a responsabilidade de alocar os trabalhadores
as suas areas de interesse de forma a promover a satisfacao no trabalho.

o Planeamento do Projeto: Tem a capacidade de planear e prever alteragcées no
projeto. A preparacdo das mudancas pode prevenir alteracdes no desempenho
dos trabalhadores.

o Tecnologia: como a ferramenta de trabalho contribui significativamente para o
desempenho do trabalhador. Como tal, & necessario um bom manuseamento

para obter bons resultados.
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3. Abordagem Metodoldgica

A presente Dissertacao tem como objetivo construir um modelo que permita avaliar o
impacto das TSI na produtividade das organizacdes.

O estudo da produtividade das Tl é uma area pouco conclusiva. Apesar de existirem
diversos estudos, ainda nao foi possivel concretizar um modelo geral de avaliacao. A questao de
investigacao tem por base procurar e provar uma ligacao entre os conceitos.

Para atingir o objetivo proposto, a metodologia escolhida foi mista. Uma intensa pesquisa
foi necessaria para o desenvolvimento tedrico do modelo e uma base pratica, para a acrescer valor
através da comprovacao de resultados.

Apos definicao da questao de investigacao, foi definida uma estrutura para o processo.

Objetivos e Revis3o Questio de Analise de

bibliografica Investigacao

variaveis da
produtividade

Resultados
esperados

Tratamento de Construcao do

dados Resultados

Modelo

Figura 24 - Processo metodologico.

Numa 17 fase foram definidos objetivos, resultados esperados e calendarizacdo das
atividades. A revisao de literatura teve como base a pesquisa em diferentes repositdrios, onde
foram colocadas restricdes para limitar e reduzir a informacao desnecessaria. Pos consolidacao
do estudo, foram determinadas variaveis e medidas de produtividade que permitam estudar o
impacto das TSI nas organizacoes.

A 2° fase consiste na selecdo da amostra, recolha e tratamento de dados. Tendo em
consideracdo o tipo de estudo, fatores temporais e financeiros, foi necessario restringir o trabalho
de investigacao. Haviam sido selecionados um conjunto de varidveis e de medidas na analise do
estudo. Porém, sé a produtividade do trabalho foi utilizada como ferramenta de analise e avaliacao

do impacto das tecnologias.
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3.1.Processo de Investigacao

Para responder a questao de investigacao, foram formulados sub-objetivos dentro dos

objetivos que permitissem compreender e especificar o estudo da produtividade e das tecnologias.

Tabela 7 - Tabela dos Objetivos e Sub-objetivos da Dissertacao.

Descrever o conceito de Produtividade, as suas medidas e correspondentes
Objetivo

variacoes.

Sub-objetivo | Produtividade enquanto critério de analise

Sub-objetivo | Variacdes - causas

Objetivo  Selecionar as Medidas que sejam suscetiveis ao investimento de TI.

Sub-objetivo | Identificar indicadores da produtividade que analisem as Tl

Objetivo Identificar as variaveis da medida selecionada.

Sub-objetivo | Identificar variaveis de analise no estudo da produtividade

Identificar o impacto das TSI sobre as variaveis — fatores que contribuam para o
Objetivo

sucesso e insucesso do investimento em tecnologias de informacao.

Sub-objetivo | Identificar o impacto de fatores criticos na Gestao de projetos Sl.

Sub-objetivo | Avaliar o impacto das TSI na gestdo de projetos de implementacdo de um ERP.

3.1.1. Critérios de investigacao

A produtividade do trabalho foi o indicador escolhido para analisar e avaliar o impacto das
TSI. O processo consiste na analise e avaliacao do impacto das TSI sob as variaveis de gestao de
projetos, de tecnologias de informacao e de produtividade do trabalho.

A produtividade do trabalho foi considerada pela autora como a mais promissora
realtivamente aos possiveis resultados. Através desta existe a possibilidade de obter dados
adicionais relacionados com a adocao de conhecimento e capitais investidos. Neste estudo €
possivel analisar alguns dos fatores influencidveis acima mencionados, nomeadamente, a

eficiénca/eficacia, mudanca, fator economico e social, gestdo das Tl e analise de custos.
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3.1.2. Ferramenta

Para a obtencdo de dados e posterior tratamento, foram utilizados questionarios. A
ferramenta selecionada para a obtencéo e tratamento de informacéo foi o0 QUALTRIS.

Atualmente sdo muitos os projetos de implementacao de ERP pelo que considerando o
tipo de estudo, farget e limitacdes da investigacao, foi considerado como o melhor exemplo de um
sistema de informacao. O projeto de implementacdo de um ERP mostra de uma forma mais clara

o real impacto da tecnologia sobre os trabalhadores.

3.1.3. Amostra

A amostra foi limitada ao tipo de projeto de S|, nomeadamente a projetos de
implementacdao de um ERP. A amostra esta limitada a pessoas que tenham participado em
projetos de implementacao de Sl.

O target da investigacdo é focado na base do conhecimento de diferentes intervenientes.
A selecao tem por base o conhecimento e acesso a todo o processo de implementacao
conseguindo prever e analisar riscos, planear e concretizar tarefas, orcamentos e controlo

temporal do projeto.

3.1.4. Questionario

Para o questionario foram delineados alguns requisitos como o farget. experiéncia,
horizonte temporal do projeto, sistema de informacéo (ERP) e disponibilidade de fornecimento de
informacao.

Todas as perguntas procuraram responder aos objetivos propostos.
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Tabela 8 - Caraterizacdo dos objetivos e perguntas de investigacéo.

Descrever o conceito de Produtividade, as suas medidas e correspondentes

Obijetivo

variacoes.

Sub-objetivo | Produtividade enquanto critério de analise
Q5 | Considera a produtividade um bom indicador na analise do impacto do investimento
das TSI nas empresas?
Sub-objetivo | Variacdes - causas

Q6 | O que pode influenciar a produtividade num projeto?

Objetivo | Selecionar as Medidas que sejam suscetiveis ao investimento de TI.

Sub-objetivo | Identificar indicadores da produtividade que analisem as Tl
Q7 | Na sua opinido, quais sdo os indicadores da produtividade que permitem avaliar o

impacto das TSI?

Objetivo | Identificar as variaveis da medida selecionada.

Sub-objetivo | Identificar variaveis de analise no estudo da produtividade.

08 | Quais as variaveis que podem influenciar a produtividade do trabalho?

Identificar o impacto das TSI sobre as variaveis — fatores que contribuam para o
Obijetivo

sucesso e insucesso do investimento em tecnologias de informacao.

Sub-objetivo | Identificar o impacto de fatores criticos na Gestao de projetos Sl.
Q11 | Avalie o impacto dos seguintes fatores na gestao de projetos.

Sub-objetivo | Avaliar o impacto das TSI na gestao de projetos de implementacdo de um ERP.

Q9 | Conhece o referencial PMBOK? - Se sim, ja o utilizou em algum projeto?
Q10 | Avalie o impacto das seguintes variaveis numa boa pratica de gestdo de projetos.
Q12 | Quais os ERP's com que ja trabalhou?
Q13 | Para cada uma das fases do projeto enumere:
Duracao do projeto total (em meses)
Q13.1.1 | Duracéo da fase (semanas)

Q13.2 | Atribui uma classificacdo a cada uma das fases de um projeto de Sl.
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3.1.5. Modelo grafico

Para a concretizacdo do modelo, foi construido um esquema que permitisse analisar o

impacto mediante as fases de implementacao e tipo de produtividade.

Iniciagdoy  Planeamento Execucéo | Controlo e Monitorizacdo |  Finalizagdo
|

1 1 1 > ERP

(@)

a

Figura 25 - Modelo grafico da Dissertacao.
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4. Analise de Resultados

69

A presente dissertacdo tem como objetivo construir um modelo que avalie o impacto das

TSI na produtividade das organizacbes. Para tal, foi selecionada uma amostra que tivesse

experiéncia em projetos de implementacao de ERP (SI).

O questionario foi idealizado para obter 5 tipos de dados:

Identificacdo da Amostra.

Informacao sobre a experiéncia em GP.
Estudo sobre o Referencial PMBOK.
Estudo sobre os SI.

Estudo sobre a Produtividade.

4.1.Analise da Amostra

A amostra consiste num total de 23 respostas, onde:

e 60.87% dos inquiridos sdo do sexo masculino e 39.13% do sexo feminino.

e 43.48% encontram-se na faixa etaria dos 20-29, 47.83% entre os 30-39 e 8.7% nos 40-49

anos.

e A nivel académico, os resultados apresentam uma maioria no grau académico de

Licenciado e no curso de Gestdo e Gestdo Publica.

4.2.Estudo sobre a experiéncia em Gestao de Projetos

Com a questao 4, procurou-se identificar a experiéncia do inquirido enquanto coordenador

de um projeto ou membro pertencente a uma equipa de trabalho. Para tal, foi pedido que

enumerassem a sua experiencia através da duracao total dos projetos.

Como variaveis de analise, foram descriminados tipos de empresas, nomeadamente,

pequenas (0 a 6 meses), médias (7 a 18 meses) e grandes (duracao igual ou superior a 19 meses).

Em suma:
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Tabela 9 - Resultados apurados da Questao 4.

Coordenador ‘ Total Max ‘ Min ‘

Pequena (0- 6 Membro de equipa Total Max  Min
2 1 0
meses) Pequena (0 - 6
21 5 0
Média (7 - 18 meses)
5 3 0
meses) Média (7 - 18
43 10 0
Grande (19 - ... meses)
4 2 0
meses) Grande (19 - ...
47 10 0
Total 11 6 0 meses)
Média| 3,667 2 0 Total | 111 25 0
Média| 37 | 8,333 0

Duracao total de todos os

Maximo Minimo Média

projetos
Pequena (0 - 6 meses) 148 60 0 6.434
Média (7 - 18 meses) 545 75 0 23.70
Grande (19 - ... meses) 895 120 0 38.913

A maioria dos inquiridos, enquanto membro de equipa, apresenta mais experiéncia em
projetos com uma duracao superior a 19 meses com 47 participacdes, € uma menor experiéncia
em projetos de pequenas empresas com apenas 21 participacoes.

A posicao de coordenador, pressupde experiéncia e conhecimentos relativamente a gestao
de projetos. Os valores sao inferiores as de membro de equipa mas isso é expectavel. Pode-se
verificar que em média, os inquiridos tém mais experiéncia enquanto coordenadores em médias
empresas.

A duracéo dos projetos totais foi calculada para cada tipo de empresa:

e A pequena apresenta em média uma duracao de 6.43 meses.
e A média empresa, uma duracdo média de 23.70 meses (aproximadamente 2 anos).

e A grande empresa, uma duracdo média de 38.91 meses (mais de 3 anos).

Para uma analise mais exaustiva da experiéncia dos inquiridos, foi questionada a duracao
(por fases) de um projeto com sucesso onde tenham participado.

A Questao 13 apresentou os seguintes resultados:
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1-6 6-12 12-18 18-24 24- ..

Figura 26 - Resultados apurados da Questao 13.

Especificando os resultados, 4 responderam para empresas pequenas, 8 para médias e
11 para grandes empresas, o que corresponde a 47.83% dos projetos de sucesso em grandes

empresas.

Projetos de sucesso baseado em tipos de empresa

17,39%
47,83%
34,78%
= pequena empresa média empresa  ® grande empresa

Figura 27 - Classificacéo dos resultados obtidos na Questao 13.



72

Pés estudo sobre a experiéncia dos inquiridos na area, procurou-se identificar o impacto

de determinados fatores na gestéo de projetos a qual foram apurados:

M Muito Fraco W Fraco M Mediano M Forte B Muito Forte:
20
18
16
14
12
10
8
B
4
2
0
¢ a\é’@ 4 5 é‘qo @?‘:P -'6‘& & 4 & & *
sb &4 A § & £ & 3
n & & & o & & $ & &
& & a S & s
o &‘5‘ & 2 & ©
A 5 S
< o @ e
Figura 28 - Resultados apurados da Questao 11.
De uma forma mais detalhada:
Experiencia UPote . o Cumprimento
G da gestdo Planeamento — N Gestdo de Satisfagdo dos o Grau de
Statistic do gestor de N Comunicagdo Custos Tempo Qualidade N .. Inovacdo . do
(empresa de projeto expectativas participantes incerteza
projetos cliente) cronograma
Min Value 3 2 3 3 1 2 2 2 3 2 2 3
Max Value 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Mean 439 4.04 457 439 3.83 4.17 417 3.87 4.26 339 3.57 417
Variance 0.34 077 0.44 043 097 051 06 1.03 029 1.25 071 0.24
SERCHE) 058 0.8 0.66 0.66 098 072 0.78 1.01 054 112 084 0.49
Deviation
) 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
Responses
ok 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
Respondents

Figura 29 - Detalhes dos resultados obtidos na Questdo 11.

Podemos verificar que ndo existem discrepancias entre valores nas variaveis. No entanto,

¢ possivel identificar o planeamento do projeto, a comunicacéo e a experiéncia do gestor como

fatores de elevado impacto. Em contrapartida, a inovacdo, o grau de incerteza, a gestdo de

expectativas e 0s custos apresentaram os valores médios mais baixos.
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Anadlise comparativa:

A revisao de literatura define que os 3 critérios-base para um projeto de sucesso, sao
“tempo, custo e qualidade”. Quando comparado com as respostas dos inquiridos podemos
verificar que as opinides sao diferentes. Estes ndo sao categorizados como essenciais. O fator
custos é desvalorizado em relacao aos outros.

Quanto aos restantes fatores, o grau de incerteza e a gestdao de expectativas sao
particularmente minimizadas. A revisdo de literatura defende que estes sdo dos principais
fatores que contribuem para o insucesso dos projetos.

A incerteza cria duvidas e esta facilmente pode gerar problemas e erros no projeto. A
gestdo de expectativas deve ser gerida de uma forma cuidadosa, pois a relacdo com os

Stakeholders pode ser influenciada facilmente.

4.3.Estudo sobre o Referencial PMBOK

Através do referencial, procuramos analisar o conhecimento geral em Gestao de Projetos. Sendo
o PMBOK o referencial mais popular procurou-se identificar o reconhecimento por parte dos

inquiridos e se algum deles tinha experiéncia com a sua utilizacao.

=

O = M W kB 13 = ® O

Sim. Sim e ja utilizei. Nao.

Figura 30 - Resultados apurados da Questao 9.

Dos 23 inquiridos, 7 conheciam o referencial, 8 conheciam e ja o haviam utilizado e,
apenas 8 o desconheciam.
Apesar de existir a possibilidade de desconhecerem o nome do referencial, o que se veio

a comprovar, ndo significa que nao tenham conhecimentos de gestao de projetos.
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Foram analisadas algumas das areas de conhecimento do PMBOK e alguns processos

relacionados com as restantes areas (questdo 10).

W Fraco W Mediano W Forte
20

. a9 2P o 2 & & & e
AR S N S R A S S A A

g
&

Figura 31 - Resultados apurados da Questao 10.

Como se pode verificar, os inquiridos consideraram importante a definicdo dos requisitos,
da comunicacao, relacao com os stakeholders e riscos; minimizaram o impacto em variaveis como

0s contratos, gestao das expectativas, orcamentos e gestao de necessidades.

Anadlise comparativa:

Todas as areas de conhecimento sao importantes numa boa gestao de projetos, porém
algumas sao desvalorizadas pelos inquiridos.

De acordo com os resultados obtidos, a area de conhecimento Contratos é a mais
minimizada. Os contratos implicam as aquisicoes de recursos sejam eles materiais ou
humanos, o que representa ferramentas e praticas essenciais em qualquer projeto.

0 orcamento é o que sustenta todo o projeto. Sem um relatorio de custos nao é possivel
arrancar com o projeto.

A gestdo das necessidades pertence ao ambito do projeto e foi igualmente
desvalorizada. Sendo o projeto do cliente, € importante analisar e apurar as necessidades tanto

do projeto como da empresa cliente.
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4.4, Estudo sobre Sl

A questao 12 procurou revelar a experiéncia dos inquiridos nos diferentes ERP’s:

PHC Oracle Primavera Sage Cutro

Figura 32 - Resultados apurados da Questao 12.

O ERP em destaque foi o SAP, de seguida o Primavera e na categoria Outros, o ERP da
Microsoft Dynamics NAV.

As questbes 13.1.1 e a 13.2 foram dirigidas especificamente para projetos de
implementacdo de Sl. Quando questionados sobre a classificacdo das fases do projeto, os

inquiridos consideraram como mais importante (Figura 33):

. Iniciacao . Planeamento . Execucao . Controlo e Monitorizagao . Finalizacao

25
20
15

10

1* mais importante 2® mais importante 3% mais importante 4° mais importante 5 " mais importante

Figura 33 - Resultados apurados da Questao 13.2.
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Em suma:

Tabela 10 - Resultados apurados da Questao 13.2.

IR EIRRInlole sl Planeamento

2° mais importante [REHI)

SR OEISlolelseliicW Controlo e Monitorizacao

4° mais importante [RiglEEIE

5° mais importante ERlEIrEED

Através da Questdo 13.1.1 foi pedido que descriminassem o periodo de tempo (em

semanas) por cada fase do projeto mais bem-sucedido. Generalizando os resultados apurou-se

que:

Tabela 11 - Classificacao dos resultados obtidos na Questao 13.1.1.

Iniciacao Planeamento Execucao Lo Finalizacao
¢ ¢ Monitorizacao ¢
Total (23 153 348 634 254 151
respostas)
Med'af;’ser 6.652 15.13 27 565 11.043 6.56

A execucao é a fase que requer mais tempo do projeto e de seguida o planeamento. Controlo e
Monitorizacao recebe aproximadamente o dobro do tempo que é despendido para a Iniciacao ou

para a Finalizacao.

4.5.Estudo sobre a Produtividade

Para analisar a produtividade, enquanto medida de avaliacdo, foi questionado aos
inquiridos a sua opiniao quanto a viabilidade da medida no estudo do impacto do investimento das

TSI nas empresas.



Produtividade enquanto medida de analise no impacto do investimento das TSI
nas organizagoes

-

91,30%

= Sim. = N&o.

Figura 34 - Resultados apurados da Questao 5.

Como se pode verificar, 91.30% dos inquiridos consideraram a produtividade uma boa

medida para analisar o impacto dos investimentos de TSI nas organizacoes.

Dentro do critério de analise (produtividade) existem varios indicadores pelo que foi
necessario especificar a pergunta 5. Para tal, a Questao 7 procurou identificar os indicadores mais

recomendados, pelos inquiridos, para estudar as TSI.

B Discordo tofalmente B Ciscorda B Mem concorda, nem discorda B Concordo B Concordo totalmente

20
18
16
14
12
10

8

6
4
2
0

Capital Trabalho Conhecimento Energia Materiais Infarmacao

Figura 35 - Resultados apurados da Questao 7.
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A produtividade do Trabalho, da informacao e do conhecimento foram as que mais se
destacaram com uma pontuacdo média de 4.61; 4.48 e 4.43. As menos apelativas ao estudo

foram a produtividade da energia e materiais, 2.74 e 2.91, respetivamente.

Anadlise comparativa:

A produtividade da energia e dos materiais dariam um tipo de informacdao muito
especifico que poderia ser generalizado. Por outras palavras, estudar a produtividade energética
das TSI seria como calcular a produtividade energética de uma ferramenta tecnolégica. A dos
materiais, seria semelhante a energética.

A produtividade da informacéo e do conhecimento seriam as ideais para o estudo das
TSI, no entanto a definicdo dos /nputs poderia variar e os resultados demorarem a ser obtidos.
Como alternativa surge a produtividade do trabalho e do capital.

A produtividade do capital foca-se numa area mais financeira. O problema surge do
facto do valor das TSI so6 ser verdadeiramente apurado pds anos de implementacao e execucao.
Os resultados nao sao imediatos pelo que a produtividade do capital teria de ser bem estudada
tendo como principal limitacdo o horizonte temporal.

A produtividade do trabalho surge como a ideal. Visto que os resultados podem ser
medidos mediante o antes e o apo6s implementacao do Sl. Esta demonstra o real impacto da

implementacao das TSI sobre os trabalhadores e consequentemente, sobre os resultados.

No seguimento do estudo, procurou-se identificar aspetos que pudessem influenciar a

produtividade num projeto (Questao 6). De seguida, apresentam-se os principais resultados.

# Question Discorde MNem concordanem discorda Concorde Response Average Value
1 Orgamento 1 [ 18 23 2,65
2  Competéncias - - 23 23 3.00
3 Formacgao ao longo do trabalho - 2 21 23 2.91
4  Motivagao - 1 22 23 2.96
5  Tempo atribuldo ao Projeto - 8 18 23 2.65
6  Equipa de trabalho - - 2 23 3.00
7 Ambiente laboral - 4 15 23 2.83
|8  click to write Statement 15 z B 17 23 274 |
9  Tarefas de trabalho - 10 13 23 287
11  Fatores sociais G 10 ) 23 2.04
2 Fatores econdmicos 3 10 10 23 2.30
13 Fatores culturais 12 T 4 23 1.63

Figura 36 - Resultados apurados da Questao 6.
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Foi destacado o fator n°8 que por lapso, no relatério do questionario, ndo assumiu o nome
do fator que, neste caso seria “Organizacao”. Depois de ordenados, podemos verificar os fatores

que mais influenciam a produtividade nos projetos:

Tabela 12 - Classificacao dos resultados obtidos na Questao 6.

Fatores Pontuacdo média

Competéncias e Equipa de Trabalho | 3.0

Motivacdo | 2.96

Formacao ao longo do trabalho | 2.91

Ambiente Laboral | 2.83

Organizacédo | 2.74

Orcamento e Tempo atribuido ao Projeto | 2.65

Tarefas de trabalho | 2.57

Fatores economicos | 2.30

Fatores sociais | 2.04

Fatores culturais | 1.65

Segundo os inquiridos, as competéncias, equipa de trabalho e motivacdo influenciam
totalmente a produtividade de um projeto. Em contrapartida, desvalorizam os fatores culturais,

sociais e econdomicos.

Analise comparativa:

Foram selecionadas como variaveis de estudo alguns fatores que contribuem para o
sucesso e insucesso dos projetos e que estao relacionados com os varios tipos de produtividade.
Tendo em conta os resultados, podemos verificar que foram apurados fatores que
podem ser estudados na produtividade do trabalho. Os inquiridos deram mais destaque aos

fatores que sao diretamente relacionados com as pessoas e 0 seu desempenho no projeto.
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Depois de discriminar os fatores que influenciam a produtividade, procurou-se identificar
de uma forma mais detalhada os fatores que influenciam a produtividade de um projeto mas na

perspetiva da produtividade do trabalho (questao 8).

Tabela 13 - Resultados apurados da Questéo 8.

Fatores Pontuacdo média

Motivacao e Satisfacao | 4.70

Remuneracao e Planeamento do Projeto | 4.61

Formacao | 4.57

Ambiente interno | 4.52

Gestao do Projeto | 4.43

Resultados do Projeto | 4.22

Gestdo da Mudanca | 4.17

Carga horaria | 4.0

Erro humano e tecnologia | 3.83

Ambiente externo | 3.65

Produtividade dos colegas de trabalho | 3.52

Desemprego | 2.39

Na produtividade do trabalho, as variaveis motivacao, satisfacdo, remuneracdo e
planeamento do projeto apresentam-se como principais influentes. Ja o desemprego e

produtividade dos colegas de trabalho sao minimizadas pelos inquiridos.

Anadlise comparativa:

Estes fatores foram todos categorizados nas variaveis que influenciam as TI. Como tal,
foi estudado e analisado a nivel de competéncias, analise de custos, fatores socioecondmicos,
eficiéncia e eficacia, desfasamento temporal, fator mudanca, qualidade e gestao de TI.

Foram destacadas as competéncias (formacao), andlise de custos (remuneracdo),

eficiéncia e eficacia (motivacdo e satisfacdo). Como menos influentes, os inquiridos
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identificaram o fator mudanca (desemprego), gestdo de TI (tecnologias), fatores
socioeconomicos (ambiente externo) e as competéncias (erro humano).
As variaveis destacadas constituem influéncias reais na produtividade do trabalho das

tecnologias.
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5. Conclusoes e Recomendacoes

A presente Dissertacdo tem como objetivo final apresentar um modelo de avaliacéo do
impacto das TSI na produtividade das organizacoes. Para tal, foi realizado um estudo sobre a
influéncia de potenciais variaveis influentes no desempenho das tecnologias. Como critério de
analise foi selecionada a produtividade do trabalho e o sistema de informacédo ERP, no ambito de
projetos de implementacao.

Ao longo do estudo, foi possivel verificar que a gestao das tecnologias tem uma enorme
dificuldade em apurar o valor das TSI. Nao existe nenhuma ferramenta concreta que consiga
avaliar os resultados em diferentes periodos temporais e com diferentes intervenientes no
processo. A produtividade, foi a medida econémica apontada para o estudo.

Relativamente ao critério de analise, conclui-se que a produtividade é uma medida
economica que tem acompanhado as evolucdes da sociedade, adaptando o conceito as suas
novas necessidades. As medidas de produtividade de informacdo e conhecimento sdo claras
adaptacdes a nova sociedade de informacao.

A produtividade do trabalho foi a selecionada por se demonstrar como mais promissora
na obtencao de resultados (tanto a nivel temporal como informacional).

Na area das TS| foram identificados principais fatores de sucesso e insucesso na

implementacao da tecnologia, nomeadamente:

e Suporte da Gestao e (estdo de expectativas

e Envolvimento do utilizador e Gestao da mudanca

e Definicao clara dos objetivos e requisitos e (Gestao das necessidades

e Experiéncia em Gestao de Projetos e (Gestao das tecnologias

e Equipa de trabalho e Planeamento do Projeto

e Ambiente laboral e Relacao com os stakeholders

Através da revisdo de literatura e da amostra de investigacao, foi possivel identificar um
conjunto de variaveis do foro da gestdo de projeto, das tecnologias e da produtividade. Pelo que

se conclui como principais influentes:



Orcamento
Competéncias
Formacao
Motivacao

Tempo

Equipa de trabalho
Organizacao
Ambiente interno
Ambiente externo
Produtividade dos colegas
Erro Humano
Desemprego
Tecnologia
Eficiéncia e Eficacia

Controlo de custos

Tarefas

Fatores sociais

Fatores economicos
Fatores culturais
Satisfacao

Carga horaria
Resultados
Remuneracao

Gestor de Projetos
Planeamento do projeto
Gestao das expectativas

Gestao da Mudanca

Relacdo com os stakeholders

Gestao das necessidades
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Pés apuramento das variaveis, foi delineado um esquema tendo por base os 5 grupos de
processos do PMBOK e nas 9 areas do conhecimento.

Por cada grupo, foram distribuidas variaveis que exercessem alteracdes no desempenho
laboral dos trabalhadores tendo por base a area do conhecimento. Para cada variavel foi
representado o impacto (positivo, negativo ou nulo) na relacdo da area de conhecimento com a
fase do projeto. O impacto foi calculado mediante a classificacdo obtida.

Através da tabela de formacao Figura 20, conclui-se que € possivel analisar o impacto das
TSI na produtividade do trabalho mediante as areas de conhecimento e os grupos de processo.
Tendo como principio um projeto de implementacao de ERP, foi possivel identificar o impacto em

cada grupo de processos (Tabela 14).



Tabela 14 - Categorizacdo das variaveis influentes da produtividade do trabalho nas TSI.

Iniciagao Planeamento Exececugao Controlo e monitorizagao

Integragao

Finalizagao
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Ambito
Tempo
Custos

Comunicagao

Riscos

Qualidade

Contratos

e  Escala: () impacto negativo . (=) impacto nulo e (+) impacto positivo
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Iniciacéo Planeamento Execucéo Controlo e Monotorizacao Finalizacéo
| I I = @ 5 ERP
[ ]
e, = @
- C ) n a " | HIP
[ [} [ ] [ ]
[ ] []
[ ] "= [ ]
[ ] [ ]
s s« " " .
[ ] [ ]

Figura 37 - Modelo de avaliacdo do impacto das TSI na produtividade das organizacoes.

A Figura 37, conclui o impacto das TSI na produtividade das organizacdes. O modelo
transmite variacdes na produtividade por cada grupo de processos do projeto, possibilitanto e
melhorando capacidades de previsdo e prevencdo. A figura representa um modelo grafico da
Tabela 14.

O racio apresenta-se maioritariamente negativo devido a influéncia das variaveis
selecionadas. O impacto positivo, nulo e negativo advém da categorizacdo das varidveis no
momento de entrada nos grupos de processos. Num contexto de implementacéao, a produtividade
tende a baixar e so depois de o projeto estar finalizado é que volta a assumir valores considerados
aceitaveis pela gestao. Nesse determinado momento, o periodo de adaptacao e aprendizagem tera
sido finalizado e os resultados da implementacdo do S| poderdo comecar a surgir.

Conclui-se ainda que através da produtividade do trabalho podemos ter uma pequena
nocdo de fatores relacionados com a produtividade do capital e do conhecimento. Competéncias
e formacdes estao a ser adquiridas pelos trabalhadores e controlos de custos, pela gestdo de

projetos.

A nivel de recomendacoes, o estudo da avaliacao das TSI é bastante promissor. A falta
de informacéao sobre o tema abre bastantes possibilidades para inovar e criar.

A utilizacdo do modelo elaborado na presente tese pode ser uma futura referéncia para a
produtividade do trabalho nos projetos de implementacao de Sl. Sendo a produtividade do
trabalho fulcral na obtencao de resultados, o modelo pode ajudar a prevenir eventuais atrasos e

complicacdes nos projetos.



Para trabalhos futuros seria uma mais-valia e interessante estudar a produtividade
através de outras medidas (capital, conhecimento e informacdo). Com tempo e recursos, seria

um estudo bastante promissor para a area.
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Apéndices

Apéndice A - Questionario

1. Género:

O Feminino O Masculino

2. Faixa etéria:

20-29 30 - 39 40 - 49 50 - ....
@) @) O

3. Grau académico mais elevado (curso):

4. Enumera a tua experiéncia em Projetos para cada tipo de empresa enquanto
coordenador e membro de equipa:

(Preencha todas opges. Caso nao se identifique com alguma, por favor escreva 0).

Duracéo dos projetos

Coordenador Membro da Equipa (meses)

Pequena (0- 6
meses)

Média (7 - 18 meses)

Grande (19 - ...
meses)

5. Considera a produtividade um bom indicador na analise do impacto do investimento das
TSI nas empresas?

O sim
QO Nao
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6. O que pode influenciar a produtividade num projeto?

(Arraste as opgoes para os quadrados).

Discordo Nem concorda
Orcamento nem discorda

Competéncias

Formacéo ao longo do
trabalho

Motivacao

Tempo atribuido ao
Projeto

Equipa de trabalho
Ambiente laboral
Organizacao

Tarefas / fungdes de
trabalho

Fatores sociais
Fatores econémicos

Fatores culturais

Concordo

7. Na sua opiniao, quais os indicadores da produtividade que mais se adequam ao estudo

da avaliagdo do impacto das TSI?

Nem
Discordo oI concorda,
totalmente nem
discorda
Capital O (@) O
Trabalho O O @)
Conhecimento O O O
Energia O O O
Materiais ® (@) (@)
Informac&o O (@) O

Concordo

O OO O0OO0Oo

Concordo
totalmente

O

OO OO0O0
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8. Quais as variaveis que mais podem influenciar a produtividade do trabalho?

Formacéao

Motivacdo

Satisfacdo
Remuneracao
Ambiente interno
Ambiente externo
Carga horaria
Resultados do projeto

Planeamento do
projeto

Gestdo da mudanca
Gestdo do projeto
Tecnologia

Erro humano
Desemprego

Produtividade dos
colegas de trabalho

Discordo
totalmente

O OO0OO0OO0OO0O O OOO0OO0OO0OO0OoOo

9. Conhece o referencial PMBOK?

QO sim.
QO sim e ja utilizei.

QO Nso.

Discordo

O OO0OO0OOO0O O OOOO0OO0O0oOO0Oo

Nem
concordo
nem
discordo

O

O OO0OO0OO0OO0O O OO O0OO0O0Oo

Concordo

O OO0OO0OO0OO0O O OO0OO0OO0OO0O0O0

Concordo
fortemente

O O0O00 O OO0OO0OO0OO0OO0O
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10. Avalie o impacto das seguintes varidveis numa boa prética de gestao de projetos.

(Arraste as opgoes para os quadrados).

Fraco Mediano Forte
Requisitos

Riscos

Ambito do projeto
Comunicacao

Gestor do projeto

Relacdo com stakeholders
Equipa de trabalho
Contratos

Orcamentos

Tempo

Gestéo das necessidades

Gestdo das expectativas

11. Avalie o impacto dos seguintes fatores na gestdo de projetos.

Muito Fraco Mediano Forte Muito

Fraco Forte
Experiéncia do gestor de projetos @) O @] @) @)
Suporte da gestdo (empresa cliente) @) O @] @)
Planeamento de projeto O O @] @) @)
Comunicagdo @] O O O O
Custos @) O 0] O O
Tempo @] @) O O O
Qualidade O @] O O O
Gestdo de expectativas @) @) @] @) @)
Satisfacdo dos participantes O @] (@) @) @)
Inovacdo @) @) O O )
Grau de incerteza @) @) O O )
Cumprimento do cronograma O (@] @) @) O



12. Quais os ERP's com que jé trabalhou em projetos de implementagao?

[ sap [ Primavera
O pHC [ sage
[ oracle [ outro

Por favor preencha as seguintes questées com base no seu projeto mais bem

sucedido.

13. Duragao do projeto total (em meses):

1-6 6-12 12-18
@) @)

13.1.1 Fases:

Iniciacdo Planeamento

Duracdo da fase (semanas)

18-24 24- ..
@)

Controlo e

Execucéo A
. Monotorizacgo

13.2 Atribui uma classificacdo a cada uma das fases de um projeto de Sistemas de
Informagéo (sendo a 1 a mais importante e a 5 a menos importante de todas).

Iniciagao
19 mais importante
20 mais importante
39 mais importante

Execugdo

40 mais importante

5 @ mais importante

Finalizagao

Planeamento

Controlo e Monotorizagao

99

Finalizacdo



100

Apéndice B — Resultados do Questionario

Feminina
9.00

# Answer Bar Response o
1 Feminino I 9 39.13%
2 Masculino ] 14 G0.87%

Total 23 100.00%
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2. Faixa etaria:

15

20-29 30-39 40 - 49 50- ...
# Answer Bar Response o
1 20 -29 I 10 43.48%
2 30 -39 I 11 47.83%
R e [ 2 B.70%
! a0 - ... 0 0.00%
Total 23 100.00%

3. Grau académico mais elevado (curso):

Administragéo Biomédica Contabilidade Economia ENQenharia

Gest3
estao Graduagdo Humanos mTOma(}aO Infarm atica

Licenciatura
M eStra d O Mestre Fos PUDIICA cualidade Recursos

Sistemas Tecnologias



4. Enumera a tua experiéncia em Projetos para cada tipo de empresa enquanto coordenador e membro de equipa:

(Preencha todas opgdes. Caso nao se identifique com alguma, por favor escreva 0).
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Statistic

Pequena (0 - 6 meses
Pequena (0 - 6 meses
Pequena (0 - 6 meses
Pequena (0 - 6 meses
Pequena (0 - 6 meses)

Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)
Pequena (0 - 6 meses)

Total
Mean
Max Value
Min Value

Coordenador

OO0 OO0k, O0OO0O0CO0OO0OO0O0CO0O0O0O0CO0ORROOOoOOo

2
0,086956522
1
0

Membro da equipa

OB KB O WNOORWORREWORELNDODODOOOO

21
0,913043478
5

0

Duragdo dos projetos
(meses)

oo o ooo

o b wo

148
6,434782609
60

0

Statistic

Média (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Meédia (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Meédia (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Meédia (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Meédia (7 - 18 meses)
Meédia (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Meédia (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)
Meédia (7 - 18 meses)
Média (7 - 18 meses)

Total
Mean
Max Value
Min Value

Coordenador Membro da equipa

0O 0000000000000 O0O0ONOOOOWwOo

5
0,217391304
3
0

O R R NONN-SNOWWUWERE WR RO

=
o

O O = OO0

43
1,869565217
10

0

Duragdo dos projetos
(meses)

27
18
47
15
65
28
65

56
33
19

60
25

oo

oo ®oo

545
23,69565217
75

0

Statistic
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Grande (19 - ... meses )
Total
Mean
Max Value
Min Value

Coordenador Membro da equipa

OO0 O0O0O0 000000000000k OoOkKr OoONOo

4
0,173913043
2
0

O R PN WRERNNWRORORNOGOIROGMWO®MR

=
o

47
2,043478261
10

o]

Duragdo dos projetos
(meses)

4
96
21
87
24
28

0
43
20

0
18

0

3
60
84
24
84
61
46
60
12

0

120

895
38,91304348
120

o]
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5. Considera a produtividade um bom indicador na analise do impacto do investimento das

TSI nas empresas?

25

20

15

10

2.00

Sim Mao

# Answer Bar Response Y

1 Sim | 21 91.30%

2 Nio . 2 B.70%

Total 23 100.00%
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6. O que pode influenciar a produtividade num projeto?

(Arraste as opcoes para os quadrados)

& Question Discorde Mem concordamnem discorda Concorde Response Average Value
1 Croamento 1 G 16 23 2.65
2  Competéncias - - 23 23 3.00
3 Formagao ao longo do trabalho - 2 21 23 2.91
4  Motivagao - 1 22 23 2.96
5  Tempo atribuldo ao Projeto - 8 15 23 2.65 Nota:
& Equipa de trabalho - - 23 23 3.00 . .
7 Ambiente laboral : 4 19 23 2.83 Click to write Statement
8  Click to write Statement 15 - ] 17 23 274 15 = Organizacao
89  Tarefas detrabalho - 10 13 23 2.87
11  Fatores sociais B 10 7 23 2.04
12 Fatores econdmicos 3 10 10 23 2.30
13 Fatores culturais 12 7 4 23 1.65
Formagdo ao Tempo Equipa . . . Tarefas
Statistic Orgamente Competéncias longo do Mo tivagdo atribuide ao de e | e e de Fa.t-:::rnl.as F""t_‘”“_’a Fat-::re.s
. labaral Statement 15 sociais economicos culturais
trabalho Projeto trabalho trab alho
Min Walue 1 3 2 2 2 3 2 2 2 1 1 1
Max Walue 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Mean 2.65 3 2.9 2.96 2.65 3 2.83 274 2.87 2.04 23 1.65
WVariance 0.33 0 0.08 0.04 0.24 0 015 0.2 0.26 0.59 0.48 0.6
Standard = = =
Deviation 0.57 0 0.29 0.21 0.48 0 0.38 0.45 0.51 077 0.7 0.78
Total
Responses 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
Total
Respondents 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
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7. Na sua opiniao, quais os indicadores da produtividade que mais se adequam ao estudo da

avaliacao do impacto das TSI?

B Discordo totziments B Ciscorda B rem concarda, nem discorda B Concordo B Concordo totalmente

20
18
16
14
12
10
8
5]
4
2
0 " n , _—
Capital Trabalho Conhecimento Energia Materiais Infarmacao
g Quesban Discordo Discorda Nerncc?ncorda. Eomeaedi Concordo e Average
totalmente nem discorda totalmente Value
1 Capital - 1 7 4 11 23 4.09
2 Trabalho - 1 - ] 16 23 461
3  Conhecimento - 1 1 8 13 23 4.43
4  Energia A 11 4 3 3 23 274
3 Materiais 3 G 7 4 3 23 2.91

6 Informagao - - - 12 11 23 448
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8. Quais as variaveis que mais podem influenciar a produtividade do trabalho?

P Guwesien 2 oo Concordo Concordo (mens, Response yaed”
1 Formagao - - - 10 13 23 4 57
2  Motivagao - - - 7 16 23 4.70
3  Satisfacao - - - 7 16 23 4.70
4 Remuneragao - - 1 7 15 23 4 61
3 Ambiente interno - - - 11 12 23 4.52
G Ambiente externo - 3 ] 12 3 23 3.65
8  Carga horaria - - G 11 G 23 4.00
9 Resultados do projeto - - J 12 8 23 4 22
10 Gestdo do projeto - - 1 11 11 23 4.43
11 E:E}Eg‘menm do : i 1 7 15 23 461
12 Gestdo da mudanca - 1 J 10 B 23 417
13 Erro humano - - ] g 3 23 3.83
15 Desemprego G 7 B d 1 23 239
16 Frodutividade dos 1 7 7 10 3 73 353

colegas de trabalho
17 Tecnologia - K| 2 8 7 23 3.83



Statistic

Min Value
Max Value
Mean
Variance

Standard
Deviation

Total
Responses

Total
Respondents

Formacao

4.57
0.26

Motivagao

Satisfagao

9. Conhece o referencial PMBOK?

O = M W OO - ®m® O O

Sim.

Sim e ja utilizei.

Remuneragao

Ambiente
interno

4.52
0.26

Ambiente
externo

3.65
0.78

Carga
hordri

Resultados
do projeto

4,22

0.45

Sim.

Gestdo
do
projeto

4.43
0.35

Answer

Sim e ja utilizei.

Taotal

Gestdo
Planeamento da

do projeto mudang
a

3 2

5 5

4.61 4.17

0.34 0.7

0.58 0.83

23 23

23 23

Erro
human

3.83
0.6

Desemprego

2:39
1.34

Produtividade
dos colegas de
trabalho

3.52
(EE)

Response

23
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Tecnologia

3.83
1.06

30.43%

34.78%

34.76%

100.00%



10. Avalie o impacto das seguintes variaveis numa boa pratica de gestao de projetos.

(Arraste as opcdes para os quadrados).

M Fraco
20

15

10

W Mediano

Statistic

Min Value
Max Value
Mean
Variance

Standard
Deviation

Total
Responses

Total
Respondents

W Forte

Requisitos

2.78
0.27

0.52

23

23

Riscos

2.7
0.31

0.56

23

23

Ambit
odo
projet

2.65
0.33

0.57

23

23

Comunicagdo

2.74
0.29

0.54

23

23

Relagdo com
stakeholders

2.74
0.2

0.45

23

23

Equipa
de
trabalh
]

257
0.26

0.51

23

23

Contratos

1.57
0.53

0.73

23

23

Orgamentos

2.39
0.61

0.78

23

23

Tempo

2.65
0.24

0.49

23

23

Gestdo das
necessidades

252
0.44

0.67

23

23

Gestdo das
expectativas

23
0.49

0.7

23

23
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11
12
13

Question
Requisitos
Riscos
Ambito do projeto
Comunicacao
Gestor do projeto
Relagiao com stakeholders
Equipa de trabalho
Contratos
Crgcamentos
Tempo

Gestdao das necessidades

Gestao das expectativas

Question

Experiéncia do gestor de
projetos

Suporte da gestao (empresa
cliente)

Flaneamento de projeto
Comunicagao

Custos

Tempo

Cualidade

Gestao de expectativas
Satisfacao dos participantes
Inovagao

Grau de incerteza

Cumprimento do cronograma

Frac

Muito
Fraco

L]

Mediano Forte
3 19
5 17
G 16
+ 18

10 13
[ 17
10 13
7 3
G 13
g 15
[ 14
10 10

Fraco

Mediano

b B 5]

[{= ]

Forte

10
12
14
12

15

17

Responsze
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23
23

Muito
Forte

10

—_ | =
== n

h e |~ o0 o0~ | o
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Average Value

Response

23

23

23
23
23
23
23
23
23
23
23
23

278
270
2.65
2.74
287
274
287
1.87
239
2.69
252
2.30

Average
Value

4.39

4.04

4.57
4.39
.83
417
417
3.87
4.26
.38
3.57
417



M Muito Fraco

\'bba

@f
Statistic

Min Value
Max Value
Mean
Variance

Standard
Deviation

Total
Responses

Total
Respondents

M Fraco
20
18

W Mediano

W Forte

M Nuito Forte

16

14

12

10

o M Ok @ 0

o

&
c;“‘d?a

Experiéncia
do gestor de
projetos

4.39

0.34

0.58
23

23

7
o

P
&

&

o

Suporte
da gestao Planeamento
(empresa de projeto
cliente)
2 3
5 5
4.04 4.57
0.77 0.44
0.88 0.66
23 23
23 23

Comunicagédo

4.39

0.43

0.66

23

23

Custos

3.83

0.7

0.98

23

23

Tempo

4.17
0.51

0.72

23

23

Qualidade

4.17
0.6

0.78

23

23

Gestdo de
expectativas

3.87

1.03

1.01

23

23

Satisfagdo dos
participantes

4.26
0.29

0.54

23

25}

&
l ®
<) @é\@
&
- Grau de
Inovagdo .
incerteza
2 2
5 5
3.39 3.57
1.25 0.71
1.12 0.84
23 23
23 23

Cumprimento
do
cronograma

4.17

0.24

0.49

23

23
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12. Quais os ERP’s com que ja trabalhou em projetos de implementacéo?

SAP PHC Oracle Primavera

Qutro
Microsoft NAY
Cynamic NAY
SalesUp
Mavision
Microsoft Dynamics NAY

& Answer Bar

1 SAP |
2 PHC ||
3 Oracle |
4 Primavera I
i} Sage | ]
i3 Cutro I

Total

Sage Qutro

Response

18

35

111

T8.26%

8.70%

13.04%

21.74%

4.35%

26.09%

100.00%
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Por favor preencha as seguintes questoes com base no seu projeto mais bem-

sucedido.

13. Duracao do projeto total (em meses):

10

8

8

i

&

5

4

3

2

1

]

1-6 6-12 12-18 18-24 24 - .
# Answer Bar Response Yo

1 1-6 ] + 17.38%
2 6-12 I 5 21.74%
3 12 -18 ] 3 13.04%
+ 18 - 24 I &3 26.09%
5 24 - I 5 21.74%

Total 23 100.00%
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13.1.1 Fases: ‘

Iniciagio Planeamento Execugio Controlo e Monotorizagio Finalizagdo
10 23 45 20 12
5 15 10 10 3
& 19 18 12 T
16 22 38 36 10
T 18 17 11 T
4 17 17 10 &
1 3 130 4 2
2 19 16 T 5
3 16 18 9 5
2 T 9 - 3
- 10 60 12 8
1 - 2 - 1
2 2 20 2 2
- 15 17 10 &
- 15 16 9 5
1 = 3 3 1
2 T 9 - 3
8 16 20 10 5
50 50 100 20 25
10 25 28 33 Ly
2 & 8 3 1
3 16 18 9 5
& 16 15 12 8

13.2 Atribui uma classificacao a cada uma das fases de um projeto de Sistemas de

Informacéo (sendo a 1 a mais importante e a 5 a menos importante de todas).

W Iniciagéo M Flaneamento W Execugiio M Controlo & Monotorizagio M Finalizagio
25

20

15

10

1° mais importante 2° mais importante 3° mais importante 4° mais importante 5 ® mais importante



Question Iniciag o
1° mais
importante
2° mais
importante
3° mais
importante
4° mais
importante
53 ® mais
importante

Controlo & -
Pl t E 4 Final &
aneamento xecugdo Monotorizagéo inalizagdo

20 2 - 1
2 17 2 1
1 3 13 -
" 1 T T
- - 1 14

Response

23

23

23

23

23
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Average
Value

6.74
1030
8.74
8.43

8.78



