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Resumo

O presente estudo tem como objetivo identificar o impacto de falhas de
comunicagao entre stakeholders no sucesso de um projeto como uma metodologia
de gestao agil. Ou seja, perceber de que forma deve ser gerida a comunicacao
interna e externa as organizagdes, procurando potenciar a entrega de valor aos
seus clientes.

Foi em 2001 que dezassete profissionais das Tecnologias de Informacao (TI) se
juntaram para publicar o “Manifesto para o Desenvolvimento Agil de Software”
(Beck et al, 2001), com o intuito de partilhar as boas praticas para a
implementacao de projetos de desenvolvimento de software. O fim é a entrega de
valor ao cliente. Desta forma o conceito pode ser replicado em qualquer setor de
atividade. Ainda assim, empresas das TI, como o caso da Bizdirect (uma
consultora nacional), apresentam falhas de comunicacao ao longo do seu
processo de criagao de valor. Nomeadamente, falta de alinhamento interno, ou
dificuldades de relacionamento com os seus clientes ao longo da implementacao
de projetos.

De forma a analisar o impacto das falhas de comunicagdo, foram entrevistados
nove consultores da Bizdirect (incluindo equipa técnica, gestores de projetos e
gestores de equipa). As questdes foram direcionadas para a rotina dos
trabalhadores para estudar a comunicagao interna e externa a Organizagao,
falhas encontradas ao longo do processo e sugestdes de melhoria para agilizar a
execugao dos projetos.

Comparando os resultados das entrevistas com a literatura revista, destacam-
se quatro dreas criticas para uma comunicagao agil que tém impacto na duragao
e no custo dos projetos, assim como na relacdo com o cliente. Compreendeu-se
que devem ser definidos objetivos claros e atingiveis pela equipa num curto

espago de tempo e a sobrealocagao deve ser evitada como forma dar resposta a



varios projetos em simultaneo. Outro ponto a destacar é o envolvimento do
cliente como membro ativo da equipa de projeto e, por ultimo, a definicao do
ambito do projeto ndo deve ser limitada a fase inicial do projeto, sob pena da

solucdo final nao ir de encontro as necessidades do cleinte.
Palavras-chave: Gestao de Projetos; Desenvolvimento Agil de Software;
Comunicagao Organizacional.
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Abstract

The present study aims to identify the impact of communication failures
between stakeholders on agile project management success. In other words,
understanding how internal and external communication to organizations
should be managed, seeking to enhance the delivery of value to its customers.

It was in 2001 that seventeen Information Technology (IT) professionals came
together to publish the “Manifesto for Agile Software Development” (Beck et al.,
2001), to share the best practices for software projects implementation. The end
is the delivery of value to customers. On this way, the concept can be replicated
in any sector of activity. Even so, IT companies, such as Bizdirect (a Portuguese
consultancy), have communication failures throughout their value creation
process. Namely, lack of internal alignment, or relationship difficulties within
customers throughout projects implementation.

To analyse the impact of communication failures, nine Bizdirect consultants
were interviewed (including technical team, project managers and team
managers). The questions were directed to the workers' routine to study internal
and external communication of the Organization, flaws found throughout the
process and suggestions for improvement to speed up projects’” execution.

Comparing interviews’ results with reviewed literature, four critical areas of
agile communication are highlighted, which impact on projects duration and
cost, as well as relationship with clients. It was understood that clear and
attainable objectives must be defined by the team in a short run and over-
allocation to respond to several projects simultaneously must be avoided.
Another aspect to highlight is the client's involvement as an active member of a
project team and, finally, the definition of a project scope should not be limited
to the initial phase of a project, otherwise the final solution will not meet the

client's needs.
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1. Introducao

Aos dias de hoje, seja qual for a dimensao da organizagao, ha um procura
constante pela otimizacdo dos processos de criagao de valor. Este é um dos
principais topicos ao nivel da lideranca empresarial, tecnologias de informagao
(TI) e gestao de projetos (Schmidtner et al., 2021). Uma referéncia neste campo
foi a publicacio do Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software em 2001
por dezassete autores que representavam diferentes metodologias para a
implementacao de projetos de desenvolvimento de software. Juntaram-se com o
objetivo de partilhar com a comunidade de developers as melhores praticas para
o processo (Beck et al., 2001).

Com base no Manifesto, é possivel destacar que os principais elementos das
abordagens ageis, sintetizados nos seguintes pontos (Petit & Marnewick, 2021):

e Os clientes estao continuamente envolvidos no processo de

desenvolvimento, avaliando o produto entregue e partilhando feedback.

e O produto é desenvolvido por fases, sendo que o cliente especifica os

requisitos que devem ser incluidos em cada uma das fases.

e (Cada membro da equipa € autodisciplinar para fazer seu trabalho da

melhor maneira possivel, sem necessidade dum processo prescritivo.

e O produto € ajustado conforme a experiéncia de testes de utilizagao do

cliente, em vez de seguir um plano formal.

Além do mais, uma equipa agil nao pode trabalhar de forma isolada, pelo que
a fluidez na comunicacao entre equipas € necessdria alcancar para garantir a
criagao e entrega de valor a todos os stakeholders envolvidos no processos (Rahy

& Bass, 2021). Neste sentido, é relevante questionar até que ponto deve ir o



alinhamento entre a equipa de desenvolvimento informatico e o cliente que
contrata o servigo de implementacao de um novo sistema. Além do mais, importa
conhecer as medidas que uma consultora deve aplicar para promover um
feedback continuo, adaptabilidade, flexibilidade e capacidade de resposta (Rahy
& Bass, 2021).

Desta forma, surge a necessidade de estudar o impacto de falhas de

comunicac¢ao entre stakeholders no sucesso de um projeto com uma metodologia

de gestao Agil.

Para tal, ao longo do presente estudo serd revista literatura relevante de forma
a sistematizar o conhecimento nas areas da comunicacao dentro das
organizagbes, e da metodologia Agil na gestao de projetos. Assim, sera possivel
compreender os conceitos para uma discussao e aplicagao pratica nos capitulos
que se seguem. Foram entrevistados nove profissionais da Bizdirect (uma
consultora de TI portuguesa) para perceber de que forma a comunicagao tem
impacto na gestao dos projetos da empresa. A consultora recorre a uma
metodologia gestio hibrida entre o modelo Agil e em Cascata. O primeiro
modelo serd analisado ao logo do estudo, ja o segundo é caracterizado por uma
dependéncia de documentacdo escrita, um extenso planeamento inicial, maior
envolvimento do cliente na fase inicial das atividade e uma estrutura de gestao
de projeto controladora e formal (Cram, 2019).

Em suma, esta dissertacao pretende justificar a importancia da comunicagao
num projeto, identificando as consequéncias da falta de alinhamento entre
stakeholders, através da analise dos fatores que levam a falhas na comunicagao
através do exemplo da Bizdirect. Por ultimo, recorrendo as praticas de

metodologia Agil, serdo propostas formas de mitigar as falhas encontradas.



2. Revisao de Literatura

2.1. Comunicacao nas Organizagoes

A literatura define um projeto como um trabalho progressivo, temporario e
unico de forma a gerar um produto ou servigo. Desta forma, todo o projeto tem
um inicio e um fim definido, e geralmente é dividido em fases (Rosenau &
Githens, 2011). A pressao por uma maior capacidade de entrega, complexidade
técnica ou de design da solugao aumenta as interagdes e complexidade dos
projetos. As técnicas convencionais rapidamente se tornam inadequadas (Jeffs &
Papillon, 2019).

De forma as organizacOes atingirem os seus objetivos, os colaboradores sao
agrupados de um modo légico e funcional (Correia et al., 2020). A articulacao
destes agrupamentos da origem a um modelo de gestao que ¢ defendido por Hall
(2004) como a estrutura organizacional que procura alcangar resultados. Além do
mais, tem como objetivo regular o papel individual dentro da organizacao,
permitindo, por meio de possiveis cendrios, a exercao de autoridade, a tomada
de decisdao e o bom desempenho de atividades.

Neste sentido, o nivel de competéncia técnica de um consultor é relevante
para garantir a qualidade do trabalho entregue. A gestao de risco e incerteza tem
vindo a ganhar preponderancia na literatura académica (Carvalho & Junior,
2015). Ou seja, o uso de uma metodologia Agil esta diretamente relacionado com
a necessidade de garantir uma comunicagao eficiente entre stakeholders, sendo
que falhas na comunicagao traduzem-se em falhas na entrega ao cliente (Rahy &
Bass, 2021). E de notar que os stakeholders podem ser constituidos por clientes,
equipas de projetos, acionistas, fornecedores e parceiros, entre outros.

Na verdade, a comunicagao e a proximidade fisica entre a equipa envolvida
num determinado projeto, facilita a orientagio do trabalho para o cliente. E de

notar que os anos de 2020 e 2021 foram desafiantes neste aspeto: o trabalho



remoto veio substituir o contacto direto, alterando a forma como se trabalha e
comunica (Schmidtner et al., 2021).

Tanto a metodologia Agil como a Lean, defendem a importancia das pessoas
envolvidas, da monotorizacao do processo e a adaptacdo continua de forma a
otimizar a eficiéncia. (Jeffs & Papillon, 2019). Como afirmam Rebaiaia e Vieira
(2014), “o feedback é fundamental - das pessoas, dos clientes, dos stakeholders e do
proprio produto”(Rebaiaia, M.-L., & Vieira, 2014). Verifica-se que, para se gerir a
equipa de projeto, todos os elementos devem ter conhecimento do papel de cada
um (Jetfs & Papillon, 2019).

As praticas do Scrum, uma das metodologias que contribuir para o
surgimento dos principios do Manifesto Agil, reconhece trés fungdes principais:
Product Owner, Equipa de Desenvolvimento e Scrum Master. O Product Owner
representa as partes interessadas, garantindo que a equipa entrega ao cliente o
projeto contratado. Ja a equipa de desenvolvimento € responsavel pelo avanco
efetivo do projeto. Por ultimo, o Scrum Master atua apoiando a equipa na
aplicacao da metodologia Scrum, evitando que externalidades causem um

impacto negativo no projeto (Darwish, N. R., & Muhammad, 2017).

2.2.  Metodologia Agil

O conceito de agilidade passa pela capacidade das organizagoes adaptarem
0s seus processos face a alteragoes na envolvente (Dobrowolski et al., 2021). Quer
isto dizer que a implementacio de uma metodologia Agil passa pela rapida
percecao de alteragdes, aquisi¢ao de conhecimento e introducao de mudangas,
com o intuito de potencializar o valor entregue ao cliente e, consequentemente,
aos restantes stakeholders (Conboy, 2009).

Nesta fase, importa referir que a metodologia Lean também procura
maximizar a entrega de valor ao cliente. Contudo, foca-se na otimizagao do

processo de produgao/ distribuigdo, minimizando o desperdicio de recursos



(Santos & Carvalho, 2020). Este conceito € considerado por autores como a base

da gestao de projetos (Jeffs & Papillon, 2019).

Foi em 2001, com a publicagio de “O Manifesto para Desenvolvimento Agil

de Software” que a metodologia comegou a alterar a forma como as organizagoes

gerem os seus projetos (GHEORGHE et al., 2020). Inicialmente, foi pensada para

o desenvolvimento de software, atualmente, os principios do Agil foram

replicados para outros setores de atividade como a industria (WHITELEY et al.,

2021), ou o setor publico (Fontana & Marczak, 2020).

Neste sentido, e de acordo com o Manifesto publicado em 2001, sao doze

os principios do desenvolvimento de software agil (Beck et al., 2001):

1.

10.

A maior prioridade €, desde as primeiras etapas do projeto, satisfazer
o cliente com uma entrega rapida e continua de software com valor.
Aceitar altera¢des ao ambito inicial, mesmo numa fase tardia do ciclo
de desenvolvimento. Os processos ageis potenciam a mudanca em
beneficio da vantagem competitiva do cliente.

Potenciar a entrega de software funcional. Os periodos de entrega
devem ser de poucas semanas a poucos meses, dando preferéncia a
periodos mais curtos.

O cliente e a equipa de desenvolvimento devem trabalhar juntos,
diariamente, durante o decorrer do projeto.

Desenvolver projetos com base em individuos motivados, dando-lhes
o ambiente e 0 apoio de que necessitam, confiando que irao cumprir
0s objetivos.

O método mais eficiente e eficaz de passar informacao para e dentro
de uma equipa de desenvolvimento é através de conversa pessoal e
direta.

A principal medida de progresso ¢ a entrega de software funcional.
Os processos ageis promovem o desenvolvimento sustentavel. Os
promotores, a equipa e os utilizadores deverao ser capazes de
manter, indefinidamente, um ritmo constante.

A atencdo permanente a exceléncia técnica e um bom desenho da
solu¢do aumentam a agilidade.

Simplicidade — a arte de maximizar a quantidade de trabalho que nao
é feito — ¢ essencial.



11.  As melhores arquiteturas, requisitos e desenhos surgem de equipas
auto-organizadas.

12. A equipa reflete regularmente sobre o modo de se tornar mais eficaz,
fazendo os ajustes e adaptagOes necessarias.

Além do mais, de acordo com a literatura, um menor planeamento inicial é
benéfico, sendo mais eficiente uma abordagem evolutiva ou incremental
(Serrador & Pinto, 2015). Ou seja, o foco esta em simplificar o desenvolvimento
do produto, bem como o processo a ser seguido.

Voltando ao quinto ponto do Manifesto Agil, entende-se a necessidade duma
equipa organica e autodisciplinar de sete a nove membros. Uma equipa pequena
e dindmica permite uma maior adaptabilidade face a mudangas na envolvente.
Para tal, uma boa comunicacao interna minimiza o efeito de uma externalidade
negativa (Agustine, Payne, & Sencindiver, 2005). Por outras palavras, esta
metodologia foi concebida para equipas de pequena dimensao, pelo que ao ser
aplicada em projetos multidisciplinares ou em projetos de larga escala, podem
surgir constrangimentos no decorrer da sua implementacao (Petit & Marnewick,
2021). Um dos problemas tem que ver com a ambiguidade das fun¢des que uma
pessoa representa para um projeto especifico, ou a forma como as diferentes
equipas comunicam entre si. Quer isto dizer, que um projeto Agil pode enfrentar
problemas como falta de coordenacao, resisténcia entre stakeholders internos e
falta de tomada de decisao (Ershadi et al., 2020). Autores como Jenkin et al.(2019)
defendem que a compreensao mutua entre stakeholders é relevante para o sucesso

do projeto.



3. Metodologia

Este estudo segue uma abordagem qualitativa. Foram conduzidas entrevistas
semiestruturadas a um conjunto de nove profissionais do campo das Tecnologias
de Informacdo (TI) de diferentes niveis hierdrquicos da mesma empresa. De
acordo com a literatura, uma abordagem de pesquisa qualitativa é util para
abordar a questao do "como?" no campo exploratério da construgao do
conhecimento (Benbasat et al., 1987). Ou seja, um caso de estudo exploratorio
procura analisar contextos em que a questao de investigacao em causa nao tem
um conjunto tnico e claro de resultados (Oaks et al., 2013).

Neste sentido, foram realizadas entrevistas a um grupo de trabalhadores da
Bizdirect, uma consultora de TI portuguesa, parte do grupo SONAE e, desde
julho de 2021, integrada no grupo Claranet, o maior prestador de servigos de TI
em Portugal.

O negdcio da Bizdirect tem como missao transformar a tecnologia em valor
acrescentado para o negdcio dos seus clientes, contribuindo para a digitalizacao
dos seus processos de negocio e para o aumento da produtividade das suas
equipas. O negocio da consultora desenvolve-se em quatro unidades: Digital Data
Center, Modern Workplace, Customer Intelligence e Business Process Optimization.
Tendo parceiros de negdcio como a Microsoft, a Amazon Web Services ou a
Google Cloud. (Bizdirect.Pt, 2022)

Melhor explicando as quatro unidades de negdcio da Organizacao, Digital
Data Center consiste na prestagao de servigos e consultoria Cloud, ou seja, quando
um cliente pretende migrar a sua infraestrutura para a Cloud, a Bizdirect faz uma
avaliagao a infraestrutura de TI e aplica¢des do cliente, desenhando um plano de
migracao para Cloud.

Modern Workplace passa pela modernizacao tecnologica da forma de trabalhar

dos clientes da Consultora. Seja através do fornecimento de licenciamento de



software ou desenvolvimento aplicacional, sao dadas ferramentas ao cliente que
possibilitem a modernizagdo e otimizagdo dos seus processos de negdcio,
procurando que o cliente agilize as suas tarefas.

Customer Intelligence é a unidade que tem como objetivo melhorar a relagao
de quem contrata a Bizdirect com os seus proprios clientes, ou seja, procura-se
analisar o comportamento do cliente melhorando a sua experiéncia de compra.
Recorre-se a inteligéncia artificial e andlise de dados com o intuido de dar a
empresa uma visao completa do ciclo de vida dos seus clientes.

Por ultimo, Business Process Optimization é o recurso a metodologia Lean
Digital para desenhar, desenvolver e entregar novas experiéncias na relacao com
o cliente. Levando a otimizagdo dos processos de negdcio, promovendo a
transformacao holistica da organizagao, que aborda tanto modelos de trabalho
como solugdes tecnoldgicas.

Relativamente ao numero de trabalhadores, volume de negocios e resultado

liquido a seguinte tabela demonstra os valores dos tltimos cinco anos.

2017

2018

2019

2020

2021

Numero de

trabalhadores

78

88

88

79

60

Volume de

44 389

60 322

66 132

60 264

48 933

negocios (em
milhares de
euros)

Resultado liquido 693 886 1432 499 191
(em milhares de
euros)

Tabela 1 Caracterizagdo da Bizdirect de 2017 a 2021. Fonte (Bizdirect, 2022)

A Bizdirect atua em setores de atividade diversificados, fazendo parte da
carteira de clientes da Bizdirect os CIT, a Delta Cafés, a Super Bock Group, a
Robilac, o Grupo Pestana, e o Grupo Sonae. (Bizdirect.Pt, 2022)

As entrevistas conduzidas tém com objetivo analisar as caracteristicas de

comunicagao interna e externa da Organizacdo, procurando identificar os



principios de uma metodologia agil. Paralelamente, pretende-se estudar o
impacto do modelo de comunicag¢ao no sucesso dos projetos implementados pela
Bizdirect.

Para garantir a adequagao das questdes, foi preparado um conjunto de treze
perguntas que procuram que os entrevistados partilhem a sua opinido
relativamente ao processo de comunicagao estabelecido e que melhorias estariam
dispostos a implementar para que o processo fosse otimizado. Os entrevistados
foram escolhidos de modo que representassem todos os intervenientes
envolvidos no processo desde que uma proposta comercial é adjudicada até que
o projeto é entregue ao cliente.

Apds a conclusao das entrevistas, cada uma foi analisada individualmente,
podendo ser lidas nos anexos partilhados e os resultados foram agrupados numa
tabela organizada por ambito das respostas de forma a identificar padroes de
resposta.

Os resultados obtidos no decorrer das entrevistas serao agrupados consoante
a opiniao dos inquiridos face aos seguintes temas: conhecimento dos objetivos
estratégicos da Organizacdao e individuais; alocagdo de equipa a projetos;
comunicagao interna e externa; principais dificuldades; execucao de agdes
corretivas; avaliacao de desempenho e como ser mais agil.

Elementos de equipas suplementares como recursos humanos e financeiros
nao foram contabilizados para o processo, por nao terem um papel ativo na
entrega dos projetos e na relagio com o cliente. Importa referir que foram
entrevistados dois engenheiros de sistema, dois consultores técnico, dois gestores
de projeto e um gestor de unidade de negdcio. Os inquiridos tém idades
compreendidas entre os 23 e os 45 anos de idade, sendo quatro do sexo feminino
e cinco do sexo masculino. As entrevistas tiverem uma duragao média de 23

minutos e foram realizadas entre dezembro de 2021 e janeiro de 2022.



Nome Idade Cargo Data da | Duragao da
profissional entrevista entrevista
Andreia Lopes | 23 anos Software Developer | 06/01/2022 23 minutos
Bruno 38 anos Consultor 13/01/2022 37 minutos
Clemente Funcional
Carlos 42 anos Senior Project | 20/12/2022 11 minutos
Camargo Manager
Catia Reis 27 anos Software Developer | 16/12/2021 32 minutos
Filipe Cunha |27 anos Software Developer | 10/01/2022 14 minutos
Hélder Vicente | 30 anos Project Manager 17/12/2021 24 minutos
Patricia 31 anos Tech Lead 10/01/2022 17 minutos
Ribeiro
Pedro Pisco 34 anos Solution Architect | 21/12/2021 23 minutos
& Development
Project Lead
Rute Dias 45 anos Delivery Manager - | 10/01/2022 27 minutos
CRM Solutions

Tabela 2 Caracterizagdo dos entrevistados

10




4. Apresentacao de Resultados

41.  Objetivos Organizacionais e Individuais

No que diz respeito a divulgagao dos objetivos estratégicos da organizacao,
seis dos inquiridos (70%) defendem que sao partilhados de forma clara. Os outros
trés (30%) assumem ter dificuldade em manter presente os objetivos da empresa
no seu quotidiano. Ainda assim, 40% (quatro dos inqueridos) tem presente que a
prioridade € entregar os projetos dentro do custo definido, durante o tempo
planeado, e de acordo com os padrdes de qualidade espectaveis. Quanto a
definicao dos objetivos individuais, oito dos nove entrevistados mostram-se
satisfeitos com o modelo usado, sendo um processo individual e personalizado,

revisto semestralmente com o gestor de cada equipa.

42.  Alocacao de Equipa

Quanto a alocagao de equipa a projetos, esta é feita consoante as capacidades
de cada um, procurando que haja evolugdo individual através da partilha de
informacao entre as equipas. Ainda assim, cinco dos inquiridos (55%) nao se
sente confortavel com a forma como é feita a alocacdo de recursos. O
planeamento é feito semanalmente de forma reativa, surgindo imprevistos ao
longo da semana que condicionam as atividades planeadas. Juntamente com o
excesso de alocagao dos consultores, o trabalho acaba por ser entregue com falhas
ou apds o limite do prazo determinado inicialmente. E de salientar que os
momentos de dependéncia do cliente ao longo do processo, contribuem para o

incumprimento dos planos iniciais.

4.3. Comunicacao Interna e Externa

11



No campo da comunicagdo, quatro dos cinco consultores técnicos destacam
que, quando discutem termos técnicos com os clientes, sentem dificuldade em se
expressarem de forma clara. Isto acontece ndo sd porque os consultores da
Bizdirect ndo tém um conhecimento total do negdcio de todos os clientes, mas,
também, porque os clientes habitualmente nao possuem conhecimentos técnicos
que permitam compreender as tarefas de desenvolvimento de software. Estes
entraves no ambito da comunicagdo sdo passiveis de originar um
desalinhamento entre as necessidades do cliente e o trabalho entregue. Os nove
entrevistados referiam o gestor de projeto como uma figura relevante em garantir
a comunicagio ao longo do projeto. E referido, ainda, que na auséncia um gestor
de projeto as atividades iriam ser concluidas, porém haveria um maior esforgo e
desgaste da equipa e o resultado, por vezes, poderia ficar a margem do
pretendido pelas partes. Ainda no campo da comunicagao, 55% dos inquiridos
considera a troca de informacao um dos maiores constrangimentos no seu dia-a-
dia: seja em conseguir retorno por parte do cliente, ou em garantir uma
comunicacao continua ao longo do projeto. O grande volume de trabalho ¢ um
dos fatores referido por cindo dos inquiridos que dificulta a boa comunicacao.
Outra dificuldade sentida, e consequéncia da sobrealocacao das pessoas, prende-

se com o cumprimento dos planos de atividades.

4.4. Execucao de A¢oes Corretivas

Quanto as agdes corretivas que surgem no decorrer dos projetos, € necessario
gerir as expectativas dos clientes para que nao haja um desvio ao ambito do
projeto inicial. Quando as agdes corretivas surgem apds o fecho do projeto, sao
considerados novos pedidos, sendo aberto um caso de suporte para a sua
implementacao. Estes pedidos de correcao podem surgir porque o cliente,
inicialmente, ndo definiu de forma clara aquilo que esperava ver implementado,

ou porque o projeto teve uma duragao superior a esperada e as necessidades do
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cliente alteraram, ou simplesmente, foram langadas novas funcionalidades ou
tecnologias que o cliente quer implementar. Seis dos entrevistados partilharam
que parte das corre¢oes poderiam ser evitadas caso houvesse um melhor

entendimento entre a consultora e o cliente na fase de definicao de requisitos.

4.5.  Avaliacao de Desempenho

No que diz respeito a avaliagao de desempenho, apesar dos entrevistados
estarem satisfeitos com o modelo semestral de avaliag¢dao individual, oito dos
nove participantes considera que a avaliagao dos projetos é um ponto a melhorar.
Os entrevistados defendem que ¢ necessario um maior envolvimento do cliente
nesta fase, defendendo mesmo, a realizacdo de sessoes de avaliagao aquando da
conclusio dos projetos. E referido que, desta forma, serd possivel identificar
pontos positivos a implementar em novos projetos e praticas que devem ser
evitadas ou melhoradas. Deve ter-se em conta métricas de avaliagdao simples e
concretas como o numero de problemas reportados pelos clientes, ou o tempo de

adocao das novas ferramentas pelos utilizadores do lado do cliente.

4.6.  Como Ser Mais Agil?

Os nove participantes referiram que para aumentar a agilidade das suas
tarefas, seria necessario melhorar a comunicac¢dao interna e externa. O
planeamento do trabalho individual deve ser melhor organizado, evitando
excessos de tarefas em simultaneo e o incumprimento dos planos. Seria positivo
a utilizagao duma plataforma tnica para a comunicagao do estado das atividades
do projeto, onde todos os elementos da Organizacao pudessem planear as tarefas
que tém a executar, registando a evolucao das mesmas. Deste modo, seria
possivel melhorar a comunicagao entre stakeholders. Por ultimo, o envolvimento
do cliente durante o projeto deve ser intensificado, de forma que o trabalho seja

mais colaborativo entre as partes.
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5. Discussao de Resultados

O principal objetivo deste estudo ¢ analisar a relevancia da comunica¢ao no
desempenho de projetos Agil. Pelas entrevistas realizadas a equipa da Bizdirect,
e comparando com a literatura revista, destacam-se os seguintes resultados:

1. Tal como sustentado pela literatura, a falta de reflexao e
autoavaliacdo por parte das equipas e respetivos gestores, leva a
resultados deficitarios (Dobrowolski et al., 2021). Neste sentido, a
forma clara como é comunicado aquilo que é espectavel que um
colaborar atinja durante um ano de trabalho é visto de uma forma
positiva pelo proprio trabalhador. Como consequéncia deste bom
alinhamento entre a organizagao e os trabalhadores, mais facilmente
sao atingidos os objetivos corporativos. Contudo, € necessaria a
definicao de métricas ou indicadores de avaliacao dos objetivos e a
sua partilha de forma regular para que cada um consiga refletir sobre
o seu proprio desempenho. A tarefa de defini¢cdo de objetivos deve
nao so estar a cargo do responsavel de cada unidade de negdcio ou
gestor de equipa, mas deve, igualmente, ser promovida pelo gestor
de projeto. No decorrer dos projetos, a defini¢ao de objetivos de curto
prazo (tarefas a concluir e a entregar ao cliente no periodo constante
de uma ou duas semanas), permite que a equipa melhor organize o
seu trabalho, alcan¢ando os objetivos propostos. Além do mais,
havendo entregas de software faseadas e continuas ao cliente, este
dara feedback regularmente quanto a trabalho executado. O gestor de
projeto, além de planear e comunicar estas metas a atingir, deve ser o

facilitador do trabalho da equipa de projeto, procurando mitigar

dificuldades.
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2. Quanto a alocagdo de pessoas, se por um lado é vantajoso que os
recursos sejam alocados consoante as suas competéncias, e se procure
que haja evolugao dos mesmos, € de notar que o ambiente de
incerteza leva a um maior degaste pessoal, o que pode por em causa
o desempenho e, até mesmo, a permaneéncia dos consultores na
organizacio. De acordo com o Manifesto Agil (Beck et al., 2001), é
necessario que a equipa se sinta motivada no seu dia-a-dia, nao sé
através de um ambiente de trabalho estavel, como pela possibilidade
progressao na carreira ou conciliagao entre a vida pessoal e
profissional. Por outras palavras, fatores como a sobrealocagao e a
incerteza, devem ser evitados.

O uso de métodos ageis permite aos desenvolvedores de software
um maior envolvimento, foco na comunicagdo e partilha de
conhecimento com os membros da equipa e outros stakeholders,
permitindo uma melhor organizacao das suas atividades de
desenvolvimento (Venkatesh et al, 2020). De forma a mitigar o
problema da sobrealocacdo, € necessdria uma ferramenta que
centralize a gestao do portefdlio de projetos. O alinhamento dentro da
organizacao deve passar pelo estado de cada projeto e pela alocagao de
recursos. Esta plataforma deve ser colaborativa, estando acessivel a
todos os elementos da consultora, sendo alimentada nao sé pelos
gestores de projeto, mas também pela equipa técnica. Neste sentido,
sera possivel monitorizar o estado das tarefas de projeto, a existéncia
de pontos criticos ou a necessidade de alocar mais recursos ao projeto.

3. O envolvimento do cliente ao longo do processo € um fator critico e
que deve ser melhorado no caso da Bizdirect. Ao longo das
entrevistas foi referido que os momentos de dependéncia do cliente

geram atrasos no projeto. Neste sentido, os clientes ndo se sentem
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envolvidos o suficiente nas atividades para que se sintam
confortaveis aquando da toma de decisdes. De acordo com os
principios do Manifesto Agil, deve haver um trabalho continuo entre
o cliente e a equipa de desenvolvimento. Ou seja, as empresas de
desenvolvimento de software usam abordagens dgeis, em que entre
uma pequena equipa de trabalho existe uma estreita colaboragao com
os clientes, procurando criar software de alta qualidade com iteragdes
e feedback frequentes (Rasheed et al., 2021).

Uma boa pratica ¢ a realizagao de sessdes de trabalho recorrentes
entre o cliente e a consultora onde sejam partilhadas as acOes
concluidas, os proximos passos e eventuais pontos criticos. Caso o
cliente também esteja envolvido em tarefas de projeto, devem ser
realizadas sessOes de trabalho conjuntas, como se se tratasse de um
elemento interno da consultora. Havendo transparéncia e um bom
alinhamento entre as equipas, o trabalho serd agil nao s6 internamente
como com o cliente. Além do mais, aquando dos testes do cliente, o
numero de falhas reportadas serd menor.

Um dos principios do Manifesto Agil que a Bizdirect deve melhorar
tem que ver com a aceitagao de altera¢des ao ambito inicial dos
projetos. Apesar de internamente o processo para pedidos fora de
ambito estar bem definido, € um processo que penaliza estes novos
pedidos. De acordo com o Manifesto, a maior prioridade é entregar
software com valor para o cliente, ou seja, devem ser feitos testes de
forma recorrente pelo cliente de forma a conseguir melhorar a
solugao com o feedback do cliente (Jirapanthong, 2021).

Neste sentido, o processo deveria prever novos pedidos por parte
do cliente. Para tal, deveria ser repensado desde a fase comercial.

Sendo definidos requisitos minimos a implementar no projeto, tal
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como um or¢amento previsto, que devera ser retificado ao longo do
mesmo. No decorrer da implementacdo, devem ser identificados os
entregaveis e avaliado o esfor¢o e o custo de entrega da fase de
implantacdo em causa. Desta forma, o cliente podera testar pequenas
componentes do projeto a medida que a equipa conclui
funcionalidades do software ou aplicagaio. Como consequéncia, o
cliente ira partilhar com a equipa a sua opinido quanto ao trabalho
entregue, e quais as alteracoes que deverao ser feitas na fase atual e nas
seguintes. Assim, o conceito de “alteragao ao ambito” é substituido por
um modelo onde o ambito vai sendo especificado no decorrer do

projeto em vez de ser definido apenas na fase inicial.
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6. Conclusao

Um modelo de comunicagao continuo e fluido, permite as equipas de projeto
um maior alinhamento, seja ao nivel dos objetivos individuais e corporativos,
alocacao de recursos, relacdo com o cliente e capacidade de entrega. Em ultima
instancia, a qualidade de comunicacdo nos projetos e a forma como uma
organizacgao se relaciona interna e externamente, tem impacto direto na criagao
de valor para os stakeholders envolvidos.

No caso da Bizdirect, seria expectavel encontrar uma metodologia
suficientemente agil que contornasse os problemas anteriormente referidos.
Contudo, as limitagdes encontradas durante apds a andlise das entrevistas, leva
a concluir que as falhas de comunicacao condicionam a duracao global de um
projeto, sendo necessario um maior esfor¢o para concluir a entrega e,
consequentemente, um maior custo de implementagao. Indiretamente, o atraso
no projeto e eventuais discussoes de novos requisitos pedidos pelo cliente fora
do ambito inicialmente definido, terdo um impacto negativo na relagao com o
cliente. Uma outra consequéncia passa pelo desgaste da equipa de projeto,
fazendo com que os consultores optem por novos desafios profissionais e os
clientes por novos parceiros de negdcio.

Por tltimo, a metodologia Agil remete para uma forma de trabalhar organica,
focada nas necessidades do cliente e na equipa de projeto. Este conceito de
trabalho traduz-se numa maior proximidade e envolvéncia de toda equipa
(interna e externa) ao longo do projeto. Melhor dizendo, estd diretamente
relacionado com a comunicagao entre os stakeholders do projeto.

No que diz respeito as limita¢des do estudo, é de notar que foram realizadas
nove entrevistas a consultores da Bizdirect. Se por um lado, as entrevistas foram
conclusivas, seria mais vantajoso para o estudo ter uma amostra mais significava

de forma a melhor sustentar os resultados obtidos. Em termos futuros, seria
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interessante explorar o tema da comunicacao em ambientes ageis e altamente
dindmicos, como € o caso das consultoras. Através de focus grups, seria possivel
discutir de que forma as consultoras poderiam aplicar um modelo de gestao agil,
tendo em conta o seu contexto. Seria igualmente relevante estudar de que forma
deve ser encarado o erro numa metodologia agil, ou seja, discutir se o erro deve
ser evitado e punido, ou se deve fazer parte do processo, permitido a sua

adaptacao.
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Anexos — Entrevistas

Nome: Andreia Lopes
Idade: 23
Profissao: software developer

Data da entrevista: 06/01/2022

1. Quais as principais atividades do seu dia-a-dia?

O dia da Andreia comega com uma analise dos e-mails, planeamento do dia
de trabalho, execucao das tarefas planeadas e reporte de horas dos projetos onde
esteve alocada.

2. Quem sao as pessoas/ equipas com quem trabalha diretamente?

Gestores de projetos, colegas de equipa, Tech Lead. A Andreia tem pouco

contacto com clientes, pois esta é uma responsabilidade do gestor de projeto.
3. Como conhece a estratégia e os objetivos da empresa?

Na organizac¢ao a informacao é disponibilizada na intranet em documentos
especificos, ou via e-mail da equipa financeira ou de recursos humanos. Além do
mais, esta informagao também ¢é partilhada nas reunides de equipa de forma
informal.

4. Como conhece os seus objetivos de equipa/projeto?

Em reuniao de equipa sao apresentados os KPI's (key performance indicator) que
tém para atingir e, ao longo do ano, a informagao vai sendo atualizada de forma
que a equipa ajuste o seu trabalho para atingir estes objetivos. Em PowerBI sao
partilhados os dashboards com os indicadores para que esta informacao esteja
disponivel a todos.

Relativamente aos projetos, o gestor de projeto partilha com a equipa o ambito
que serad entregue ao cliente. Numa fase seguinte € feita a documentacgao de

arquitetura com o que serd implementado.
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5. Como conhece os seus objetivos individuais?

Anualmente é definido um plano de objetivos individuais em conjunto com o
seu superior, e sao reavaliados a meio do ano. Também vao sendo feitas sessdes
individuais entre a Andreia e 0 seu manager onde partilha os seus objetivos,
sendo criado um plano de acao.

6. Como conhece as agdes sob a sua responsabilidade?

No kick off de projeto e durante os pontos de situacao interno é comunicado
pelo gestor de projeto qual é o ambito do projeto, e pelo Tech Lead aquilo que é
necessario fazer.

Em projetos de maior dimensao, dada a sua complexidade, as atividades vao
sendo planeadas a medida que o projeto avanga.

7. Qual a sua opiniao sobre a forma como ¢ feita a alocagdao da equipa de
projeto?

De acordo com a Andreia, a equipa do projeto é construida de acordo com as
capacidades de cada elemento. Ao longo do projeto é tido em conta a necessidade
de alocar mais pessoas no projeto ou nao.

8. De que forma comunica com a equipa ao longo do projeto?

A principal ferramenta é o Microsoft Teams, seja a comunicagao feita por chat
ou por videochamada, seguindo-se o e-mail. A documentagao do projeto é,
também, uma forma de comunicacao e registo das atividades técnicas.

9. Quais sao as suas principais dificuldades? Que meios tem para as

resolver?

O que torna um projeto mais dificil de avangar é quando deixa de haver
resposta de umas das partes. Seja essa reposta do lado do cliente ou interna. Esta
falta de reposta dos clientes, tanto pode acontecer no arranque das atividades,

como no decorrer do projeto.
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Na verdade, as dificuldades técnicas sao relativamente facies de ultrapassar
através duma pesquisa ou partilha de duividas entre colegas de equipa ou com
alguém mais sénior.

10. Sente que existem falhas de comunicagao internas e/ou externas, qual o
impacto para o projeto?

De acordo com a Andreia, nao existem falhas de comunicacao internas
relevantes. As mais significativas tém que ver com a falta de reposta do cliente
que atrasam o projeto.

11. Qual a sua opinido sobre a forma como agem sobre agdes corretivas?

Na perspetiva da Andreia, a Bizdirect ndao tem uma ma postura, contudo a
gestao de expectativas do cliente é importante para que nao se comece um novo
projeto dentro do projeto original. Ou seja, € necessario controlar o ambito de
forma que nao se ultrapasse o esfor¢o estimado. Quando um projeto entra em
fase de testes de aceitagao do cliente é necessario um grande controlo do ambito
para que o projeto nao atrase.

E de notar que estes pedidos de alteragio podem surgir porque com a evolugao
do projeto o cliente apercebe-se que tem outras necessidades, ou descobre novas
funcionalidades que gostava de ver implementadas.

12. Qual a sua opinido sobre a forma como €é avaliado o desempenho
individual e dos projetos?

O e-mail de fecho de projeto que é partilhado com o cliente é positivo para que
a organizagao receba feedback. Contudo é apenas um questiondrio geral. De
qualquer das formas, caso fosse um questiondrio mais pormenorizado seria
exaustivo para o cliente.

Uma outra forma de avaliar os projetos, seria realizar uma sessao de fecho de
projeto onde se avaliaria o desempenho do projeto e da equipa.

13. De que forma acha que poderiam ser mais ageis no dia-a-dia?
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Seria importante uma drea comum a equipa do projeto onde se partilharia o
estado das vdrias atividades. Desta forma, toda a equipa estaria ocorrente do

estado do projeto sem ser necessario fazer tantas sessdes de ponto de situagao.

Nome: Bruno Clemente
Idade: 38
Profissao: Consultor Funcional

Data da entrevista: 13/01/2022

1. Quais as principais atividades do seu dia-a-dia?

O Bruno ¢é responsavel pela equipa funcional, devendo fazer o
acompanhamento da equipa e dos seus projetos na perspetiva funcional. Para tal,
o Bruno orienta workshops funcionais com o cliente para levantamento de
requisitos e faz respetiva especificacao, também d4a formagoes aos utilizadores
apos a implementacao das solugdes. Pode também dar apoio a equipa de pré-
venda, ou a equipa de suporte quando necessario.

2. Quem sao as pessoas/ equipas com quem trabalha diretamente?

Essencialmente, clientes, gestores de projeto, equipa de suporte e equipa
de pré-venda. Quando os projetos estao na fase de desenvolvimento, por vezes é
necessario comunicar com a equipa técnica.

3. Como conhece a estratégia e os objetivos da empresa?

O Bruno conhece os objetivos da empresa na sessao de kick-off do ano, em
janeiro, no onde sdo partilhados os resultados financeiros do ano anterior e quais
0s objetivos a atingir no novo ano. Em setembro, ha uma nova sessao onde se
partilha o estado atual dos objetivos.

Na opiniao do Bruno, o estado dos indicadores financeiros deveria ser
partilhado trimestralmente com toda a empresa para uma melhor passagem da

informacao as equipas.
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4. Como conhece 0s seus objetivos de equipa/projeto?

Relativamente ao projeto, inicialmente hd um alinhamento com a equipa
comercial sobre aquilo que foi vendido. Numa segunda fase, ha uma sessao com
o gestor de projeto onde sao definidas as macro tarefas do projeto.

5. Como conhece os seus objetivos individuais?

No inicio do ano, o Bruno tem uma sessao com a sua superior onde ¢
revista a avaliacao do ano anterior e sdo definidos os objetivos para cada novo
ano. A meio do ano existe uma segunda sessao onde é feita uma avalia¢ao do
cumprimento desses objetivos.

6. Como conhece as acoes sob sua responsabilidade?

Atualmente, a equipa do Bruno estd a reorganizar o processo de
consultoria funcional, identificando por fases as tarefas que um consultor
funcional deve desempenhar ao longo dum projeto. Desta forma, o processo de
consultoria funcional sera estandardizado.

7. Qual a sua opinido sobre a forma como € feita a aloca¢ao da equipa de
projeto?

Na opiniao do Bruno, a alocacao das tarefas as pessoas é algo que deve ser
melhorado. Atualmente € dada prioridade ao cliente que maior pressao fizer para
que o projeto seja entregue. Desta forma, os recursos serao desviados para os
projetos prioritarios, ficando outros desfalcados. Mais tarde, virao os clientes dos
projetos que ficaram desfalcados fazer pressdao para que os desenvolviemtnos
sejam concluidos.

Neste momento, é feito um planeamento reativo, em que se planeia a
alocagdao de forma semanal, ndo sendo possivel ter uma previsao alongada do
plano de atividades das equipas.

A equipa do Bruno tem dois elementos seniores e dois juniores, sendo que
0s mais juniores ainda nao tém autonomia para conduzirem projetos em termos

funcionais. O que faz com que seja preciso ter uma visdo da disponibilidade dos
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recursos seniores para acompanharem os juniores em novos projetos. Contudo,
sem uma visao mensal da alocacdao ha uma dificuldade acrescida em gerir a
entrada de novos projetos.

8. De que forma comunica com a equipa ao longo do projeto?

A comunicagdo do projeto é organizada por marcos, sendo que o primeiro
¢ a reunido de kick-off onde hd um alimento do ambito do projeto com o cliente,
segue-se a faze de levantamento de requisitos funcionais com o cliente onde se
discutem todas as necessidades que o cliente tem e como é que a solugao pode
dar resposta, de onde resulta um desenho funcional que o cliente ird aprovar.
Internamente, também ¢é feito um alinhamento com a equipa se preparar
tecnicamente a solu¢ao. Apds os desenvolviemntos concluidos é feita uma sessao
de apresentacdo da solugao ao cliente antes do inicio dos testes. Durante a fase
de testes, sdo feitas sessOes regulares de acompnhamento. No fim dos testes
estarem aceites, é feita uma acao de formacao com o cliente e uma ultima reuniao
de fecho do projeto.

Ao longo das atividades, o gestor de projeto vai fazendo reunides de ponto
de situacdo com o cliente para partilhar o estado do projeto. Contudo, o Bruno
defende que o cliente deveria ser ainda mais envolvido em todo o processo.
Muitas vezes, por excesso de trabalho, este envolvimento é descurado.

9. Quais sao as suas principais dificuldades? Que meios tem para as resolver?

A principal dificuldade do Bruno € a falta de tempo para dar resposta a
todas as suas tarefas. Se tivesse uma alocagao bem definida este problema seria
facilmente mitigado.

Quando o Bruno tem alguma duvida que precisa de esclarecer, tem
facilidade em falar com o gestor de projeto ou com o cliente, outras pessoas
podem nao se sentir tao confortaveis para falar com o cliente ou com a equipa

técnica.
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10. Sente que existem falhas de comunicacdo internas e/ou externas, qual o
impacto para o projeto?

Na opinido do Bruno, as falhas de comunicagao internas dao origem a
falhas de comunicagao com o cliente. Ou seja, quando o gestor de projeto nao tem
toda a informacao disponivel sobre o estado do projeto, ndo consegue fazer uma
boa comunicag¢ao com o cliente. Apesar do gestor de projeto nao ser responsavel
pelas atividades técnicas, € ele que tem de passar a informacdo ao cliente do
estado do projeto, ou eventuais bloqueios em que seja necessdrio o apoio do
cliente.

O Bruno defende que seriam necessarios mais pontos de situagao internos
rapidos e efetivos. Nao € por se fazerem sessdes pontuais de mais de uma hora
que todos os probelmas ficam resolvidos, na realidade, seria preferivel uma
sessao semanal de trinta minutos com toda a equipa para se discutir o estado do
projeto.

O Bruno defende que a comunicagao deve fluir de forma organica entre
todos os membros do projeto, evitando que probelmas comuns venham a ter um
impacto maior se tivessem sido comunicados antecipadamente.

Ferramentas como o Azure DevOps permitem que a equipa comunique
de forma indireta o estado de cada tarefa do projeto, o que permite manter uma
boa comunicagao entre a equipa e reduzir as longas reunides para resolver
problemas. Contudo, seria necessario dar formacdo a todos os elementos para
que saibam utilizar a ferramenta.

11. Qual a sua opinidao sobre a forma como agem sobre agoes corretivas?

Na perspetiva do Bruno, é feito um bom controlo do ambito do projeto,
sendo que do ponto de vista do corretivo ndo é comum haver um numero
significativo de bugs (falhas técnicas) no projeto. Contudo, quando o projeto nao

corre bem e a relagao com o cliente ja esta sensibilizada, a equipa procura dar
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resposta a0 maximo de agOes corretivas, ainda que estejam fora do ambito do
projeto.

12. Qual a sua opinido sobre a forma como é avaliado o desemprenho
individual e dos projetos?

Mais uma vez, por falta de tempo, a avaliagao dos projetos nao é feita da
melhor forma. Deveria ser feita uma sessdao de fim de projeto interna para
identificar pontos positivos e pontos a melhorar, de forma que haja melhoria
continua.

13. De que forma acha que poderiam ser mais ageis no dia-a-dia?

Se as pessoas tivessem um planeamento correto das suas atividades, a maioria
dos probelmas estariam resolvidos. Na maioria dos casos, planeiam-se
atividades sem margem de tempo, o que faz com que as pessoas estejam
sobrealocadas e nao tenham auténima para dar resposta a todas as suas tarefas.

Uma boa alocacao viria a reduzir problemas de comunicagao interna e externa.

Nome: Carlos Camargo
Idade: 42
Profissao: Senior Project Manager

Data da entrevista: 20/12/2021

1. Quais as principais atividades do seu dia-a-dia?

Enquanto gestor de projetos, as principais tarefas, predem-se com contacto e
gestao dos clinetes com os quais o Carlos tem projetos ativos, organizacao das
equipas de trabalho, planeamento dos projetos e procurar cumprir os prazos
estabelecidos.

2. Quem sao as pessoas/ equipas com quem trabalha diretamente?

Clientes externos e clientes internos (ou seja, equipas de projetos, gestores e

administracao da empresa).
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3. Como conhece a estratégia e os objetivos da empresa?

A estratégia ¢ divulgada frequentemente e reavaliadas ao longo do ano em
sessOes abertas a toda a Organizacao.

4. Como conhece os seus objetivos de equipa/projeto?

O Carlos sendo subcontratado nao tem um modelo de definicao de objetivos
igual ao dos colegas, apenas sao definidos objetivos de tempo de alocagao a
projetos. Apesar de nao serem definidos objetivos em especifico para cada
projeto, procura-se que todos os projetos terminem dentro do prazo, do
orcamento e com a qualidade esperada pelo processo.

Contudo, aquilo que o cliente espera do projeto, é definido a partida no que se
chama a "visao do projeto", ou seja, sao os requisitos que foram discutidos na fase
comercial.

5. Como conhece o0s seus objetivos individuais?

E partilhado com o Carlos o objeito de alocacdo que deve ser mantido
constante ao longo de todos os meses, isto €, 0 nimero de horas reportadas em
projetos deve ser uma determinada percentagem das quarenta horas semanais
de trabalho.

6. Como conheces as ag¢des sob a sua responsabilidade?

Manter os projetos dentro do plano previsto (seja tempo, orcamento e
qualidade), manter a equipa motivada para a conclusao do projeto, fazer o
acompanhamento das atividades e obter feedback das pessoas envolvidas no
projeto, propor reavaliagoes do projeto ou solugdes perante os problemas que vao
surgindo ao longo dos projetos, e acima de tudo, garantir a entrega dos projetos.

Do ponto de vista do Carlos, o gestor de projetos deve ser um mediador do
projeto. Caso nao existisse esta figura, o projeto teria um custo maior e o
entendimento entre as partes seria menor.

7. Qual a sua opinidao sobre a forma como ¢ feita a alocacao da equipa de

projeto?
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O tema da alocagao de recursos ¢ um assunto delicado, pois € necessario ter
em conta a disponibilidade e o perfil de cada consultor ou developer. No que diz
respeito a ferramenta usada, existe alguma dificuldade para o fazer. E quanto a
organizacao da equipa, as pessoas tém muitas atividades para fazer ao mesmo
tempo, ndo havendo uma sequéncia planeada.

Estas dificuldades geram conflitos nas entregas ao cliente. Para evitar atrasos,
as pessoas acabam por fazer o trabalho de forma apressada.

8. De que forma comunica com a equipa ao longo do projeto?

E possivel definir a comunicacao em duas fases: comegando com uma sessao
de status interno onde é avaliado aquilo que foi realizado e, depois é contruida
uma apresentacao para o cliente com as atividades previstas e realizadas.

No dia-a-dia a comunicacao interna € feita, essencialmente, através do
Microsoft Teams via chat ou videochamadas.

9. Quais sao as suas principais dificuldades? Que meios tem para as resolver?

O principal problema tem que ver com organizagao e operacionalizagao das
tarefas. As pessoas tém um elevado nimero de atividade em simultaneo, o que
dificulta o cumprimento dos prazos. Por outro lado, as ferramentas usadas nao
trazem a maior agilidade. Seria positivo se fosse implementada uma ferramenta
para trabalho do trabalho com objetivos a atingir. Para resolver a dificuldade da
disponibilidade de pessoas, existe um comité para otimizar o trabalho de cada
um.

10. Sente que existem falhas de comunicacdo internas e/ou externas, qual o
impacto para o projeto?

De acordo com o Carlos, existem falhas relacionadas com a cadéncia da
comunicacao. E de notar que a transparéncia ndo ¢ um entrave, pois procuram
transmitir a informacao de forma clara. As limitacdes da comunicacao dao
origem a desalinhamento quanto ao ambito dos projetos e cumprimento dos

cronogramas.

33



11. Qual a sua opiniao sobre a forma como agem sobre agoes corretivas?

Perante agOes corretivas a equipa age de forma reativa, sendo que a origem do
problema vem da definicdlo e documentacdo dos requisitos que serdo
implantados, ou até mesmo falta de alinhamento com o cliente quanto ao que
sera aceitavel para a validagao da solugao.

12. Qual a sua opiniao sobre a forma como avaliamos o desemprenho
individual e dos projetos?

Do ponto de vista do Carlos, a melhor forma de avaliar o desemprenho passa
por definir métricas SMART (Specific, Measurable, Attainable, Realistic e Time-
bound), mas para os projetos o mais relevante é a sua duracao e custo. Ja do ponto
de vista individual, passa pela qualidade daquilo que é entregue, ou seja, avaliar
o tempo que € necessario para rever os desenvolviemtnos feitos, ou através do
numero de bugs detetados.

13. De que forma acha que poderiam ser mais ageis no dia-a-dia?

Para comecar, seria necessario definir um conjunto de regras que sejam
conhecidas por todas as equipas internas e externas. Para o cliente é importante
que ele tome consciéncia que é o principal responsavel pelo projeto, sendo a

Bizdirect um parceiro.

Nome: Catia Reis
Idade: 27 anos
Profissao: Consultant developer

Data da entrevista: 16/12/2021

1. Quais as principais atividades do seu dia-a-dia?
Pensado num projeto novo, as atividades comegam com um alinhamento
com o gestor de projeto e com o consultor funcional alocado ao projeto para

perceber o negocio do cliente e fazer um levantamento das necessidades do
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cliente. Depois, é criada um esbo¢o do Power BI para apresentar ao cliente,
seguindo-se o desenvolvimento dos relatorios de Power BI, partilhar com o
cliente para feedback e, de acordo com esse feedback, fazer ajustes e corregoes. Por
norma, a fase de desenvolvimento € aquela que consome mais tempo, contudo
ultimamente, a fase de ajustes e corre¢des também tem consumido bastantes
horas.

2. Quem sao as pessoas/ equipas com quem trabalha diretamente?

Grande parte do tempo o trabalho é feito de forma autéonoma com o
suporte do Tech Lead, consultores funcionais e gestores de projeto. O Tech Lead é
um consultor mais sénior que permite discutir dificuldades técnicas. Na verdade,
os clientes também fazem parte das pessoas do dia-a-dia de trabalho.

3. Como conhece a estratégia e os objetivos da empresa?

Dum ponto de vista global, o posicionamento estratégico passa por
transformar tecnologicamente o negécio dos clientes. Contudo, existem algumas
dificuldades em identificar a estratégia. Seria uma mais-valia se a estratégia fosse
consolidada para que as esquipas tivessem mais facilidade em seguir a estratégia
e 0s processos que estdao definidos pela organizacgao.

E possivel identificar que hé falta de acompanhamento quando um novo
trabalhador se junta a empresa, o que faz com que nao seja facil ter a precessao
da estratégia.

Apesar da Bizdirect partilhar os objetivos definidos para cada periodo
nem todos os colaborares consultam esses documentos, por isso nao estdao
totalmente a par destes.

4. Como conhece os seus objetivos de equipa/projeto?

Em termos financeiros a Catia nao tem conhecimento do desempenho do
projeto, até porque nao faz parte das suas funcoes. Contudo, sabe quando é que
as horas que reporta num determinado projeto sao horas que o cliente pagou, ou

quando ja excedem aquilo que foi vendido ao cliente, passando a ser trabalho nao
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faturado ao cliente. Por vezes, a prioridade passa a ser entregar o projeto ao
cliente e fecha-lo, independentemente do custo.
5. Como conheces 0s seus objetivos individuais?

Na verdade, mais facilmente, tem consciéncia dos objetivos individuais do
que os do projeto no seu todo. Em termos de objetivos tecnoldgicos, por vezes
acontece so ter a percecao completa daquilo que o cliente quer, quando estd a
desenvolver os relatérios de Power BI.

6. Qual a sua opiniao sobre a forma como ¢€ feita a alocacao da equipa de projeto?

O planeamento deve ser feito de forma a prever percalgos que surjam no
projeto relacionados com bugs que sejam detetados quer em testes de qualidade
internos, quer durante os testes de aceita¢ao do cliente.

Relativamente a alocacao dos developers, os Tech Leads devem ter um
maior conhecimento daquilo que a sua equipa estd a executar, de forma a
perceberem a capacidade de resposta de cada elemento da equipa.

Contudo, tendo em conta a envolvente e as diferentes tecnologias usadas,
este planeamento tem uma maior dificuldade, o que, por vezes, se traduz no seu
incumprimento.

7. Como conhece as a¢des sob sua responsabilidade?

Sendo a Catia a unica developer de Power BI tem autonomia para organizar
o seu dia. De acordo com o e-mail do planeamento semanal partilhado pela sua
Tech Lead, organiza as tarefas que tem a fazer. Ao longo da semana, de forma a
otimizar o seu esforco, procura s6 avangar com tarefas relacionadas com outro
projeto, quando termina essas tarefas do projeto anterior.

Em articulacdo com os gestores de projetos, é feita a comunicagao com os
clientes.

8. De que forma comunica com a equipa ao longo do projeto?
Diariamente, a equipa da Catia tem uma reunido para debater o que foi

feito no dia anterior com o objetivo de desbloquear algum problema. Por outro
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lado, em temas mais impactantes nos projetos, sao feitas sessdes com o gesto de
projeto e/ou consultor funcional por terem um maior conhecimento do modelo
de negdcio do cliente onde a Caria esta alocada.

9. Quais sao as suas principais dificuldades? Que meios tem para as resolver?

As principais dificuldades tém que ver com transmissao de conhecimento,
mais concretamente, tarefas como dar formacao face aos desenvolvimentos
feitos, ou orientar reunioes de discussao com clientes.

Outra dificuldade prende-se com o facto dos projetos onde a Catia esta
envolvida nao serem exclusivamente de Power BI, o que faz com que entre nos
projetos numa fase mais avancada da sua execugao. Desta forma, determinados
temas ja foram discutidos com os clientes e a informacao nao lhe é transmitida
na sua totalidade para que sejam construidos os relatorios de Power Bl. Além do
mais muitas vezes os clientes nao sao objetivos a identificar as suas necessidades.
Para mitigar este problema sao necessarias reunides de alinhamento.

10. Sente que existem falhas de comunicagao internas e/ou externas, qual o
impacto para o projeto?

De momento, a equipa adota uma postura de maior transparéncia, nao so
inteiramente, como com o os clientes. Contudo, ¢ comum que o consultor
funcional, depois do levantamento de requisitos com o cliente, nao detalhe com
o pormenor suficiente aquilo que o cliente pretende, resultado em falhas de
comunicacao.

Outra falha, apesar de menos comum, é quando o consultor funcional nao
valida os desenvolviemtnos feitos pela Catia antes da entrega ao cliente, o que da
origem a um maior numero de bugs reportados pelo cliente.

Como consequéncia, existem atrasos no projeto e o cliente perde confianga
na equipa.

11. Qual a sua opiniao sobre a forma como agem sobre ag0es corretivas?
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Na fase de testes o cliente recebe um issue tracking em Excel onde reporta
os bugs identificados ou altera¢des que gostaria de ver implementadas. No final
da primeira ronda de testes do cliente, os issues sdo analisados e identificados
aqueles que devem anagar para corregao. Quando a solugao ja estd em ambiente
de producao, a equipa de suporte recebe um e-mail do cliente com o issue
identificado e é aberto um caso de suporte. Por norma, agdes corretivas em
ambiente de producao sao de corregao prioritaria face a fase de testes.

Em termos operacionais para o negocio para o cliente, bugs em Power BI
nao é tao impactante como bugs em CRM no negocio do cliente. Desta forma, é
mais facil de gerir as expectativas do cliente para a correcao destes bugs.

12. Qual a sua opinido sobre a forma como avaliam o desemprenho individual e
dos projetos?

Semestralmente € feita uma avaliagao de cada pessoa com o respetivo
manager, o que apesar de a Catia considerar constrangedor, por outro lado, é
positivo, por permitir refletir e definir objetivos para o ano seguinte. Um ponto a
melhorar seria a avaliagao no final de cada projeto.

13. De que forma acha que poderiam ser mais ageis no dia-a-dia?

Por vezes, existem demasiadas videochamadas com um publico-alvo
alargado, o que destabiliza o trabalho. Desta forma, dois pontos a melhorar seria
a objetividade do trabalho que deve ser feito, bem com as comunicagdes ao longo

dos projetos.

Nome: Filipe Cunha
Idade: 27
Profissao: software developer

Data da entrevista: 10/01/2022

1. Quais as principais atividades do seu dia-a-dia?
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Além da componente técnica, que ocupa a maior parte do tempo do Filipe,
também tem de dar feedback a sua equipa sobre dificuldades técnicas, ou
partilhar com o gestor de projeto entraves que surjam e ponham em causa a
entrega dos projetos.

2. Quem sdo as pessoas/ equipas com quem trabalha diretamente?

Além dos colegas de equipa, também lida diariamente com os gestores dos
projetos onde esta alocado e clientes.

3. Como conhece a estratégia e os objetivos da empresa?

A estratégia e os objetivos sdo comunicados via e-mail ou através de
reunioes de equipa no final de cada semana.

4. Como conhece 0s seus objetivos de equipa/projeto?

Estes objetivos sao comunicados pelo gestor de projeto, sendo que estao
disponiveis na proposta comercial que o Filipe analisa em conjunto com o seu
Tech Lead no inicio de cada projeto.

5. Como conhece os seus objetivos individuais?

Na Bizdirect existem duas sessoes anuais com o Filipe, o seu Tech Lead e
manager, onde, numa primeira sessao, definem os objetivos que o Filipe deve
atingir. Numa segunda sessao, a meio do ano, € feito um ponto de situacao para
avaliar o desemprenho do Filipe para atingir esses obejtivos. Desta forma, este é
um processo individual e personalizado.

6. Como conhece as agoes sob sua responsabilidade?

E, também, em conjunto com o seu Tech Lead que o Filipe participa no
processo de defini¢ao de tarefas especificas para cada projeto.

7. Qual a sua opinido sobre a forma como ¢ feita a aloca¢dao da equipa de projeto?

O projeto é apresentado pelo Tech Lead a equipa, e de acordo com o grau
de dificuldade e capacidades de cada elemento, o projeto é entregue a um
developer.

8. De que forma comunica com a equipa ao longo do projeto?

39



Essencialmente, pelo chat do Microsoft Teams, ou videochamadas.
Diariamente, o Filipe tem uma reuniao de equipa de trinta minutos para discutir
dificuldades técnicas que tenham surgido nos projetos ao longo do dia anterior,
estas sessOes sao conhecidas como "daily meetings". Permitindo um melhor
acompanhamento das atividades de cada um, evitando derrapes nos projetos e
definindo prioridades para o dia de cada um.

9. Quais sdo as suas principais dificuldades? Que meios tem para as resolver?

A maior dificuldade sentida pelo Filipe tem que ver com a organizagao do
trabalho, mais concretamente em estabelecer prioridades. Tendo em conta que o
Filipe esta alocado a mais do que um projeto em simultaneo, surge a dificuldade
de organizar e dar prioridade a todas as tarefas. Por vezes os clientes ligam ou
enviam e-mail a pedir determinada tarefa, o que tem impacto noutros projetos.
O Filipe, nas daily meetings, procura mitigar este problema.

10. Sente que existem falhas de comunicagao internas e/ou externas, qual o
impacto para o projeto?

Na perspetiva do Filipe existem falhas de comunicagao. Por exemplo, na
demora na resposta a e-mails por parte de clientes ou, até, por parte da propria
Organizacao. O principal motivo é o elevado volume de projetos para o niumero
de pessoas disponiveis. Como consequéncia, os projetos atrasam e a relagdo com
cliente deteriora-se.

Internamente, nao existem falhas e comunicagao significativas, a equipa
de gestao de projetos veio melhorar o processo de consultoria, definindo
especificamente o papel de cada um para a entrega de projetos.

11. Qual a sua opinidao sobre a forma como agem sobre agdes corretivas?

As agdes corretivas que vém da equipa de suporte para a equipa técnica,

causam desorganizagao no trabalho. A maioria das vezes, os casos de suporte sao

temas impactantes no negdcio do cliente, pelo que € necessario parar o que se
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estd a fazer nos projetos para dar prioridade ao suporte. Na opinido do Filipe,
deveria haver uma equipa dedicada aos casos de suporte.

12. Qual a sua opiniao sobre a forma como avaliamos o desemprenho individual
e dos projetos?

Os questionarios que sdo partilhados com os clientes no final de cada
projeto sdao positivos, pois o cliente tende a ser honesto nas suas repostas,
permitindo ter um melhor feedback para que seja possivel melhorar o processo de
entrega de projetos.

Além deste questionario de satisfagao, o Filipe defende que, no final do
projeto, deveria ser feita uma sessao com o cliente para perspetivar e avaliar o
projeto, premindo retirar aprendizagens para projetos futuros.

13. De que forma acha que poderiam ser mais ageis no nosso dia-a-dia?

Melhorar a utilizagdo do Azure DevOps da Microsoft como plataforma de
informacao quanto ao estado dos projetos. Desta forma, o gestor de projetos
conseguiria facilmente perceber o estado das tarefas do projeto, reduzindo o

numero de sessdes internas.

Nome: Hélder Vicente
Idade: 30
Profissao: Project Manager

Data da entrevista: 17/12/2021

1. Quais as principais atividades do seu dia-a-dia?

Enquanto gestor de projetos, o dia do Hélder comeca com a leitura de e-
mails, revisao das atividades dos projetos do portfolio, alinhamento com os
consultores funcionais e técnicos de cada projeto para saber qual o ponto de

situacgao das atividades. Depois deste ponto de situacdo, caso necessaria alguma
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informacao ou indicar que ao cliente alguma atividade, o Hélder entra em
contacto com o cliente.
2. Quem sdo as pessoas/ equipas com quem trabalha diretamente?

Além dos clientes, o Hélder trabalha, essencialmente, com consultores
funcionais e consultores técnicos.

3. Como conhece a estratégia e os objetivos da empresa?

Ao longo do ano fiscal, é apresentada a toda a Organizacao o plano
estratégico, assim como os objetivos que a Organizacao tem para atingir.

Do ponto de vista do Hélder, os objetivos apesar de serem apresentados
de forma clara, nao é facil ter presente no dia-a-dia os resultados que as equipas
devem atingir. Além do mais, no que diz respeito a objeitos financeiros para cada
més, o valor encontra-se num Excel ao qual o Hélder tem acesso.

4. Como conhece 0s seus objetivos de equipa/projeto?

Ap0s a passagem do projeto da drea comercial para a gestao de projetos,
nao ¢é claro o beneficio que a solugdo trard para o negocio do cliente. Isto ¢, a
equipa sabe o que vai entregar no final do projeto, mas nao tem claro o valor
acrescentado que o projeto trard ao cliente.

5. Como conhece 0s seus objetivos individuais?

Apesar de anualmente serem definidos objetivos que o Hélder tem de
cumprir, no curto prazo, esses objetivos vao-se adaptando com as necessidades
da empresa. Ou seja, consoante o desemprenho de determinado projeto, pode ser
necessario acelerar a sua execugao de forma a garantir a faturacao, ou de forma
que os projetos nao excedam o seu custo e a duragao estimada.

6. Qual a sua opinido sobre a forma como é feita a alocagao da equipa de projeto?

De momento nao ¢ feita uma previsao da alocagao das pessoas a 100%. As
pessoas sao alocadas consoante a criticidade do projeto. Ou seja, perante um
projeto prioritario, pode ser necessdrio realocar uma pessoa dum projeto para

dar prioridade a outro.
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Na verdade, a alocagao nao € eficiente. Por nao ser possivel estimar de
forma concreta o numero de pessoas alocadas e durante quanto tempo, acaba por
existir pessoas com baixa alocagao ou o oposto.

7. Como conhece as agdes sob sua responsabilidade?

Juntamente com a equipa de projeto, além de construir o plano de
atividades, passa por controlar custos e duracao dos projetos. Além do mais é
necessario dar visibilidade interna e externa do estado do projeto e planear a
alocacao dos recursos.

8. De que forma comunica com a equipa ao longo do projeto?

O Microsoft Teams € a principal ferramenta, sendo que o e-mail e o
telefone também sao bastante usados. A vantagem do Teams face ao e-mail é que
permiti trocar ideias de forma mais agil e percetivel. No e-mail acaba-se por
perder informacao, contudo € benéfico quando se procura formalizar
determinada decisao.

9. Quais sao as suas principais dificuldades? Que meios tem para as resolver?

Garantir a comunicagdo ¢ dos maiores desafios para o Hélder,
principalmente quando tem de transmitir mensagens técnicas do consultor
técnico para o cliente.

Outro problema passa pela disponibilidade de recursos para iniciar um
projeto ou dar resposta a algum bug. Por norma, as pessoas estao alocadas a
projetos, podendo atrasar o projeto uma semana, o que dificulta a gestao de
expectativas para o cliente e internamente. Para resolver o problema da alocagao,
numa primeira abordagem o Hélder tenta alinhar a disponibilidade com o
proprio developer/ consultor. Caso o recurso em causa nao tenha
disponibilidade, o Hélder sobe na hierarquia para encontrar uma solugao.

10. Sente que existem falhas de comunicagao internas e/ou externas, qual o
impacto para o projeto?

(repostas na questao anterior)
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11. Qual a sua opinidao sobre a forma como agem sobre agoes corretivas?

Ao longo do projeto os issues que o cliente identifica sao reportados num
Excel pelo proprio cliente, o que acaba por ser uma defesa para a Bizdirect. Desta
forma, o cliente compromete-se com as alteragdes que pediu, evitando que a
equipa faga "ajustes aos ajustes” anteriormente feitos. De forma a evitar um
elevado numero de issues, deveria existir um maior envolvimento da equipa do
lado do cliente para que a solugao fosse, efetivamente, de encontro as suas
necessidades.
12. Qual a sua opinido sobre a forma como avaliam o desemprenho individual e
dos projetos?

De momento a tinica avaliagao que é feita é se o projeto € entregue dentro
do custo planeado ou ndo. Métricas relativas ao cumprimento de objetivos, ou a
capacidade de adogao da solugao pelo cliente ndo é tido em conta.
13. De que forma acha que poderiam ser mais ageis no dia-a-dia?

Do ponto de vista do Hélder, existem dois fatores: um maior envolvimento
do cliente ao longo do projeto e uma maior dedicagao interna a cada projeto. Ou
seja, deve haver um trabalho mais colaborativo entre as equipas do cliente e da

Bizdirect.

Nome: Patricia Ribeiro
Idade: 31
Profissao: Tech Lead

Data da entrevista: 10/01/2022

1. Quais as principais atividades do seu dia-a-dia?
A Patricia é responsavel por fazer a especificagao técnica dos projetos para
que os developers possam fazer o seu trabalho, além do mais, também faz a gestao

da sua equipa.
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2. Quem sao as pessoas/ equipas com quem trabalha diretamente?

Essencialmente, developers e consultores funcionais, gestores de projeto
quando necessario.

3. Como conhece a estratégia e os objetivos da empresa?

Na intranet é divulgada toda a documentagao da Organizagao, com a
estratégia e os objetivos, estado disponivel para consulta de todos os
colaboradores.

4. Como conhece 0s seus objetivos de projeto?

No inicio de cada projeto é partilhado com a Patricia a proposta comercial
com o detalhe do projeto a implementar. Nos projetos mais recentes estao a optar
por incluir o Tech Lead nos workshops de defini¢ao funcional da solugado, de
forma, aquando da fase de desenvolvimento, o Tech Lead tenha uma nogao clara
de quais sao os objetivos do cliente com o projeto.

5. Como conhece os seus objetivos individuais/ equipa?

Anualmente sdo feitas reunides com os superiores da Patricia, onde se
definem objeitovs de equipa e individuais, sendo que os objetivos sao
diferenciados para cada membro da equipa.

6. Como conhece as agdes sob sua responsabilidade?

Enquanto Tech Lead (ou consultora técnica), a Patricia deve fazer toda a
analise e especificacdo tecncia do projeto. Sendo que é ela a responsavel por
identificar aquilo que deve ser feito no projeto do ponto de vista técnico, e delegar
na sua equipa as tarefas que cada um deve executar.

7. Qual a sua opinido sobre a forma como é feita a aloca¢ao da equipa de projeto?

Do ponto de vista da Patricia, a alocagao de recursos € algo ainda confuso.
Tendo em conta que nos projetos em que a Bizdirect trabalha ha momentos de
dependéncia do cliente. Por vezes € incerto fazer um planeamento de recurso que
venha a ser cumprido na sua totalidade. Ou seja, quando se planeia o inicio dos

desenvolviemtnos apos a provacao do documento funcional e o cliente demora
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mais tempo do que o previsto a validar a documentacao, serd necessario realocar
as pessoas noutras atividades, o que cria instabilidade nas equipas.
8. De que forma comunicas com a equipa ao longo do projeto?

Por norma, a Patricia faz uma reuniao de kick-off com a sua equipa onde
explica o projeto e atribui-lhes as tarefas que especificou tecnicamente no
DevOps. Apesar da Patricia ainda nado ter tido um proejto mais complexo,
quando o tiver, prevé fazer daily meetings com a equipa para acompanhar os
desenvolviemtnos.

Também usa o Microsoft Teams para uma comunicagdo mais proxima
com as equipas, e o e-mail para situagoes formais.

9. Quais sdo as suas principais dificuldades? Que meios tem para as resolver?

Tendo em conta que a Patricia assumiu o papel de Tech Lead recentemente,
a gestao de pessoas € uma das suas dificuldades. A Patricia, procura falar com
pessoas mais seniores para partilhar as suas dificuldades.

Outra dificuldade tem que ver com perceber concretamente as
necessidades do cliente. Apesar de serem feitas sessoes para levantamento dos
requisitos que o cliente quer implementar, e o cliente aprovar a documentacao
com aquilo que serd implementado, quando chega a fase de testes ha alguns
desfasamentos.

10. Sente que existem falhas de comunicagao internas e/ou externas, qual o
impacto para o projeto?

Por vezes, existem dificuldades técnicas quando o cliente tenta explicar o
seu negocio, como a equipa da Bizdirect é externa aos seus processos, ha alguma
dificuldade de entendimento.

Sendo mais dificil perceber as necessidades do cliente e apresentar uma
solucao que seja 100% valida. Desta forma, apds os desenvolviemtnos e ja na fase
de testes do cliente, este pede alteragdes que requerem mais esforgo, atrasando o

projeto relativamente ao cronograma, custos e o restante portefolio de projetos.
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11. Qual a sua opinidao sobre a forma como agimos sobre agoes corretivas?

De acordo com o testemunho da Patricia, a Bizdirect tem um processo bem
estruturado para a fase de testes, dando garantia ao cliente para os
desenvolviemtnos entregues. Contudo, quando surgem casos de suporte que sao
de resolucdo prioritaria, por vezes, os recursos dos projetos tendem a ser
desviados para correcao destes casos de suporte, o que pode por em causa o
cronograma do projeto.

12. Qual a sua opinido sobre a forma como avaliam o desemprenho individual e
dos projetos?

A Patricia defende que é importante avaliar o que correu bem e mal no
projeto para que possa haver melhoria no futuro. Atualmente, considera que
estamos a fazer uma boa avaliacdo dos projetos e do desempenho individual.
13. De que forma acha que poderiam ser mais ageis no dia-a-dia?

Melhorar o planeamento das pessoas ¢ um aspeto que a Patricia considera
importante, de forma que seja possivel definir o que cada developer tem
planeado para a semana seguinte. Ou seja, mais do que um plano minucioso do
inicio ao fim do projeto aquando do arranque das tarefas, deve ser possivel

organizar o trabalho das pessoas por pequenos periodos.

Nome: Pedro Pisco
Idade: 34
Profissao: Solution Architect & Development Project Lead

Data da entrevista: 21/12

1. Quais as principais atividades do seu dia-a-dia?
Dar apoio a equipa técnica - Tech Leads e developers - nomeadamente a
superar dificuldades técnicas, aprender novos conceitos e ajudar na arquitetura

e implantacao dos projetos.
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2. Quem sao as pessoas/ equipas com quem trabalha diretamente?

Tech Leads, developers, managers da empresa, e clientes
3. Como conheces a estratégia e os objetivos da empresa?

A empresa € transparente em toda a informacdo que passa, havendo
reunides de equipa e com toda a organizagao para que possam saber em que
estado estd a empresa e qual o foco de trabalho a ter.

De acordo com o planeamento anual, sdo definidos pela Organizacao
objetivos para cada més, e existem ferramentas que ajudam a controlar o estado
desses mesmos objetivos. Estes sao controlados pelas equipas e ao longo das
sessOes semanais e mensais.

4. Como conhece 0s seus objetivos de equipa/projeto?

Existem sempre objetivos gerais nomeadamente, garantir a entrega com
qualidade e a satisfagdo do cliente, assim como dentro do or¢camento que foi
definido. Devem procurar que o cliente mantenha a satisfagao e a utilizagao da
tecnologia através de atualizagdes e melhorias do sistema, de forma que o
investimento inicial seja valorizado.

5. Como conheces os seus objetivos individuais?

Os objetivos pessoais e de equipa sao definidos anualmente, a medida que
se avanga na carreira esses objetivos também vao evoluindo. Individualmente,
existem KPI's para formacao e satisfacdo do cliente. Durante as reunides
semanais de equipa vao avaliando o desempenho da equipa.

Na verdade, os KPI's da equipa tém impacto nos individuais, como € o
caso da satisfagao do cliente, por exemplo.

6. Como conhece as ag¢oes sob sua responsabilidade?

No inico do projeto € feita uma reunido com os comerciais que
conseguiram a venda, para dar a conhecer o projeto e o ambito. Antes de ser feita
uma reunido com o cliente, é feita uma sessao interna para definir a abordagem

ao projeto.
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Tecnicamente ¢é feita uma definicao da arquitetura a montar, para depois
se definirem os pressupostos que devem ser garantidos antes do inicio dos
desenvolviemtnos. Depois disso, € feita uma avaliagao funcional e técnica com o
cliente para se definirem objetivos de implantagao.

Enquanto responsavel por uma equipa, o Pedro define objetivos para cada
semana, avalia se as tarefas estao a ser bem executadas, é feita uma validacao do
cddigo desenvolvido, para que os developers sintam um maior acompanhamento.
7. Qual a sua opinido sobre a forma como é feita a alocagao da equipa de projeto?

Sempre que possivel, a alocacao da equipa é feita com base na necessidade
do projeto, ou seja, as pessoas tém diferentes competéncias e sao alocadas
consoante a complexidade do projeto. Procura-se promover a troca de
informacao entre a equipa para que se otimize a alocagao das pessoas.

8. De que forma comunica com a equipa ao longo do projeto?

E utilizado o Azure DevOps como uma ferramenta de colaboragio para
descrever todas as tarefas de desenvolvimento do projeto, e registar aquilo que
foi feito, por quem e quando, permitindo conciliar varias fases que o projeto
tenha. Além da parte colaborativa, permite a gestdo do codigo fonte dos
desenvolviemtnos e testes a solucao pela equipa de qualidade.

O Microsoft Teams € a ferramenta mais usada para comunicar entre as
equipas de forma rapida, seja por chat ou por chamada. J4 o e-mail permite a
troca de informacgao relativa ao projeto. No fundo, sdo canais com diferente
proposito.

9. Quais sado as suas principais dificuldades? Que meios tem para as resolver?

Em termos técnicos as pricipais dificuldades do Pedro tém que ver com
situagoes complexas de aplicagdes que ja ndo estejam a funcionar, ou quando um
sistema vai abaixo, sendo necessario um conhecimento especifico para resolver o

problema.
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Outra dificuldade prende-se com a comunicacdo com o0s proprios
developers, sendo necessdrio adaptar a comunicagdo consoante sejam mais
juniores ou mais seniores, de forma que seja bem entendido o que se quer
implementar num determinado projeto.

10. Sente que existem falhas de comunicagdo internas e/ou externas, qual o
impacto para o projeto?

No que diz respeito a comunica¢do da empresa para os colaboradores, o
Pedro diz que a empresa é bastante transparente. Ja relativamente a comunicac¢ao
com clientes é necessario adaptar a comunicagao, pois o cliente nao costuma estar
habituado a linguagem técnica.

Havendo uma falha de comunicac¢ao interna ou externa, havera uma falha
de desenvolvimento, que resulta numa falha de entrega, perda de dados ou
desenvolvimentos e, consequentemente, atrasos para o projeto.

11. Qual a sua opiniao sobre a forma como agem sobre agoes corretivas?

A fase de testes é sempre mais preocupante. Quando o cliente ja conhece
o produto, os testes podem ser feitos de forma mais radpida e agil surgindo menos
questdes. Quando se trata de um produto novo para o cliente, existem mais
dificuldade, sendo necessdrio formar as pessoas. Ou seja, ¢ mais complicado
fazer a gestao da aprendizagem e adogao do cliente.

12. Qual a sua opiniao sobre a forma como avaliam o desemprenho individual e
dos projetos?

A avaliacdo das equipas vai sendo feita no dia-a-dia, avaliando se as
tarefas de cada um estao a ser bem feitas. Além disto ha dois momentos de
avaliacdo anual para que se possa indicar se o colega estd a conseguir cumprir ou
ultrapassar os objetivos.

Quanto a avaliagao dos projetos é compilado fazer esta avaliagao, cabendo
esta tarefa ao gestor de projetos, sendo necessdrio fazer um maior

acompanhamento das equipas e do cliente. Neste sentido, seria benéfico ter um
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maior envolvimento do cliente no projeto de forma que haja um maior retorno e
uma melhor compreensao do que estd a ser entregue no projeto,
responsabilizando o cliente com parte integrante da equipa do projeto.

13. De que forma acha que poderiam ser mais ageis no dia-a-dia?

Na opinido do Pedro, para aumentar a agilidade seriam necessarias mais
ferramentas de colaboracdo e comunicagdo, para que seja possivel prever
situagOes futuras e tomar melhores medidas, sendo que quinze minutos didrios
podem poupar dois dias de problemas futuros. Além do mais, seria necessario

um maior dedicagado e foco nas tarefas de cada um.

Nome: Rute Dias

Idade: 45

Profissao: Delivery Manager - CRM Solutions
Data da entrevista: 10/01/2022

1. Quais as principais atividades do seu dia-a-dia?

Com a integracao na Clarante, estd sobre a responsabilidade da Rute a
gestao da unidade de CRM Solutions, tendo sobre a sua responsabilidade as
equipas de business development, gestao de projeto e consultoria funcional. Por
isso, colabora com o desenvolvimento de oportunidades e processo de vendas,
apoia a equipa de gestao de projetos no que diz respeito ao planeamento e
cumprimento dos objetivos de receita da empresa. Por ultimo, com a equipa
funcional procura definir novas abordagens para os projetos vendidos, melhoria
continua e desenho das solucoes.

2. Quem sao as pessoas/ equipas com quem trabalha diretamente?

A Rute interage diretamente com clientes, equipa comercial, funcional e

de gestao de projetos.

3. Como conhece a estratégia e os objetivos da empresa?
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Com o processo de integracao da Bizdirect na Claranet, serd feito uma
sessao de kick-off interno para apresentar a unidade da Rute e a nova estrutura
organizacional com os objetivos e KPI's de cada equipa.

4. Como conhece os seus objetivos de equipa/projeto?

A Rute esta envolvida em todo o processo, desde o processo de venda até
ao fecho do projeto, desta forma assume um papel importante na relagdo com o
cliente, colaborando com a equipa para desbloquear entraves significativos a
entrega dos projetos.

5. Como conhece os seus objetivos individuais?

E necessério que os gestores de equipa (comercial, funcional e gestao de
projetos) se alinhe com cada elemento para o cumprimento dos objeitos definidos
superiormente. Por isso, mais do que tomar conhecimento dos objetivos que a
Rute tem a cumprir, deve comunica-los a equipa e garantir que tém forma para
0s atingir.

6. Como conhece as acoes sob sua responsabilidade?

Além da defini¢ao de objetivos para as suas equipas, existe um conjunto
de iniciativas relacionado com temas novos a trabalhar ou temas de melhoria
continua pelos quais a Rute € responsavel. Além do mais, assume um papel
estratégico para o fecho de um negdcio e a¢des relevantes no decorrer do projeto.
7. Qual a sua opinido sobre a forma como ¢ feita a aloca¢dao da equipa de projeto?

A Rute defende que a equipa deve ser alocada de acordo com as
competéncias individuais, nao podendo apenas ser considerada a
disponibilidade de trabalho, caso contrario as dificuldades ao longo do projeto
serao maiores.

8. De que forma comunica com a equipa ao longo do projeto?

Semanalmente, existem reunides dedicadas ao portefdlio de projetos,

sendo que o gestor do projeto é responsavel pela comunicagdo continua no

projeto, seja interna ou externa.
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Sempre que exitem reunides de steering committee com o cliente a Rute
também participa.

9. Quais sao as suas principais dificuldades? Que meios tem para as resolver?

Com a pandemia houve um afastamento das pessoas, o que veio desafiar
a comunicacao didria. Para mitigar este probelma sdo feitas reunides por
videochamada, procurando reduzir o namero de e-mails trocados como forma
de resolver problemas.

Outra dificuldade ¢ a falta de tempo para todas as tarefas que tem para
fazer, sendo necessario uma boa organizacao e planeamento.

10. Sente que existem falhas de comunicagao internas e/ou externas, qual o
impacto para o projeto?

Apensar de todos fazerem um esfor¢o para que estas falhar nao
acontecam, existem falhas de comunica¢ao causadas por mau entendimento. A
Rute defende que é importante que se faca um resumo escrito no final de cada
reunido para clarificar aquilo que foi discutido e definir préximos passos. O
mesmo se aplica para a comunicagao com os clientes.

Como consequéncia, todos os desalinhamentos levam a atrasos nos
projetos e a que as equipas nao estejam orientas, nao cumprindo com as tarefas
necessarias no momento certo, o que também da origem a conflitos que
desgastam as relagoes.

11. Qual a sua opiniao sobre a forma como agem sobre agoes corretivas?

Este é um processo que deve ser melhorado. Atualmente, durante os
projetos € usado um Excel onde o cliente reporta os bugs ou novos pedidos a
desenvolver, o que nem sempre € muito agil. Alguns clientes demonstraram
alguma resisténcia em atualizarem o Excel. Um ponto de melhoria seria
apresentar uma outra ferramenta ao cliente para o reporte de problemas
detetados durante a fase de testes de aceitagdao. Internamente, o processo esta

bem definido através do uso do DevOps.
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A gestao de expectativas com o cliente € um ponto relevante. Os clientes,
na fase de testes, tendem a pedir novos requisitos fora do ambito do projeto, que
desvia o foco dos testes e atrasando o cronograma. Para mitigar o risco, sao
definidas user stories com o cliente de forma a orientar os testes. Também é
importante que o gestor de projeto va acompanhado o cliente.

12. Qual a sua opinido sobre a forma como avaliam o desemprenho individual e
dos projetos?

E fundamental avaliar o desempenho dos projetos, apesar de ser algo que
nem sempre € feito. Tendo em conta que ao longo do projeto ha a intervengao de
varias competéncias e perfis, € essencial que seja partilhado feedback para que nao
se repitam erros nos projetos seguintes e se adotem as praticas que melhor
resultaram ao longo do processo. Esta avaliagao deve ir além da visao global do
projeto, focando-se no desempenho individual de cada elemento.

13. De que forma acha que poderiam ser mais ageis no dia-a-dia?

Tendo em conta os objetivos da empresa, o planeamento de projetos deve
ser algo a otimizar. S3o varias as alteracdes que acontecem aos planeamentos, ou
por alguma coisa que falhou internamente ou, mas frequentemente, do lado do
cliente, o que obriga a um replaneamento. E este replaneamento que deve ser
melhorado, criando um modelo mais agil de comunica¢do com o cliente e com a
equipa interna para que estejam todos alinhados.

Também ao logo do projeto, sempre que é encontrada alguma dificuldade,
a equipa deve ser mais pro-ativa em parar para encontra uma solugao, nao ficado
a espera que venha alguém para concluir determinada atividade. Isto ¢, as

equipas devem ser autéonomas para resolverem os seus problemas.
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