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Resumo

Dada a recente crise que afetou de forma nociva grande parte dos sectores empresariais
em Portugal, no qual ndo foi excecdo o sector financeiro, foi desencadeada uma acao
reativa de grande parte das organizacfes portuguesas no sentido de reducdo de custos

operacionais e melhoria dos seus processos internos.

De forma a obter essa melhoria ao nivel da qualidade de servico prestado e do
desempenho operacional, os bancos tém apostado na adogdo de uma filosofia de gestéo
lean surgindo assim o conceito lean banking, conceito este que traduz uma série de

acOes adotadas pelos bancos que se seguem pelos principios da melhoria continua.

A metodologia lean tem sido cada vez mais adotada pelas institui¢cbes financeiras de
modo a reduzir desperdicios e consequentemente aumentar a sua eficiéncia. Porém, o
lean exige mais que uma reducdo de recursos ou implementacdo de novas ferramentas
de gestdo, esta metodologia exige que a instituicdo se adapte e transforme de acordo

com os valores que sdo significativos para os seus clientes.

O caso de estudo desenvolvido na CGD teve como objetivo complementar o plano de
maturidade adotado pela unidade NSI3, no qual o principal objetivo passou pela criacao
de valor na metodologia de implementacdo e promocdo da melhoria continua,

culminando com a proposta de estratégias que possam atingir estes objetivos.

O caso de estudo visou quer a melhoria na metodologia de avaliacdo da maturidade da
melhoria continua nas unidades funcionais da CGD, como também a criagdo de uma
taxonomia dessas mesmas unidades funcionais. Essa taxonomia permitiu a obtencao de
quatro clusters, de unidades funcionais semelhantes entre si, que serviram de base para a

criacdo das propostas apresentadas no final do caso de estudo.

Palavras-chave: lean banking, melhoria continua, kaizen, analise de clusters, banca
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Abstract

The recent crisis that affected most of the business sectors in Portugal, in which the
financial sector was no exception, a reactive action was taken by a large number of

Portuguese organizations to reduce operating costs and improve their internal processes.

In order to achieve this improvement in the quality of service provided and the
operational performance, banks have opted for a lean management philosophy, resulting
in the concept of lean banking, a concept that reflects a series of actions taken by

Follow the principles of continuous improvement.

Lean methodology has been increasingly adopted by financial institutions to reduce
waste and consequently increase efficiency. However, lean requires more than a
reduction of resources or implementation of new management tools, this methodology
requires that the institution adapt and transform according to the values that are

meaningful for its clients.

The case study developed at CGD had the objective of complementing the maturity plan
adopted by the NSI3 unit, in which the main objective will be to create value in the
methodology of implementation and promotion of continuous improvement,

culminating with the proposal of strategies that can reach these goals.

This study aimed at improving the evaluating methodology of the maturity of
continuous improvement in functional units of CGD, as well as the creation of a
taxonomy of these same functional units. This taxonomy allowed us to obtain four
clusters, of similar functional units, that served as a basis for the creation of the

proposals presented at the end of the case.

Keywords: lean banking, continuous improvement, kaizen, cluster analysis, bank
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1. Capitulo 1 — Introducéo

1.1 Engquadramento

Dada a recente crise que afetou de forma nociva grande parte dos sectores empresariais
em Portugal, no qual ndo foi excecédo o sector financeiro, foi desencadeada uma agéo
reativa de grande parte das organizacfes portuguesas no sentido de reducdo de custos

operacionais e melhoria dos seus processos internos.

No que toca ao sector financeiro em Portugal, entre 2011 e 2013, observamos uma
grande quebra de resultados, nomeadamente nas instituicGes bancarias, onde os quatro
maiores bancos portugueses (CGD, BCP, BES e BPI) somaram prejuizos no valor
global de 5116 milhdes de euros (Ferreira, 2014).

Este efeito no sector da banca foi de tal forma nefasto que diversas instituicdes
bancarias tiveram de recorrer a ajuda publica, e ainda outros, como o Banco
Internacional do Funchal (Banif), viram-se mesmo forcados a declarar faléncia. Em
Dezembro 2015, o Santander Totta ficou com a atividade do Banif por 150 milhGes de
euros cabendo ao Estado responsabilizar-se por mais 1766 milhdes e o Fundo de
Resolucédo outros 489 milhGes de euros (Publico, 2016).

Também a Caixa Geral de Depdsitos, que em 2013 tinha registado um prejuizo recorde
de 579 milhdes de euros, em 2016 apresentou prejuizos muito superiores, com
resultados liquidos que rondavam os 1900 milhdes de euros negativos (Diario de
Noticias, 2017).

Tendo em consideracdo as projecOes divulgadas pelo Fundo Monetario Internacional
(FMI) em abril de 2017, a atividade economica global registou no ano passado um
crescimento novamente baixo, de 3,1%, o ritmo de expansdo mais baixo desde o fim da
crise. Ainda segundo o FMI, o abrandamento deveu-se a desaceleragdo registada nas
economias desenvolvidas (-0,4 p.p., para 1,7%), enquanto nas emergentes e em
desenvolvimento se assistiu a um abrandamento marginal do crescimento (-0,1 p.p.,

para 4,1%) pelo sexto ano consecutivo (CGD, 2016).



Para a desaceleracdo das economias desenvolvidas, contribuiram sobretudo a Unido
Europeia e os EUA, onde a conjuntura econdmica foi alvo de consideraveis incertezas,
tendo-se a assistido a eventos, nomeadamente de ordem politica, cujos resultados foram

contrarios ao esperado. (CGD, 2016).

A economia portuguesa registou em 2016 o terceiro ano consecutivo de expanséo, de
1,4%, apos 1,6% em 2015, de acordo com a estimativa do INE. Segundo o Instituto de
Estatistica, assistiu-se a uma diminuicdo do contributo da procura interna, reflexo da
reducdo do investimento e da desaceleracdo do consumo privado. Segundo o INE, em
2016, as exportacdes portuguesas de bens assinalaram um substancial abrandamento,

apesar de ter assinalado um novo recorde (CGD, 2016).

Neste momento, em Portugal, observa-se uma tentativa de reestruturacao e crescimento
do sector da banca, que paralelamente tem de realinhar os seus modelos de negdcios e
operacionais de modo a acompanhar toda a evolucdo exponencial ocorrida na area
tecnoldgica e as mudancgas de comportamento verificadas nos consumidores. Vivemos,
portanto, numa época em que as pouco céleres respostas as necessidades do mercado
por parte das instituicGes bancérias podem provocar um enorme descontentamento nos
seus clientes e desta forma perdé-los para outras instituicbes do mesmo sector devido a

enorme concorréncia que atravessamos nesta conjuntura.

De forma a obter essa melhoria ao nivel da qualidade de servico prestado e do
desempenho operacional, os bancos tém apostado na adocdo de uma filosofia de gestdo
lean surgindo assim o conceito lean banking, conceito este que traduz uma série de

acOes adotadas pelos bancos que se seguem pelos principios da melhoria continua.

O lean tem sido cada vez mais adotada pelas instituigdes financeiras de modo a reduzir
desperdicios e consequentemente aumentar a sua eficiéncia. Esta metodologia apresenta
grandes beneficios para as instituicdes financeiras quando aplicada com sucesso,
estimando-se que esses beneficios apresentem resultados como a redugdo dos tempos de
ciclo em 50% e a reducéo de 20 a 30% dos custos operacionais, num periodo entre 12 a
18 meses (Pwc, 2012).

Porém, a metodologia lean exige mais que uma reducdo de recursos ou implementacao

de novas ferramentas de gestdo, esta metodologia exige que a instituicdo se adapte e
2



transforme de acordo com os valores que sdo significativos para os seus clientes. Deste
modo, o lean tem de ser uma qualidade inerente & instituicdo, a qual deve continuar

aberta a possiveis mudancas e melhorias (McKinsey & Company, 2011).

1.2 Justificagdo do tema e objetivo da dissertacao

No ambito do desenvolvimento da dissertacdo de mestrado ocorreu a oportunidade de
realizacdo de um estagio curricular na instituicdo bancaria Caixa Geral de Depdsitos,
S.A.

A Caixa Geral de Depositos foi criada pela Carta de Lei de 10 de abril de 1876, no
reinado de D. Luis, sendo na altura Ministro da Fazenda Serpa Pimentel e presidente do
34° Governo Constitucional Fontes Pereira de Melo. A mais recente reforma da CGD
foi determinada pelas modificacbes operadas no sistema financeiro portugués e no
circunstancialismo interno e externo em que a instituicdo exerce a sua atividade, com
particular destaque para a integracdo de Portugal nas Comunidades Europeias e para o
chamado Regime Geral das Instituicdes de Crédito e Sociedades Financeiras, aprovado
pelo Decreto-Lei n° 298/92, de 31 de Dezembro, que veio equiparar a Caixa Geral de
Depositos aos bancos no que respeita as atividades que esté autorizada a exercer (CGD,
2017)

Entre os principais objetivos de desenvolvimento da atividade da CGD estéo:

I) A inovacdo e o aperfeicoamento continuos na prestacdo de servigos na banca de
retalho, a principal area de negdcio;

I1) A abertura de novos canais de contacto com os clientes, facilitando o acesso aos

Servigos;

I1l) A orientacdo e a expansdo da atividade para as areas de negocio com maior

potencial do crescimento e de rendibilidade;

IV) A promocdo da utilizacdo das novas tecnologias pelos clientes e pelos
colaboradores, aumentando a qualidade do servico prestado e reduzindo os custos

operacionais;



V) O estabelecimento de parcerias com outras empresas, lideres nos seus setores,
para a criagdo de servigos avangados no dominio da nova economia: banca eletronica,

comeércio eletrénico, portais especializados, entre outros (CGD, 2017).

O estagio curricular decorreu na unidade NSI3 — Melhoria Continua, unidade esta que
tem como missdo transformar e orientar a area de sistemas de informacdo da CGD para
padroes de funcionamento e qualidade eficientes e de qualidade ajustados as
necessidades dos clientes e alinhados com os resultados a atingir pelo Grupo Caixa
Geral de Depositos, apoiando ativamente a melhoria continua dos servigos prestados e

utilizacdo das melhores préaticas e metodologias de referéncia no mercado.

Assim sendo, a NSI3 tem o importantissimo papel de orientar e promover uma cultura
de melhoria continua nas restantes unidades da DSI. Para tal, todos os anos, a NSI3
realiza planos de maturidade de lean nas diversas unidades da DSI, realizando uma
avaliacdo do nivel de melhoria continua de cada unidade de forma individual e tracando

metas a atingir até ao final de cada ano civil.
Dado isto, os objetivos da dissertacdo sdo:

e Analisar o0 modelo de avaliagdo de maturidade implementado e desenvolver

alteragBes com vista a melhoria do mesmo;

e Definir uma taxonomia de unidades com caracteristicas semelhantes, através de
uma analise de clusters, com vista a adocdo de abordagens idénticas para cada

um dos grupos encontrados para melhor utilizagéo de recursos.

e Ap0s analise dos outputs da analise, definir de propostas de melhoria do modelo

de maturidade, de carater geral e por cluster.

1.3 Metodologia

O estagio curricular decorreu na Diregdo de Sistemas de Informacdo (DSI) da Caixa
Geral de Depositos, inserido na unidade NSI3 (Melhoria Continua), unidade esta que
tem como missdo transformar e orientar a area de sistemas de informacdo da CGD para

padroes de funcionamento e qualidade ajustados as necessidades dos clientes e
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alinhados com os resultados a atingir pelo Grupo Caixa Geral de Depdsitos, apoiando
ativamente a melhoria continua dos servicos prestados e utilizacdo das melhores

praticas e metodologias de referéncia no mercado.

Neste seguimento, o caso de estudo desenvolvido na CGD teve como objetivo
complementar o plano de maturidade adotado pela unidade NSI3, no qual o principal
objetivo passou pela proposta de estratégias que permitam uma implementacdo e
promocdo mais eficiente da metodologia de melhoria continua e ajustada as
carateristicas de cada unidade.

A metodologia inerente a realizacdo do projeto seguiu-se por diversas etapas que sao

seguidamente apresentadas.

I)  Inicialmente foi selecionado o tema a abordar, lean banking e melhoria continua,
isto é, a aplicacdo de conceitos lean e kaizen no sector bancario. Este tema teve como
base a abordagem de lean e kaizen adotadas pela CGD devido ao estagio curricular

realizado nesta instituicéo.

I1)  Numa segunda fase procedeu-se a uma ampla pesquisa bibliografica que permitiu
promover um estado de arte consistente servindo de base para o desenvolvimento do

caso de estudo. Esta, prolongou-se em simultaneo com algumas das fases seguintes.

1) Apos as duas fases iniciais que servem de apoio a toda a dissertacao, iniciou-se o
desenvolvimento do caso de estudo, que passou numa primeira fase por realizar-se uma
primeira avaliacdo ao nivel de melhoria continua existente nas unidades da DSI e SSI
através da analise das respostas feitas ao questionario de maturidade.

IV) Com esta avaliacdo e apds uma andlise ao impacto e inconsisténcias do
questionario utilizado nesta primeira avaliacdo, procedeu-se a criagdo de um novo

questionario mais eficaz na avaliacdo das unidades.

IV) Depois foram selecionadas e analisadas caracteristicas, que se considerou serem
significativas na maturidade da melhoria continua, de todas as unidades da DSI e SSI
com base em variaveis numéricas de forma a ser realizada uma analise de clusters com

0 objetivo de criar uma taxonomia de unidades.



V) Uma vez estabelecida a taxonomia de unidades, procedeu-se a proposta de
estratégias a implementar, quer de forma geral a DSI e SSI, quer individualizada a cada

cluster com base nas suas carateristicas.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo é composta por cinco capitulos, sendo este o capitulo inicial. Este

primeiro capitulo serve de introducdo e enquadramento para toda a dissertacéo.

O segundo capitulo respeita a revisao bibliografica, que compreende o enquadramento
tedrico que sustentou o desenvolvimento do caso de estudo. Neste capitulo sdo
caracterizadas as metodologias lean e kaizen, especificando os seus principios,
beneficios e fraquezas, desde a sua origem até a sua utilizacdo nos servigos mais

concretamente no sector financeiro.

No terceiro capitulo é contextualizada e caraterizada de forma geral a organizacdo que
foi alvo do desenvolvimento do caso de estudo. Neste capitulo constam a historia,
missdo e valores da organizagdo, assim como o seu modelo de negécios e plano
estratégico para os anos de 2017 a 2020. Sdo também, neste capitulo, caraterizadas as
direcBes onde ocorreram o desenvolvimento do caso de estudo, ou seja, a Direcdo de

Sistemas de Informacéo e o Sogrupo Sistemas de Informacéo.

Seguidamente, no quarto capitulo, é apresentado o caso de estudo. Neste encontram-se
descritos todos os procedimentos realizados ao longo do desenvolvimento do estudo,
que € finalizado com a apresentacdo das propostas estratégicas a implementar pela

organizacao.

Por Gltimo, no quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes retiradas da elaboragéo
do estudo, assim como as principais limitagdes do mesmo e propostas para trabalhos

futuros.

Na figura 1.1 é possivel observar o esquema da estrutura da dissertagao.
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2. Capitulo 2 - Revisao Bibliografica

Uma vez que a realizag8o das diversas fases da dissertacdo foi assente em bases teoricas
de temas relevantes como a metodologia lean e kaizen, serve este capitulo para
apresentar uma revisdo bibliografica destes mesmos temas que suportaram o

desenvolvimento do projeto.

2.1. Metodologia Lean

O termo lean, foi originalmente popularizado no livro “The Machine that Changed the
World ”. Este livro, publicado na década de 1990 no d&mbito de um estudo conduzido
pelo MIT (Massachusetts Institute of Technology), aborda o desenvolvimento da
indUstria automdvel, relatando a evolugcdo dos sistemas de producéo e das praticas de
gestdo adotadas pelas empresas lideres de mercado, dando especial enfoque ao sistema
que ganhava notoriedade no Japdo, o TPS (Toyota Production System) (Liker &
Morgan, 2006; Seraphim, Silva, & Agostinho, 2010; Womack, Jones, & Roos, 1990).

No decorrer desse estudo, um grupo de investigadores, liderado por James Womack,
averiguou a operacionalidade do sistema da Toyota Motor Company (Sayer &
Williams, 2007). Nesse sistema, quando equiparado ao tradicional sistema de producgéo
em massa, sobressairam diversos atributos de desempenho e 0 modelo de gestdo das
unidades de montagem da Toyota foi assim elogiado por revelar um desempenho
eximio recorrendo a metade do esforco humano, metade do espaco para producdo e
levando metade do tempo verificado em organizacdes congéneres (Suarez Barraza,
Smith, & Mi Dahlgaard-Park, 2009). E neste contexto que emerge do conceito lean
manufacturing, com a designacédo lean a definir uma organizacdo capaz de maximizar o
desempenho operacional através de uma menor quantidade de recursos, ou seja, uma

organizacdo com aptidao de fazer mais com menos.

O lean baseia-se, portanto, na reducgéo de desperdicios e na simultdnea maximizacao do
valor para o cliente. Este sistema assenta numa producdo em fluxo continuo, que néo
dependa de ciclos de longa producéo para ser eficiente, reconhecendo que apenas uma
pequena parte do tempo e esforco aplicados acrescentam valor para o cliente (Melton,
2005).



Dado isto, Melton (2005) definiu os beneficios do lean como:
e Reducdo de inventario;
e Menos desperdicios nos processos;
e Reducdo do lead-time;
e Menos retrabalho;
e Poupancas economicas;

e Aumento da compreensao dos processos.

Contudo € necessario referir que tornar-se lean implica uma mudanca de cultura e de
forma de pensar em toda a organizacdo (Tapping, D.; Shuker, 2003). A mentalidade
lean pode ser resumida em cinco pontos que sdo os seguintes (Pimentel, 2013):

e Pensar em coisas pequenas e ser flexivel;
e Seralinha da frente na adicdo de valor;

e Perceber como é que as acbes de cada um contribuem para 0s objetivos da

organizacéo;
e Tratar as causas dos problemas e ndo sé os sintomas;

e Encarar os problemas como oportunidades para melhorar.

No livro “The Toyota Way” sdo enumerados os 14 principios do lean que ajudam a
perceber como se traduz, na pratica, esta filosofia (Liker, 2004). Liker (2004) divide-0s
em quatro grandes grupos: filosofia, produgédo do fluxo continuo dos processos, respeito
e desenvolvimento das pessoas e da organizagdo e melhoria continua, conforme

apresentado na tabela 2.1.



Tabela 2.1. Principios do Lean (Adaptado de: Liker, 2004)

Grupo

Principio

Filosofia

1. Basear as decisdes de gestdo numa filosofia de longo prazo.

Promocéo do
fluxo continuo

dos processos

2. Criar processos com fluxos continuos para evidenciar 0s

problemas;
3. Utilizar sistemas de tracdo para evitar a superproducéo;
4. Nivelar a carga de trabalho;

5. Promover as paragens para corrigir problemas e assim obter a

qualidade certa desde o inicio;
6. Padronizar as tarefas e atividades;
7. Utilizar a gestdo visual para que ndo haja problemas escondidos;

8. Utilizar tecnologia de confianca e que sirva as necessidades dos
colaboradores e dos processos.

Respeito e
desenvolvimento
das pessoas e da

organizacédo

9. Ter lideres que compreendam completamente o trabalho
realizado, vivam a filosofia e a transmitam aos demais

colaboradores;

10. Desenvolver pessoas e equipas excecionais que seguem a
filosofia;

11. Respeitar a rede de parceiros e fornecedores, desafiando-os e

ajudando-os a melhorar.

Melhoria
Continua —
resolucdo de

problemas

12. Observar para compreender completamente a situacéo;

13. Tomar decisbes consensuais, considerando todas as opcOes e

implementar as decisdes rapidamente;

14. Tornar-se uma organizacdo de aprendizagem através de uma

reflexdo implacavel e da melhoria continua (kaizen).
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A aplicacdo de conceitos e técnicas lean para a racionalizacdo de processos foi
originalmente adotada por empresas de producdo, cujo objetivo era sistematizar os
esforcos para melhorar a eficiéncia operacional (Francischini, Miyake, & Giannini,
2006). Mais recentemente, apds a maturacdo e consagracdo da metodologia verificou-se
um desencadeamento do interesse da sua aplicagdo noutros ambientes (Francischini et
al., 2006), nomeadamente no sector dos servicos, sendo esta aplicacdo designada de

lean services.

Com a formalizacdo destes principios permite perceber que o lean ndo é aplicavel
apenas a industria automaével, mas sim a qualquer industria ou empresa prestadora de
servigos (Melton, 2005).

2.1.1. Lean nos servicos

Por vezes é considerado que a transicdo da metodologia para novos ambitos de
aplicacdo coloca em causa a sua legitimidade, a adaptabilidade e adequabilidade da
metodologia lean aos diversos setores econdmicos e industrias é considerada por muitos
autores como irrevogavel, isto porque os principios base pelo qual se rege o paradigma,
como o enfoque na criacdo de valor para o cliente e a maximizacdo da qualidade do
produto ou servigo prestado, sdo fatores de foco transversais a qualquer setor
(Oppenheim & Felbur, 2015).

Porém, a semelhanca da aplicacdo da filosofia lean, o lean services tem o mesmo
objetivo: eliminar os desperdicios e melhorar o fluxo de valor. No entanto, o facto de
ser mais complexo identificar estes desperdicios em processos que ndo envolvam
objetos tangiveis tem-se tornado um desafio na aplicacdo desta ferramenta as areas
administrativas (Evangelista, Grossi, & Bagno, 2013).

E de grande importancia estudar a normalizacéo de tarefas quando se trata da aplicacio
do lean em é&reas de prestagdo de servico, esta medida diminuira a irregularidade do

trabalho executado na maioria destas areas (Lochter, 2013).
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Para uma aplicagdo bem-sucedida do lean services, Lochter (2013) propfe quatro

passos:
e Estabilizar
e Normalizar
e Tonar visivel
e Melhorar

Enquanto nas industrias de producdo o lean alcangou um éxito incontestavel, nos
servigos ha caréncia de um maior nimero de estudos e implementac6es que estabelecam
uma framework clara, robusta e viavel que sirva de referéncia para a difusdo e sucesso

irrefutavel da metodologia no seu contexto.

2.1.2. Hoshin Kanri

As metodologias de planeamento estratégico e de implementacdo estratégica sao
marcadas por diversos problemas, que se traduzem por vezes no insucesso da sua
adocdo (Mohamed Zairi & Erskine, 2014). Segundo Zairi (2014), algumas das razdes

para que este problema aconteca sao:

e Objetivos ndo sdo devidamente comunicados, o que leva aos colaboradores

trabalharem sem um objetivo claro;

e Mudanca de objetivos, o que origina diversas interrupcoes e modificacdes na
atividade;

e Interesse em projetos de curta duracdo, ou seja, € dada prioridade a objetivos
que podem ser alcancados a curto prazo em detrimento de objetivos de longo

prazo;

e O custo € um driver essencial para definicdo do objetivo, independentemente

das reais oportunidades de melhoria;

e Objetivos criados de forma isolada aos processos realizados;
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e A voz do consumidor ndo é regularmente tida em conta;

e Na&o ha manutencéo dos resultados obtidos.

O Hoshin Kanri procura dar resposta a estas dificuldades, tratando-se de uma
metodologia de gestdo estratégica criada e desenvolvida no Japéo, tendo sido grande
aposta e muito adotada por empresas lideres no Japdo como a Hewlett Packard, NEC
Japan e Xerox (Akao, 2004).

A adocdo da metodologia Hoshin Kanri nas instituicdes representa um potencial
crescente, pois esta metodologia supde o envolvimento de todos os funcionérios e
funcdes, integrando as estratégias da gestdo de topo nas operagdes diarias da instituicdo
(Kondo, 1998; Marksberry, Marksberry, & W., 2011; Nicholas, 2016).

Além disto, esta metodologia permite também uma solucdo para os problemas genéricos
da gestdo estratégica, na medida em que cria uma network entre colaboradores e gestdo
de topo através de um sistema de implementacdo sistematica via comunicacao vertical e
horizontal. Assim, as funcdes e esforgos de todos os colaboradores séo alinhados com

0s objetivos e visdo da gestdo de topo (Akao, 2004).

Hoshin Kanri envolve os dois sentidos da organizacéo, quer a top-down como a bottom-
up. No sentido top-down o Hoshin Kanri é utilizado como forma de definir a viséo e
planeamento a longo prazo. No sentido bottom-up é uma metodologia extramente Uutil
pois da a liberdade aos colaboradores de niveis inferiores da organizacdo para darem o
seu feedback e as suas ideias de iniciativas de melhoria de forma a poderem tornar os
seus processos mais eficientes (Leppéanen, 2014). Esta interacdo entre 0s niveis

superiores e inferiores da organizacdo e das equipas pode ser observado na figura 2.1.

13



Visdo Gestio de Topo

Objetivos ‘
f

/
/
/
o
> 4

M Gestio -

Figura 2.1. Interagdo entre os niveis superiores e inferiores da organizagdo (Adaptado
de: Leppénen, 2014)

A gestdo Hoshin Kanri tem carateristicas Unicas que permitem diferenciar-se dos
sistemas de gestdo comuns. Este sistema de gestdo visa colocar toda a instituicdo a
trabalhar no mesmo sentido através de um alinhamento vertical e horizontal dos
objetivos, metas e processos. Além disso, Hoshin Kanri foca-se na gestao dos resultados
desde os resultados para 0s processos, ou seja, desde o output para o input. Isto leva a
um desenvolvimento e aposta nos processos que apresentam melhores resultados
(Ahmed, 2016).

Esta gestdo estratégica é acompanhada por uma matriz, denominada de matriz Hoshin,
onde é possivel observar as estratégias da direcdo para os proximos 3 a 5 anos, 0s
objetivos estratégicos para 0 ano civil corrente, e com isso, a transposicdo desses
objetivos em acdes que a unidade funcional terd que desempenhar nesse ano para estar
alinhada com os objetivos da direcdo e os respetivos indicadores que permitem avaliar o

cumprimento desses objetivos.
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A figura 2.2 exemplifica a matriz Hoshin.

Iniciativas da Unidade

Objetivos para o
ano atual

Indicadores de
Cumprimento

Estratégias/ Objetivos a
longo prazo (3 a 5 anos)

Figura 2.2. Exemplo de Matriz Hoshin

No quadrado azul sdo apresentadas quais as estratégias e objetivos de longa

duracéo da direcdo, para um espaco temporal entre 3 a 5 anos.

No quadrado laranja sdo apresentados os objetivos da direcdo para o ano civil
atual.
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No quadrado vermelho sdo apresentadas as iniciativas da unidade funcional,

para o ano civil atual, de forma a alinhar-se com 0s objetivos da direcdo para esse

mesmo ano.

No quadrado verde sdo dispostos os indicadores que permitem avaliar o

cumprimento das iniciativas propostas pela unidade.

A matriz Hoshin é utilizada pela instituicdo financeira que foi alvo de estudo, na
definicdo das suas estratégias a longo e curto prazo, dai a sua analise ter sido uma
ferramenta importante para defini¢cdo de algumas das estratégias propostas no caso de

estudo.

2.1.3. Lean Banking

O lean, orientado para a melhoria continua, detém principios com grande potencial de
utilizacdo em instituicGes bancarias. Emerge assim o termo lean banking, que carateriza
a aplicacdo da metodologia lean nas instituicbes bancarias, e que representa um

estimulo @ mudanca da mentalidade e ambiente empresarial nos bancos.

As préticas deste paradigma focam-se na maximizacéo de valor para o cliente atraves da
reducdo de desperdicios, diminuicdo de tempos de ciclos e, consequentemente, aumento
da eficiéncia.

Taiichi Ohno, no desenvolvimento do TPS, sistematizou sete tipos de desperdicios
(muda) que o lean visa extinguir tendo por base um contexto industrial. N&do sendo por
vezes facil realizar a transicdo dos conceitos lean provenientes de empresas do sector
industrial para o sector da banca, cuja natureza operacional é significativamente distinta,

identifica-se maior dificuldade na apreenséo e identificacdo desses desperdicios.

Com base na revisao bibliografica apresentam-se os fatores de ineficiéncia identificados
na banca, e respetivas consequéncias, associados aos desperdicios estabelecidos por
Taiichi Ohno (Oppenheim & Felbur, 2015).
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1. Sobreposicao

Processamento de outputs desnecessarios e excessos de opc¢des de valor para o cliente

que ttm como consequéncias aumento de lead times e custos acrescidos.
2. Processamento inadequado

Intervenientes excessivos nos processos, auséncia de padronizagdo de procedimentos e
duplicacdo de procedimentos que levam ao aumento de lead times e a um servi¢o pouco

consistente.
3. Movimentacao

Organizacdo e disposicdo ineficiente de recursos de grande utilizacdo, como por
exemplo as impressoras, que originam aumento de lead times e menor eficiéncia na

produtividade.
4. Stocks

Acumulacdo de arquivos obsoletos e retencdo excessiva de informacgdo desnecesséria

que provocam ineficiéncia e custos acrescidos.
5. Defeitos

Realizagcdo de trabalho ndo conforme com os requisitos que levam ao rework desse

trabalho e um aumento de lead times.
6. Esperas

Tempos de espera por informagdes e decisdes e downtimes de sistemas de informacéo e
outros softwares provocam o aumento de lead times e insatisfagéo dos clientes.

7. Transporte

Layouts inadequados ao transporte e transferéncia de documentos fisicos que levam a

ineficiéncia desse processo e ao aumento de lead times.

Como referido anteriormente, a metodologia lean permite eliminar desperdicios, ou

seja, atividades de valor ndo acrescentado, aumentando o desempenho das organizacoes
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assim como o incremento dos seus negocios. Além disto, a adocao desta filosofia obriga
a uma constante revisdo dos processos e a potencializacdo dos mesmos através da

redefinicdo de procedimentos, objetivos e estruturas (Asefeso, 2014).

No que toca a sua aplicacdo em instituicdes financeiras, esta metodologia apresenta
grandes beneficios quando aplicada com sucesso, estimando-se que esses beneficios
apresentem resultados como a reducao dos tempos de ciclo em 50% e a reducéo de 20 a
30% dos custos operacionais, num periodo entre 12 a 18 meses (Pwc, 2012)

2.2. Metodologia Kaizen

A metodologia kaizen comecgou a ser aceite como um conceito chave de gestdo a partir
de 1986 com a publicacdo do livro “Kaizen: “The Key fto Japan’s Competitive

Success ””” (Imai, 1986).

Kaizen € uma palavra japonesa que resulta da juncdo de outras duas palavras: kai, que
significa mudar, e zen que significa melhor. Esta é uma filosofia de melhoria continua
que envolve toda a organizacdo, desde gestores de topo aos funcionéarios, todos os dias e
em todos os lugares (Imai, 1986, 1997). Esta filosofia defende a procura diéria de
oportunidades de melhoria nos métodos de trabalho, por parte de todos os

colaboradores, dentro de cada organizacdo (Singh & Singh, 2009).

O kaizen pode ser aplicada em diferentes ambitos e em diferentes areas de uma mesma
organizacéo, considera que nenhum processo pode ser dado como perfeito pois pode ser
sempre melhorado. O kaizen € (til tanto no desenvolvimento de novos conceitos para
um produto, no aperfeicoamento do planeamento nas areas produtivas, financeiras ou de
marketing, como no desenvolvimento de agdes que visam eliminar desperdicios nas
fabricas e melhorar o conforto e seguranca (Vieira, Balbinotti, Varasquin, & Gontijo,
2012).

Imai (1986) reparte as fungbes de um colaborador numa organizagdo em duas
categorias, fungdes de melhoria ou fungdes de manutencdo de standards. Divide ainda
as posigdes hierarquicas em quatro — gestdo de topo, gestdo intermedia, supervisores e

trabalhadores (operarios).
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Imai (1986) divide as funcGes de melhoria em dois tipos: inovacdo e kaizen. Se a
inovacdo implica, principalmente, grandes investimentos em tecnologia ou
equipamentos e mudancas radicais, a melhoria através do kaizen é feita com pequenas
melhorias nas situacdes atuais, numa base de mudancas de senso comum e baixo custo
(Imai, 1997). Assim, esta metodologia supde que a divisdo de responsabilidades em
termos das fungdes de melhoria e manutencdo de standards seja feita de acordo com a

figura 2.3.

Gestio de topo ‘
EE:'::é-ﬁa ‘
Supervisores ‘

Trabalhadores *

Mamitencio

Figura 2.3. Responsabilidades de cada fung&o nos tipos de melhorias (Adaptado de:
Imai, 2014)

Esta metodologia contrasta com a que era conhecida no Ocidente, ja que os quadros de
gestdo médios e superiores tinham a preocupacdo com a melhoria da organizagédo

apenas através da inovacdo (Imai, 1986).

Uma organizacdo que centre as suas ac0es de melhoria em ac¢des de inovacao, corre 0
risco que ficar longos periodos de tempo sem implementar melhorias, isto levara ndo sé
a estagnacdo da empresa, mas também tendera a deteriorar-se e regredir uma vez que

ndo h& uma cultura de esforgos continuos por manter o sistema (Imai, 1986).

Com a implementacdo de uma cultura kaizen, que se foca no esfor¢co humano (Imai,
1997), uma empresa nunca tendera para a estagnacdo. Com a aplicacdo de inovacéo, o
principal objetivo do kaizen é implementar e manter pequenas melhorias nestes novos
standards. Assim, ainda que ndo haja investimentos de grande volume monetéario, a
empresa continuara sempre a crescer, isto porque as pequenas mas continuas melhorias,

maioritariamente fundamentadas na eliminagdo de desperdicios, levam a um
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significativo aumento da qualidade, beneficios em custos e melhorias na produtividade
(Imai, 1997).

Esta metodologia baseia-se uma abordagem que se guia por cinco principios, que s&o:
1. Criacédo de valor para o cliente

O valor para o cliente seré a diferenca entre a utilidade do produto ou servico e aquilo
que o cliente paga por isso. Assim, devem-se entregar apenas produtos/servicos com
utilidade para o cliente, e eliminar, a montante, a causa raiz de erros (Kaizen Institute,
2015).

2. Envolvimento dos colaboradores

Os colaboradores sdo a chave do kaizen e sem eles a empresa ndo melhora. Assim, a
lideranca deve mudar as suas atitudes de controlo rigido e motivar 0s seus
colaboradores dando-lhes objetivos concretos atingiveis, acompanhando as equipas
diariamente (Kaizen Institute, 2015).

3. Ir para o gemba

Dar ao terreno toda a importancia porque € onde se acrescenta valor para o cliente e,
muitas vezes, é onde surgem as melhores sugestdes de melhoria (Kaizen Institute,
2015).

4. Gestao Visual

Dado que mais de 80% da informac&o que o ser humano recolhe sensorialmente provem
da viséo, este principio tem como objetivo tornar os processos e desperdicios visiveis. E

importante que se cumpram os standards visuais (Imai, 1997).
5. Eliminar o desperdicio

Muda é a palavra japonesa para desperdicio. Num local de trabalho, ou em qualquer
processo, 0s intervenientes realizam tarefas que podem ou ndo trazer valor
acrescentado. Todas as atividades que ndo acrescentam valor sdo consideradas
desperdicio (muda). O kaizen tem como objetivo dar mais importancia a eliminacéo dos
desperdicios no local onde se acrescenta valor do que ao aumento de investimentos

feitos na esperanca de acrescentar valor (Imai, 1997).
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Um procedimento cada vez mais adotado pelas organizagbes é o "Kaizen Event"
(Evento Kaizen), um projeto de melhoria continua focalizado e estruturado, com uma
equipa multifuncional dedicada a melhorar uma area de trabalho especifica, com metas
especificas, num curto prazo de tempo. Para além das potenciais melhorias diretas nas
areas de trabalho, os eventos kaizen tém o objetivo de servir como mecanismo de
formagdo para os trabalhadores envolvido, ajudando-os a desenvolver novas
capacidades de resolucdo de problemas e ter mais motivacdo para participar em

atividades de melhoria futuras (Farris, Van Aken, Doolen, & Worley, 2009).

Segundo o Kaizen Institute, é fundamental haver uma abordagem com base num
sistema estruturado que acompanhe a gestdo da mudanca cultural na implementacdo de
uma estratégia kaizen. Este sistema denomina-se de Kaizen Change Management
(KCM), e tem como objetivo apoiar as organizacGes na sensibilizacdo para a
necessidade de implementacdo de uma cultura de melhoria continua. (Kaizen Institute,
2015)

O KCM apoia-se em trés grandes fases para a sua implementacdo, o Kaizen Diério, o
Kaizen Projeto e o0 Kaizen Suporte.

O Kaizen Diério é constituido por diversas equipas e tem como objetivo desenvolvé-las
e torna-las autonomas na analise da sua performance. Estas equipas tém como principais
funcdes o planeamento das atividades didrias, a organizacdo do gemba, o cumprimento
de standards e a elaboracdo de propostas de melhoria. O Kaizen Diério visa a mudanca

de cultura e comportamentos no gemba (Kaizen Institute, 2015).

O Kaizen Projeto é aplicado pelas equipas do gemba em conjunto com equipas de
projetos, com a finalidade de implementar melhorias de maior escala, com alteracéo de
standards. Numa fase inicial é realizado o mapeamento de processos, de modo a que as
equipas identifiguem quais 0s problemas existentes nesses processos, para
posteriormente procederem & criacdo de solugdes para solucionar esses mesmos
problemas. Com isto podemos afirmar que o Kaizen Projeto dedica-se ndo a mudanca
cultural, como acontece no Kaizen Diario, mas sim as mudancas fisicas. Nesta fase ¢
comum a utilizagdo de ferramentas de resolucdo de problemas como a ferramenta A3.
(Kaizen Institute, 2015).
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O Kaizen Suporte, como o préprio nome indica, visa fornecer suporte e apoio necessario
as acOes kaizen. Este é indispensavel na implementagdo do Kaizen Diario pois implica
comunicar, motivar e treinar equipas, assim como no Kaizen Projeto de modo a realizar
auditorias no sentido de observar a evolucao e resultados das melhorias implementadas.
Assim, o Kaizen Suporte vem garantir 0 comprometimento da gestdo de topo com a
implementacdo da melhoria continua na organizagéo (Kaizen Institute, 2015).

2.3. Introducéo a Analise de Clusters

A andlise de clusters € um grupo de técnicas multivariadas cujo principal objetivo é
agrupar objetos com base nas carateristicas que estes possuem. (Hair, Black, Babin, &
Anderson, 2010)

Esta técnica foi referida de formas distintas como analise Q, construcdo de tipologia,
andlise de classificacdo e taxonomia numeérica. Esta variedade de designacdes € devido
ao uso de métodos de agrupamento em disciplinas tdo diversas como psicologia,
biologia, sociologia, economia, engenharia e negécios. Embora os nomes defiram em
todas as disciplinas, todos os métodos tém uma dimensdo comum: classificacdo de

acordo com as relagdes entre os objetos agrupados. (Hair et al., 2010)

A andlise de cluster é comparavel a analise fatorial no seu objetivo de avaliacdo da
estrutura. Esta difere da analise fatorial, no entanto, por agrupar objetos, enquanto que a
analise fatorial é principalmente relacionada ao agrupamento de variaveis. Além disso, a
analise de fatores faz os agrupamentos baseados em padrbes de variacdo (correlacdo)
nos dados, enquanto a analise de cluster faz, habitualmente, agrupamentos com base na
distancia (proximidade). (Hair et al., 2010)

A andlise de cluster classifica objetos, através de um conjunto de caracteristicas que
caracterizem esses mesmos objetos, pelo que os clusters resultantes devem exibir alta
homogeneidade interna (dentro do cluster) e alta heterogeneidade externa (entre
conjuntos). Assim, se as classificagfes forem bem-sucedidas, os objetos dentro de
clusters serdo proximos entre si no que se referem as suas carateristicas analisadas e

mais distantes dos objetos dos restantes clusters. (Hair et al., 2010)
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O conceito de variacdo € importante para entender como a analise de agrupamento
produz resultados matematicamente. A variagdo do cluster representa uma
representacdo matematica do conjunto selecionado de varidveis que compara as

semelhancas dos objetos. (Hair et al., 2010)

A variagdo na analise de agrupamento é determinada de forma muito diferente de outras
técnicas multivariadas. A analise de cluster € a Unica técnica multivariada que nao
estimula a variacdo empiricamente, mas usa as variaveis conforme uma selecéo prévia.
O foco da analise de cluster é sobre a comparacdo de objetos com base na variagdo, ndo
na estimativa da propria variavel. Esta distin¢do torna a definicdo as variaveis um passo

critico na andlise de cluster. (Hair et al., 2010)
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3. Capitulo 3 — Caraterizacdo da Organizacao

Neste capitulo segue a caraterizacdo da organizacdo onde foi desenvolvido o caso de
estudo, a Caixa Geral de Depositos. Os dados e informacdo utilizadas para a criagcdo
deste capitulo foram obtidas através do Relatorio de Atividades e Contas — 2016 (CGD,
2016).

3.1. Grupo Caixa Geral de Depositos

Estrutura Acionista

O capital da Caixa Geral de Depdsitos é detido pelo seu acionista Unico, o Estado
Portugués. Em 31 de dezembro de 2016 o capital social totalizava 5.900 milhdes de

euros.

Ja em 2017, apds as duas fases do processo de recapitalizacdo da CGD descritas no
capitulo 1.5.2. Plano de Recapitalizacdo, designadamente apos a absorcao de resultados
transitados negativos, o capital social passou a totalizar 3.844.143.735 euros,

representado por 768.828.747 a¢des com um valor nominal de 5,00 euros cada.

Estrutura do Grupo CGD

O Grupo Caixa Geral de Depositos participa direta e indiretamente no capital de um
conjunto de empresas nacionais e estrangeiras, que se posicionam em diversos setores,
designadamente, banca comercial, banca de investimento, capital de risco, gestdo de

ativos, crédito especializado e area imobiliaria.

Na figura 3.1 é possivel observar-se a percentagem de participagdo efetiva do Grupo

CGD nessas mesmas empresas.
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Figura 3.1. Estrutura do Grupo CGD (Adaptado de: CGD, 2016)

O Grupo CGD manteve, em dezembro de 2016, a lideranga no mercado nacional tanto a

nivel da captacdo de dep6sitos como no crédito concedido.

No ambito internacional, o Grupo detém uma posicdo de destaque, quer pela dimenséao
muito relevante da sua quota de mercado (Mogambique, Cabo Verde, S&% Tomé e
Principe e Timor), quer pelo estatuto e reconhecimento da sua marca (Macau, Cabo
Verde, Timor, S&o Tomé e Principe, Mocambique e Angola).

No que se refere ao valor da sua marca, historicamente, a Caixa € a marca com maior
notoriedade na Banca portuguesa. De acordo com a BrandScore, a Caixa atingiu 31% de
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notoriedade Top-of-mind e uma taxa de atratividade a néo clientes de 28%. Em ambos
0s casos, a Caixa detém a lideranga com 12 pontos percentuais de vantagem para o

segundo classificado neste ranking.

A Caixa iniciou em 2014 e intensificou em 2015, um processo de debranding,
simplificando e valorizando o seu simbolo e respetivo significado. Este processo tem na
sua génese uma evolucdo faseada de toda a organizacdo (incluindo as empresas do
Grupo CGD) relativamente a processos e procedimentos que otimizem recursos,
reduzam custos e valorizem, em simultdneo, uma comunicacdo de marca, quer a nivel
institucional quer a nivel comercial, mais eficiente e eficaz e uma marca sustentada por

um simbolo comum, de notoriedade inquestionavel a nivel nacional.

Em 2016 prosseguiu a implementacdo deste projeto a nivel corporativo com o
alargamento as sucursais e demais estruturas do Grupo CGD e com a continuagdo do
processo de alteracdo de imagem das agéncias em Portugal.

3.2. Missao e Valores
Missao

A missdo da CGD consiste em contribuir de forma decisiva para o desenvolvimento
econdémico nacional, num quadro de evolucdo equilibrada entre rentabilidade,
crescimento e solidez financeira, acompanhado por uma prudente gestdo dos riscos, que

reforce a estabilidade do sistema financeiro nacional.

Enquanto agente dinamizador do desenvolvimento econdmico do pais, a missdo da

CGD é concretizada através de:

e Reforco da competitividade, capacidade de inovacgdo e internacionalizacdo das
empresas portuguesas, sobretudo as PMEs, assegurando as respetivas

necessidades de financiamento;

e Fomento da atividade produtiva, sobretudo de bens e servicos transacionaveis

orientados para a exportacao ou substituicdo de importagdes;
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e Apoio ao empreendedorismo e ao processo de recapitalizacdo das empresas

portuguesas;

e Oferta de solucdes para as necessidades financeiras das familias portuguesas ao
longo dos varios momentos do seu ciclo de vida, fomentando a poupanca e o

investimento nacional.

Valores

A atividade da CGD e a conduta dos seus colaboradores pautam-se pelos seguintes

valores fundamentais:

e Rigor, que inclui a objetividade, profissionalismo, competéncia técnica e
diligéncia, tendo sempre em vista alcancar maiores niveis de qualidade e
eficiéncia econdmica, financeira, social e ambiental pela ado¢do das melhores

praticas bancarias e financeiras;

e Transparéncia na informacdo, nomeadamente no que respeita as condi¢cdes de
prestacdo de servigcos e ao desempenho da organizacao, atuando com verdade e

clareza;

e Seguranca das aplicacGes, sendo critérios indispensaveis a prudéncia na gestdo
dos riscos e a estabilidade e solidez da Instituicao;

e Responsabilidade organizacional e pessoal pelas proprias agdes, procurando
corrigir eventuais impactes negativos. Inclui a atuacao socialmente responsavel e

0 compromisso com o desenvolvimento sustentavel;

e Integridade, entendida como o escrupuloso cumprimento legal, regulamentar,

contratual e dos valores éticos e principios de atuagdo adotados;

e Respeito pelos interesses confiados, atuando com cortesia, discri¢cdo e lealdade,
bem como pelos principios da ndo discriminacdo, toleréncia e igualdade de

oportunidades.
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3.3. Modelo de Negdcios e Sustentabilidade

Modelo de Negocios

A dindmica comercial da Caixa, centrou-se no reforco das agdes em torno dos pilares

estratégicos dos segmentos de cliente, canais, produtos e otimizacdo comercial.

Ao longo do ano 2016, foi desenvolvida uma abordagem estratégica no apoio as
empresas, nomeadamente as PME, reforcando a sua orientacio de “Banco das
Empresas”, assente numa oferta ampla, competitiva, ¢ ainda no aprofundamento da

dindmica e relacGes comerciais.

A Caixa prosseguiu a sua transformacao apoiando-se no reforgo da gestdo relacional,
disponibilizando mais meios e funcionalidades, nomeadamente ao nivel dos canais

digitais e mobile banking, procurando melhorar a experiéncia do cliente.

A abordagem comercial manteve-se centrada nos pilares da vinculagéo, rentabilizacao,

utilizacdo, conhecimento e satisfagao de clientes.

Durante 0 ano 2016 a dinamizagdo comercial, assente numa rede comercial cada vez

mais especializada e dedicada, centrou-se essencialmente em 3 agdes estruturantes:
e Captacéo de clientes;
¢ Vinculacéo de clientes (orientada para o refor¢o de relacionamento);

e Maior valor (focada na rentabilidade do cliente).

O segmento empresas com gestdo dedicada encontra-se distribuido por 26 gabinetes de
apoio as PME, 651 agéncias que acompanham ENI e negdcios, bem como por gestores

exclusivos e dedicados ao segmento corporate e entidades publicas.

A gestdo de clientes particulares tem foco em cinco segmentos constituidos da seguinte

forma:;

o Affluent: 745 gestores de cliente acompanhavam cerca de 229 mil clientes

Caixazul, em 651 agéncias;
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e Mass affluent: 658 mil clientes geridos por 1.324 assistentes comerciais em 611
agéncias e aproximadamente 18,5 mil clientes acompanhados a distancia por 17

assistentes comerciais;

e Residentes no estrangeiro: 7 gestores de cliente gerem 2,5 mil clientes (Caixazul
Internacional) e 12 assistentes comerciais acompanham 22,6 mil clientes

(Caixadirecta Internacional);
e Caixadirecta Mais: 6 assistentes comerciais gerem 14,5 mil clientes;

e Universal: transversal a rede de agéncias, contava no final de 2016, com 651

unidades de atendimento humano.

No que se refere a atividade internacional, em 2016 a CGD continuou a apostar no
desenvolvimento do negocio cross-border e no apoio de fluxos de investimento
portugués no estrangeiro, através das unidades do Grupo no exterior, nos quatro

continentes.

A atividade desenvolvida no segmento de negdécio de Empresas, deu continuidade, em
articulagdo nomeadamente com as unidades localizadas em Espanha, Franga, Angola,
Brasil, Mogambique, Africa do Sul e China/Macau, as iniciativas e atividades de
integracdo do negocio internacional, fomentando a utilizacdo da plataforma
internacional para clientes internacionalizados nos mercados do Grupo e para 0
incremento do negdcio de comércio externo, com especial destaque para o realizado
entre unidades do Grupo, visando a maximizacdo de sinergias entre a rede comercial

domeéstica e a rede internacional.

Durante 2016, a Caixa prosseguiu com o desenvolvimento e aperfeicoamento dos
sistemas de informacdo, produtos e servi¢os adaptados as necessidades de negdcio
internacional, em particular na plataforma CaixaDireta Empresas, com a melhoria da
informagdo das operagOes de comércio externo, acessivel em consulta, designadamente
atraveés da disponibilizacdo da facilidade de criagdo online de propostas de abertura de
créditos documentérios de importacdo ou de propostas de adiantamento de remessas de

exportacao.
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O referido desenvolvimento de sistemas de informagdo adaptados as necessidades de
negdcio e o empenho das equipas comerciais dos Desks de Negdcio Internacional tém
permitido a crescente sistematizacdo das oportunidades de negocio, um aprofundamento
do conhecimento e partilha de informacdo que se tem traduzido numa maior dinamica

na articulacdo e potenciacdo do negdcio internacional.

Sustentabilidade

A CGD continuou a prosseguir a sua visdao de sustentabilidade, tendo em 2016
continuado a implementar a sua Estratégia de Sustentabilidade para o triénio 2015-

2017, em torno de 10 areas de atuacao.

A CGD integrou a Comissdo Portuguesa Coordenadora da Alianca para os ODS -

Obijetivos de Desenvolvimento Sustentavel das NacGes Unidas.

O ano de 2016 foi marcado por um forte investimento na reestruturacdo de servicos e
pela continuacdo do reajustamento do efetivo, tendo registado uma reducdo na ordem
dos 8% no efetivo CGD, SA face ao ano anterior. Foi mantida a implementacdo do
Modelo de Funcionamento Corporativo, de modo a difundir as melhores praticas de
gestdo de recursos humanos e o aprofundamento da cultura de Grupo, sendo de
destacar, em termos de projetos estruturantes nesta area, o desenvolvimento de um
Programa de Formacdo em Lideranca e o desenvolvimento de uma nova matriz de
FuncOes de forma a agrupar areas de conhecimento e competéncias técnicas necessarias

ao desempenho das atividades.

Para além de manter o Programa de Estagios, a Caixa continuou também a investir na
comunidade em varias areas tematicas, designadamente através do seu Programa de

Literacia Financeira, o qual voltou a crescer em 2016.

Na prossecucdo da aposta no investimento sustentavel, foi desenvolvido o Fundo
Caixagest Investimento Socialmente Responsavel — Fundo de Investimento Mobiliario
Aberto, disponibilizado no inicio de 2017. Este fundo proporciona aos seus
participantes o acesso a uma carteira diversificada de ativos, constituido por empresas
com um desempenho em sustentabilidade acima da média (Ethibel Sustainability Index
® (ESI) Excellence Europe).
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3.4. Plano Estratégico 2017 - 2020

A recapitalizacdo da CGD foi concebida com base num Plano Estratégico, que define a

estratégia do Banco até 2020 e evidencia a racionalidade e a sustentabilidade da decisdo

de investimento do acionista Unico da CGD.

O Estado Portugués e a CGD apoiam firmemente a viabilidade do Plano Estratégico. As

principais razGes subjacentes a esta convicgao sao:

O plano baseia-se num cenario macroeconémico prudente, nomeadamente com

taxas de juro negativas até 2020;

N&o ha alteracGes relevantes na quota de mercado ou no langamento de novas
areas de atividade, de modo que ha reduzida dependéncia face a pressupostos de

crescimento que podem ser menos controlados pela equipa de gestéo;

Existe uma reestruturacdo significativa da plataforma operacional, que

corresponde a uma area sob controlo da equipa de gestéo;

A reestruturagdo da presenca internacional, com base em critérios de
racionalidade econdmica e estratégica, ird simplificar e atenuar o risco da

carteira de subsidiarias da CGD;

O plano inclui o reforco das préaticas de gestdo de risco do Grupo, visando
alinhar a CGD com as melhores praticas de mercado;

A reavaliacdo das carteiras de crédito e de titulos permitira uma normalizacdo do

custo de risco;

As condicBes de governo da sociedade e de remuneracdo foram revistas de
forma a permitir & CGD atuar em condi¢cbes de igualdade com outros

concorrentes em mercado.

O Plano Estratégico inclui o contexto macroecondémico, um plano de reestruturagdo

viavel, incluindo importantes alienacGes de operacdes ndo estratégicas, uma analise

detalhada dos ganhos e perdas, bem como a evolu¢do do balanco da CGD, com

projecdes das demonstracdes financeiras apds o aumento de capital, uma indicacdo dos

retornos esperados e prazos definidos para os referidos retornos esperados.
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O objetivo das medidas contidas no Plano Estratégico é o de melhorar o desempenho
global da CGD, a fim de assegurar a sua sustentabilidade a longo prazo e a criagdo de

valor para o seu acionista. Como tal, baseia-se nos seguintes principios:

e Manter a sua atual posicdo de lideranca no mercado sem alterar de forma
fundamental o seu atual modelo de negdcio de banco universal;

e Aumentar a eficiéncia operacional de suas operacfes domésticas, conjugando-a
com a simplificacdo da estrutura do Grupo e a reestruturacdo do portfolio
internacional,

e Garantir retornos atrativos para o investidor (> 9%) num prazo de 5 anos;

e Reforco dos niveis de solvabilidade do Banco de forma a satisfazer os requisitos
definidos pelos supervisores e as expectativas do mercado (CET 1 acima de
12,5%);

e Manter um modelo de governo e de gestdo independente e responsavel.

O Plano Estratégico assenta em quatro pilares essenciais como sdo visiveis na figura
3.2.

Plano Estratégico CGD 2020: 4 pilares

Reforgaro modelode Ajustar Restruturaras Reforcar
gestdoderiscoe infraestrutura operagoes atividade
governancedogrupo  operacional (rede internacionais comercial
para melhorar comercial, dreas numa dtica (retatho, PMEs,
solvéncia eresiliéncia centrais)e complementaré grandesempresas)
do balanco investimento nos operagéo para garantir
recursos humanos doméstica competitividade

Figura 3.2. Plano Estratégico CGD 2020: 4 pilares (Adaptado de: CGD, 2016)
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3.5. Direcao de Sistemas de Informacéo e Sogrupo - Sistemas de

Informacéo

O caso de estudo desta dissertacdo foi desenvolvido nas unidades incorporadas na
Direcédo de Sistemas de Informagdo (DSI) e na Sogrupo — Sistemas de Informacao (SSI)
da CGD.

Segue-se, entdo, uma descricdo da DSI, 6rgdo da estrutura da CGD, e SSI, empresa do
Grupo CGD.

Direcéo de Sistemas de Informacéao

A Direcdo de Sistemas de Informacdo (DSI) é um 6rgdo do primeiro nivel da estrutura
organica da CGD, sediado em Lisboa, de ambito corporativo, que tem por misséo
desenvolver e manter, com qualidade, seguranca, risco controlado e de forma eficiente e
eficaz, as aplicacOes e sistemas de informacéo, de acordo com as necessidades da CGD,
promovendo, igualmente, o alinhamento dos Sistemas de Informacédo e Tecnologias (IT)
do Grupo CGD.

A DSI depende diretamente da Comissdo Executiva da CGD e, para o integral exercicio
das suas funcBes, relaciona-se com os Orgdos de Estrutura da CGD e Entidades do

Grupo e com as Empresas Externas intervenientes no seu ambito de atribuicdes.

As principais finalidades da DSI sdo prestar servicos de desenvolvimento e manutencédo
ao nivel dos Sistemas de Informacéo e Tecnologias, de forma eficiente e eficaz e com
qualidade, seguranca e risco controlado, em alinhamento com as necessidades do

negocio da CGD, procurando:

e Assegurar a melhoria permanente dos padrdes de qualidade dos servigos

prestados;

e Alcangar a concretizagdo Otima do potencial de sinergias existente no Grupo

CGD ao nivel dos Sistemas de Informacgéo e Tecnologias;
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e Garantir a otimizacdo global na utilizacdo de recursos do Grupo CGD ao nivel

dos Sistemas de Informacéo e Tecnologias.

Sogrupo — Sistemas de Informacéo

O Sogrupo — Sistemas de Informac&o (SSI) é uma empresa do Grupo CGD, pertencente

ao sector dos servigos auxiliares.

A SSI é composta por trés direcdes:
e Direcdo de Comunicacdes e Plataformas (DCX);
e Direcdo de Operacdes de Sistemas (DOS);

e Direcdo de Gestdo de Seguranca, Risco e Continuidade (DSC).

A Direcdo de Comunicacdes e Plataformas (DCX) é um orgao de primeira linha que
tem por missdo a implementacdo, monitorizacdo e gestdo da rede de comunicacdes das
entidades do Grupo CGD e por garantir a operacionalidade, desempenho e
disponibilidade das plataformas de suporte as aplicagdes, bem como das ferramentas
que suportam a operativa da SSI, participando em projetos tendentes a implementacéao
de novas aplicagcdes ou solugdes aplicacionais, no seu ambito de atuacdo. Também é
responsavel pela gestdo dos Centros de Processamento de Dados e Polos Técnicos do
Grupo CGD.

A Direcdo de OperacOes de Sistemas (DOS) é um 6rgdo de primeira linha que tem por
missdo o planeamento, execucdo e gestdo de atividades operacionais correntes de Tl
(Servicos de Operagdes) visando a disponibilidade e operacionalidade diaria dos

sistemas, plataformas e aplicacoes.

A Direcdo de Gestdo de Seguranca, Risco e Continuidade (DSC) é um oOrgdo de
primeira linha que tem como missdo coordenar as decisdes de nivel estratégico e tatico
sobre Seguranga de Informacéo, garantindo o enquadramento nas normas internacionais
e promovendo a preservacdo da integridade, privacidade, confidencialidade,
autenticidade, auditabilidade, disponibilidade e fiabilidade da informacéo e dos sistemas
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de informacdo do Grupo CGD de acordo com requisitos de negdcio, técnicos e de

compliance.

3.6. Caraterizacao das Unidades

Unidades de Suporte:

NSI 2 — Nucleo de Planeamento e Controlo

Orgdo de estrutura responsavel por desenvolver aces no a&mbito da preparacio e
controlo do plano de atividades e do orcamento da Dire¢do, apoiar a gestdo operacional
dos recursos afetos a atividade da DSI, e por desenvolver acoes de acompanhamento da

atividade da Direcdo, competindo-lhe designadamente:

e Coordenar a elaboracdo e o controlo da execucdo do Plano de Atividades e do
Orcamento da Direcdo, de acordo com as linhas de orientacdo definidas pela
Comissdo Executiva, em articulacdo com as restantes areas da Direcdo e com a
Area de Planeamento, Orcamento e Controlo da CGD, assegurando o

apuramento e analise dos respetivos desvios;

e Elaborar e controlar a execuc¢éo do orcamento da Direcdo, em articulagdo com as
restantes areas da Diregdo e com a Area de Planeamento, Orcamento e Controlo
da CGD;

e Elaborar relatoérios regulares de informacao de gestdo e de produtividade;

e Apoiar a gestdo operacional dos Recursos Humanos da Direcdo, nomeadamente
nas vertentes relacionadas com formacdo, avaliagio de desempenho,
movimentag&o, auséncias, entre outras, em articulacio com a Area de Pessoal da
CGD;

e Garantir o controlo e a gestdo do servigo de piquetes, promovendo a avaliacéo

periodica das necessidades e a constituicdo das respetivas Equipas;

e Garantir uma gestdo adequada dos meios e equipamentos disponibilizados
nomeadamente espacos fisicos em articulacio com as Areas responsaveis pela

Gestdo de Imdveis e pela Gestdo de Compras da CGD;
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Assegurar a disponibilizacdo de acessos fisicos ao Edificio Sede para 0s recursos
externos acreditados pela Direcdo, em articulagdo com a Area responsavel pela
Seguranga na CGD, procurando promover a racionalizagcdo dos acessos e dos
tipos de acessos necessarios.

NSI 4 — Nucleo de Gestao de Projetos

Orgéo de estrutura responsavel por coordenar e controlar a implementacéo de projetos,

competindo-lhe designadamente:

Coordenar tecnicamente os projetos com vista a garantir a sua adequagdo ao
sistema integrado de informacdo, as normas e standards em vigor e ao ambiente

de exploracéo existente;

Garantir a elaboracdo de documentacdo funcional e técnica dos projetos, de

acordo com as metodologias e normas em vigor;

Coordenar, gerir, planear e controlar as atividades em projetos, de forma a

otimizar os recursos humanos e materiais envolvidos;

Dinamizar e promover a melhoria de processos de gestdo de projetos, de acordo
com a metodologia em vigor e as melhores préaticas ao nivel dos Sistemas de

Informacao.

USI 1.1 — Unidade de Gestao da Procura

Assegurar o relacionamento da DSI com os OE da CGD ao nivel dos Sistemas

de Informacédo e Tecnologias;

Identificar as necessidades e 0s requisitos dos pedidos e acompanhar e

monitorizar a respetiva satisfacao;

Assegurar o alinhamento das prioridades da DSI com as prioridades das
Estruturas da CGD;

Assegurar a identificacdo, definicdo de requisitos e a prioriza¢ao dos projetos IT;
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e Apresentar solucBes de alto nivel e macro estimativa para que as Estruturas da
CGD possam avaliar o investimento em projetos e pequenos desenvolvimentos

face aos beneficios esperados;

e Acompanhar a implementacéo dos projetos de IT.

USI 1.4 — Unidade de Service Desk

e Assegurar a adequada resolugdo de incidentes, com a reposi¢do da
operacionalidade do servico no mais curto espaco de tempo e com o minimo de

impacto para o cliente;

e Garantir o tratamento diferenciado dos incidentes, com recurso a mecanismos de
atribuicdo de prioridades que orientem o esforgo nas situacdes de concorréncia

entre incidentes;

e Gerir, de acordo com o Periodo Acordado de Servigo, a disponibilidade dos
servigos prestados pela DSI;

e Garantir que todos os eventos que provoquem indisponibilidade ou impacto
severo na operacionalidade do cliente conduzem ao registo da respetiva
ocorréncia de indisponibilidade e ao consequente tratamento/acompanhamento
até ao seu fecho;

e Gerir todos os incidentes e resolver os incidentes em 22 linha, de acordo com 0s
guias de diagnostico previamente produzidos e escalando os incidentes que ndo
for possivel resolver, para as areas técnicas apropriadas;

e Garantir a disponibilidade de métricas no que se refere ao ciclo de vida dos

incidentes e gerir indicadores operativos;
e Gerir as reclamagdes dos clientes;

e Esclarecer e informar as Unidades da CGD sobre os servigos fornecidos pela
DSI, a forma de relacionamento consoante as situacbes e o estado das

solicitagfes em curso;
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e Gerir os pedidos de meios e servigos de infraestruturas efetuados pelas Unidades
da CGD, que ndo envolvem desenvolvimento de software ou que ndo envolvem

a disponibilizacdo de solugdes complexas;
e Assegurar a entrega dos meios e servicos disponibilizados;

e Gerir, operacionalmente, o Contrato de Helpdesk e Manutencdo de
Equipamento, nas vertentes Helpdesk e de pedidos de entrega de meios e
servicos de infraestruturas efetuados pelos clientes, que ndo envolvem
desenvolvimento de software ou que ndo envolvem a disponibilizacdo de

solucdes complexas.

USI 1.5 — Unidade de Gestéo de Alteracdes e Configuracoes

e Verificar a coeréncia documental nos processos de desenvolvimento aplicacional
e a relacdo de elementos aplicacionais (REA) e os fluxos associados. Manter 0s
automatismos de preenchimento complementar da REA, garantindo a
integridade entre processos relacionados, e aprovar a instalagdo do software em
producéo;

e Executar a certificacdo estatica do software aplicacional;

e Assegurar que qualquer alteracdo efetuada é devidamente registada, validada e

planeada;

e Garantir o cumprimento das normas em vigor, no que respeita a execucao de

alteragGes em sistemas produtivos;
e Apoiar atividades ou procedimentos relativos a Gestao de Alteracdes;

e Assegurar 0 apoio, a preparagédo e a coordenacdo das reunides CAB - Change

Advisory Board,;

e Assegurar a atualidade da base de dados de configuracdes, identificando os itens
de configuracdo e as necessidades relativas a captura da informacdo que aos

mesmos diz respeito;
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e Realizar auditorias regulares a base de dados de configuracGes, identificar

inconsisténcias e promover a resolucdo das mesmas.

USI 2.1 — Unidade de Arquitetura Aplicacional e Tecnologica

e Garantir a governacdo da arquitetura aplicacional e tecnoldgica, suportada na
interacdo com as varias unidades da DSI e reunibes regulares do comité de

arquitetura;

e Assegurar a manutencdo do framework de desenvolvimento de arquitetura

aplicacional e tecnoldgica em linha com as metodologias em vigor na DSI;

e Assegurar a gestdo e melhoria continua do repositério de arquitetura aplicacional
e tecnoldgica com vista a caracterizagdo do landscape arquitetural, gestdo de
standards e suporte ao desenvolvimento de atividades de arquitetura;

e Apoiar a unidade de gestdo de projetos na identificacdo de requisitos de
arquitetura, construgdo de cenarios, e apoio ao desenho de sistemas que
contribuam para a simplificacdo do landscape arquitetural, racionalizagcdo de

custos, simplificacdo e maior eficiéncia e eficacia do IT;

e Obter e partilhar informacdo de analistas e pares de negdcio, sobre tendéncias e
praticas que contribuam para o desenvolvimento de sistemas mais eficazes,

eficientes, com menor risco e custo de propriedade;

e Assegurar a gestdo das ferramentas de suporte ao desenvolvimento da atividade.

USI 2.2 — Unidade de Arquitetura e Gestao de Dados

e Assegurar o registo, normalizacdo e otimizacdo da arquitetura de informacao de

suporte aos sistemas de negacio;

e Efetuar a gestdo e normalizacgéo de siglas relevantes no cadastro e normalizacao

da arquitetura;
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Apoiar as equipas de desenvolvimento na modelacdo e otimizacdo dos modelos
de dados;

Gerir as ferramentas de suporte ao desenvolvimento da atividade;
Executar atividades de data profiling e anélise da qualidade de dados;

Promover as melhores praticas, tendo por objetivo a melhoria continua da

qualidade de dados.

USI 4.15 — Unidade de Sistema de Testes

Coligir e apresentar estatisticas de utilizacdo dos sistemas, nomeadamente ao
nivel do sistema transacional e batch, apresentando dados relativos ao nimero

de execucdes, tempo médio de resposta, consumos;

Administrar as ferramentas de suporte aos processos de arquivo e de mascara de
dados, assegurando a criagdo, manutencdo e execucdo dos processos de
refrescamento de dados para os ambientes de testes, bem como mascarar dados
confidenciais para suporte aos testes garantindo a criacdo e manutencdo dos

processos de arquivo de dados de producéo;

Preparar 0s ambientes centrais para os testes através da definicdo e gestdo das
configuracBes técnicas necessarias ao funcionamento corrente, assegurando a

atribuicéo

de acessos, alteracdes de perfis e reativacao de utilizadores de testes, bem como
apoiar os testes de aceitacdo ao nivel da logistica e infraestrutura de testes,

garantindo o registo e controlo da utilizagdo da sala de testes;

Administrar as ferramentas de suporte aos testes e desenvolver scripts
necessarios a automatizacdo de testes funcionais integrados ou de testes de

carga.
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ASI 3 — Area de Gestdo de Outsourcing

Orgéo de estrutura responsavel por gerir os servicos externalizados, visando a eficiéncia

e a garantia da qualidade global do servico prestado, competindo-lhe designadamente:

Assegurar a gestdo dos servigos externalizados de administracdo e operacdo de
Sistemas Plataformas, assegurando o primeiro nivel de relacionamento a nivel
institucional, e validar o cumprimento das obrigacdes contratuais de parte a

parte;

Participar na negociacdo dos Acordos de Nivel de Servico com os prestadores

dos servicos e zelar pelo seu cumprimento;

Validar e divulgar os relatorios contratuais fornecidos pelos prestadores dos

Servicos;

Verificar e validar todos os custos a assumir com os prestadores dos servigos e 0

seu enquadramento no or¢camento respetivo;

Participar na revisdo formal dos processos de governance estabelecidos nos
contratos de Prestacdo de Servicos;

Assegurar a efetividade e rigor contratual do licenciamento e manutencdo de
produtos de software ou hardware especificos utilizados no ambito dos contratos
sob gestéo da DSI.

USC 2 — Unidade de Gestao de Risco e Compliance

Garantir a definicdo e a operacionalizagdo de framework de Gestdo de Risco no
SSI;

Manter o Sistema de Gestdo de Risco Global, incluindo o framework de Gestdo

de Risco e as normas e procedimentos;

Monitorizar o Sistema de Gestdo de Risco Global com acompanhamento

sistematico dos riscos analisados e respetivas mitigacoes;
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e Assegurar as interacbes com as Entidades do Grupo CGD ao nivel do Risco

Operacional e do Controlo Interno;
e Gerir e acompanhar o Programa ROCI,

e Participar nas atividades de sustentabilidade da CGD na vertente dos Sistemas
de Informagéo;

e Assegurar a funcdo compliance no SSI;

e Promover a comunicacao e a formacdo dos temas relacionados com a gestdo de
risco, a fungdo compliance e sustentabilidade ambiental no &mbito dos Sistemas

de Informacéo.

USC 3 — Unidade de Gestao de Crises e Continuidade

e Administrar as ferramentas de suporte ao Sistema de Gestdo Ativa de Servigos
(SGAYS), incluindo a manutencdo dos modelos e das regras de monitorizagéo, de
modo a manter a operacionalidade do sistema de monitorizagdo em tempo real,

dos servicos e da alarmistica associada;

e Administrar as ferramentas de repositério, de gestdo de ciclo de vida e de gestdo

de versdes de software;

e Administrar as ferramentas de planificagdo de processamentos batch nos
ambientes distribuidos;

e Administrar as ferramentas de monitorizacao e de controlo de ativos;

e Fornecer suporte através da analise e resolucéo de incidentes.
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Unidades de Infraestruturas:

UOS 1 - Unidade de Planeamento e Exploracdo de Sistemas Distribuidos

Preparar em scheduler os trabalhos batch e executar outras tarefas correntes pré-
definidas em procedimentos formais ou nos planos de intervencéo especificos ou

em listas de trabalho, devidamente aprovados;

Apoiar a operacionalizacdo dos servicos e as alteracbes técnicas as
infraestruturas e ambiente funcionais, avaliar os requisitos levantados e
colaborar nas fases de implementacdo dos procedimentos em colaboracdo com

as restantes areas intervenientes;

Reavaliar os procedimentos e a operativa no dia-a-dia a fim de identificar
oportunidades de melhoria com base na experiéncia e nos resultados préaticos
obtidos;

Promover assertivamente a Normalizacdo da exploracdo das AplicacGes

Distribuidas;

Monitorizar, com recurso a painéis de controlo “real time” convencionados, os
componentes técnicos que suportam os sistemas, plataformas e aplicacGes, e
executar os procedimentos de escalamento ou de recuperacdo pré-definidos para

a resposta a incidentes;

Gerir a prestagdo do Servigo “Operagdo de Sistemas Distribuidos”.

UOS 4 — Unidade de Gestédo Técnica de Servicos de Outsourcing

Gerir de forma global os servigos externalizados de administracdo e operacao de
sistemas (Servigos de Outsourcing) na vertente estritamente tecnica e fazer a

analise da qualidade e desempenho da operativa diéria;
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Fomentar o bom relacionamento entre as equipas internas e o prestador
promovendo, sempre que conveniente, as interagdes adequadas para dirimir

divergéncias ou situagdes técnicas manifestamente complexas;

Participar na analise dos problemas e dos fatores de risco operacional, bem
como validar e aprovar as alteracGes técnicas ou de arquitetura as infraestruturas
de sistemas no dmbito dos Servigos de Outsourcing, sugerindo os pontos a

melhorar, e analisar e validar 0s novos servi¢os propostos;

Definir a estratégia de evolucao tecnoldgica dos sistemas conjuntamente com 0s

prestadores dos Servigos de Outsourcing;

Participar no desenho e validacao das solucGes técnicas e tecnoldgicas propostas
pelos prestadores, bem como na definicdo de standards técnicos, circuitos,
normas e nomenclaturas que digam respeito, direta ou indiretamente, aos

Servigos de Outsourcing.

Assegurar a adequabilidade e completude dos procedimentos técnicos que
suportam o0s Servigos de Outsourcing bem como de outra documentacéo
associada (diagramas de arquitetura, configuracBes, inventarios, listas de

responsabilidades e tarefas).

UOS 5 - Unidade de Plataforma Caixa Seguros

Unidade responsavel pela execucdo de funcdes semelhantes as unidades UOS 1 e UOS

4, mas aplicando essas funcdes a Plataforma Caixa Seguros.

USC 1 — Unidade de Seguranca de Informagéo

Sensibilizar e informar sobre os riscos e necessidades de seguranca de

informacao nas varias Entidades do Grupo CGD;

Fomentar, operacionalizar e dar suporte a diligente aplicacdo e revisdo dos

controlos de seguranca apropriados, de forma a manter eficientemente as vérias
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funcdes de negdcio incorrendo em niveis de risco comportaveis pelos respetivos

stakeholders;

Elaborar, manter e atualizar as politicas de seguranca de informacéo e regulacdo
complementar nesta matéria, assegurando a sua consisténcia e a conformidade

com os requisitos legais e regulamentares aplicaveis;
Analisar e dar resposta a solicitacOes recebidas sobre a regulagdo de seguranca;

Participar, de acordo com as suas competéncias e atribuicGes especificas, em
foruns, grupos de trabalho e outras estruturas ou iniciativas no ambito da
governacdo de seguranca de informacao, ja existentes ou a definir ao nivel das
diversas entidades do Grupo CGD com vista a coordenacédo e supervisao global
das atividades relacionadas com esta tematica;

Manter um acompanhamento relativamente a evolucdo das ameacas,

vulnerabilidade e solugfes do ponto de vista de seguranca de informacao;

Estabelecer diretivas para procedimentos que devem ser respeitados na
sequencia da detecdo de uma vulnerabilidade ou incidente de seguranca de
informacdo, de modo a reduzir o risco de compromisso da informagéo do Grupo
CGD;

Analisar, classificar, registar e dar o seguimento adequado a incidentes e
vulnerabilidades de seguranca de informacdo que lhe sejam reportados e outros
de que tenha conhecimento;

Promover a implementacdo de medidas de controlo e outras corregdes que se
mostrem necessarias e adequadas para a mitigacdo ou reducdo das
vulnerabilidades identificadas, com prioridades para as acfes que permitam a

redu¢@o imediata ou no curto prazo do nivel de risco (“quick wins”);

Assegurar a existéncia de mecanismos de acompanhamento e controlo das
atividades de seguranca de informacéo, e respetivas métricas, bem como a

elaboragéo, rececéo e analise de relatdrios nesta matéria;
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e Definir as Arquiteturas de Seguranca dos Projetos ou enquadrar em Arquiteturas
pré-definidas e emitir recomendacdes sobre as tecnologias a utilizar na

implementacdo de Projetos;
e Especificar Programas de Rotinas de Seguranca a reutilizar pelos Projetos;

e Mantes, administrar, controlar a utilizacdo e planear a evolucdo das

infraestruturas de Seguranca.

USC 3 - Unidade de Gestao de Crises e Continuidade
e Participar na elaboracdo dos Planos de Continuidade de Negdcio;
e Dinamizar a implementacdo de solucdes de Disaster Recovery (DR);

e Assegurar manutencdo do Manual do Disaster Recovery Planning (DRP) e a sua

divulgacao;

e Garantir a realizacdo do plano de Testes Globais, de Verificacdo de Unitarios, as

solucdes de DR;

e Controlar a qualidade das solu¢des de DR, maximizando o grau de prontiddo das

mesmas,

e Assegurar a gestdo operacional da componente de Business Continuity Recovery
Services (BCRS) do contrato estabelecido com a IBM;

e Assumir responsabilidade sobre o Centro de Recuperagdo e sobre as solugdes

informaticas disponibilizadas;

e Acompanhar a evolugdo e as tendéncias atuais ao nivel da continuidade de

negdcio, promovendo a evolugédo das solugdes do SSI;

e Promover a divulgacdo de temas relacionados com a continuidade de negdcio e
DRP;

e Elaborar e divulgar recomendacdes e boas praticas no contexto do DR.
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UCX 1 — Unidade de Gestao de Comunicagdes - Gestdo

Efetuar a gestdo do contrato de prestacdo de servicos na area de Comunicacdes,

do ponto de vista financeiro e técnico;
Negociar e validar os processos e acordos de nivel de servico;

Proceder as aquisi¢des dos equipamentos e servigos necessarios a prestacdo do
servico nesta area de intervencdo, garantindo a sua ligacdo e compatibilidade
com o contrato de prestagéo de servigos existente;

Aferir a qualidade do servi¢o prestado, através dos mecanismos transpostos

contratualmente;

Acompanhar o estado geral dos servicos de comunicacgdes, incluindo a vertente
da disponibilidade e desempenho e suscitar, sempre que conveniente, as
interacbes adequadas entre o prestador de servigos e as equipas técnicas das
Entidades Grupo CGD;

Intermediar a abordagem a situac6es complexas.

UCX 4 — Unidade de Plataformas de Canais de Neg6cio

Administrar as plataformas de canais de negdcio, presencial e ndo presencial
como a internet, banca telefdnica, balcdo e terminais automaticos (ATS);

Monitorizar as plataformas e aplicacdes de forma a assegurar o seu permanente

correto funcionamento;
Desenvolver projetos de renovacao e atualizacao das plataformas aplicacionais;

Gerir e manter operacionais e disponiveis, nos periodos acordados de servico, as

ferramentas e produtos de suporte aplicacional dentro do seu ambito de atuacao;

Gerir e manter operacionais e disponiveis, nos periodos acordados de servico, as
ferramentas de suporte aos canais de negdcio nas componentes de autenticacéo

simples, autenticacdo forte e gestdo de conteldos;
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Assegurar o desempenho e disponibilidade das aplicacdes de canais de acordo
com os acordos de servicos definidos ou, na sua auséncia, de acordo com as

referéncias do mercado;

Participar em projetos tendentes a implementacdo de novas aplicagdes ou
solugdes aplicacionais ou alteracdes a aplicacBes ou solucbes aplicacionais ja

existentes;

Fornecer suporte atraves da analise e resolucédo de incidentes.

UCX 5 — Unidade de Comunicacéo e Colaboracéo Eletrénica

Desenvolver projetos de renovacdo tecnolégica no ambito das plataformas sob
sua responsabilidade;

Assegurar o desempenho e disponibilidade das plataformas em consonancia com
os acordos de servicos definidos ou, na sua auséncia, com as referéncias do

mercado;

Administrar as plataformas de diretério com informacdo sobre utilizadores e

estrutura organizacional;

Administrar as plataformas e ferramentas de comunicacdo individual,
aplicacional e institucional, como o correio eletrénico, o fax eletrénico ou o

mensageiro instantaneo;
Administrar as plataformas de partilha de informacéo e ficheiros em rede;

Gerir a estrutura do diretério e de pastas de acordo com a estrutura

organizacional;
Assegurar certificagdo e distribuicdo de software a disponibilizar;
Garantir a certificacdo dos equipamentos terminais de postos de trabalho;

Gerir, operacionalmente, o Contrato de Helpdesk e Manutencdo de

Equipamento, nas vertentes de Manutengdo, isto €, no que respeita a
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componente de gestdo de desktop e ainda na vertente de implementacdo de
projetos relacionados com o ambiente do posto de trabalho;

Assegurar o controlo de licenciamento de produtos de software.

Unidades de Desenvolvimento:

USI 4.1 — Unidade de Sistemas de Suporte a Decisao

Assegurar a manutencdo, implementacdo, controlo e gestdo de sistemas

aplicacionais enquadrados no seu ambito de atuacéo;

Garantir a adequabilidade e a qualidade das solucBes aplicacionais sob sua

gestao;

Assegurar a disponibilidade dos sistemas aplicacionais de acordo com 0s niveis

de servico definidos;

Dinamizar e promover a melhoria de processos de desenvolvimento, de acordo
com a metodologia em vigor e as melhores praticas ao nivel dos Sistemas de

Informacao;

Promover a gestdo de contratos com os fornecedores dos diversos sistemas

aplicacionais, controlando o cumprimento dos niveis de servigo definidos;

Garantir o suporte aos sistemas aplicacionais, assegurando a adequada resolugéo

de incidentes de 22 e 32 linha, com 0 minimo de impacto para o cliente;

Implementar projetos de alteracdo e novas solugdes/evolugdo nos sistemas
aplicacionais e participar em projetos de outras areas que tenham impacto nos
sistemas aplicacionais, de acordo com o Plano Operacional da DSI e os
requisitos definidos pelas Areas de Negdcio e pela Gestdo da Procura;
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e Promover a reconversdo das solucGes aplicacionais que revelam obsolescéncias
tecnoldgicas, funcionais e de qualidade, no ambito dos processos de melhoria

continua.

USI 4.3 — Unidade de Aplicaces Distribuidas

Unidade com funcgdes idénticas as da USI 4.1, dentro do seu &mbito de atuagdo.

USI 4.4 — Unidade de Ativas, Servicos e Mercados

Unidade com fungdes idénticas as da USI 4.1, dentro do seu ambito de atuacao.

USI 4.5 — Unidade de Arquitetura Central

Unidade com fungdes idénticas as da USI 4.1, dentro do seu ambito de atuacao.

USI 4.6 — Unidade de Estruturantes, Passivas e Meios de Pagamento

Unidade com funcdes idénticas as da USI 4.1, dentro do seu &mbito de atuagao.

USI 4.7 — Unidade de Servico Aplicacional de Canais

Unidade com func@es idénticas as da USI 4.1, dentro do seu ambito de atuagdo, com

excecao de:

e Implementar projetos de alteracdo e novas solugdes/evolucdo nos sistemas
aplicacionais e participar em projetos de outras areas que tenham impacto nos
sistemas aplicacionais, de acordo com o Plano Operacional da DSI e os
requisitos definidos pelas Areas de Negdcio e pela Gestdo da Procura.
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USI 4.8 — Unidade de Evolucéo Aplicacional de Canais

Unidade com funcdes idénticas as da USI 4.1, dentro do seu &mbito de atuagdo.

USI 4.9 — Unidade de Servico Aplicacional de Balcao

Unidade com funcdes idénticas as da USI 4.1, dentro do seu &mbito de atuagao.

USI 4.10 — Unidade de Integracéo e Middleware

Unidade com fungdes idénticas as da USI 4.1, dentro do seu ambito de atuacéo.

USI 4.11 — Unidade de Processos Operacionais e de Suporte

Unidade com fungdes idénticas as da USI 4.1, dentro do seu ambito de atuacao.

USI 4.12 — Unidade de Processos de Crédito

Unidade com funcdes idénticas as da USI 4.1, dentro do seu &mbito de atuagao.

USI 4.13 — Unidade de Gestao de Distribuidos

Unidade com func@es idénticas as da USI 4.1, dentro do seu &mbito de atuacao.

USI 4.14 — Unidade de Sistemas de Controlo Operacional
e Gerir a arquitetura global da ferramenta de suporte a gestéo de servicos;

e Coordenar as atividades de interligacdo desta ferramenta com outras utilizadas
na organizacdo e controlo dos servigos prestados pela DSI, ou com outras

ferramentas usadas por terceiros, no &mbito dos servigos que prestam a DSI;
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Coordenar o0s projetos que tenham por base a ferramenta de suporte a gestao de

Servigos;

Gerir, operacionalmente, o Contrato de Helpdesk e Manutencdo de
Equipamento, na vertente de administracdo, configuracdo e suporte a solucéo de

Service Desk;

Assegurar a adequabilidade do Catalogo de Meios e Servicos da DSI as

necessidades identificadas;

Assegurar a adequabilidade e atualidade da base de dados de configuracdes,
identificando os itens de configuracdo e as formas de capturar a informacao que

aos mesmos diz respeito;

Realizar auditorias regulares a base de dados de configurac@es, identificar

inconsisténcias e promover a resolucdo das mesmas.
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4. Capitulo 4 — Caso de Estudo

O Grupo Caixa Geral de Depdsitos reconhece a necessidade da aplicacdo e
desenvolvimento da filosofia de melhoria continua em todas as unidades da Dire¢édo de
Sistemas de Informacdo e Sogrupo Sl, implementando uma mentalidade de procura de
oportunidades de melhoria que visam eliminar o desperdicio e aumentar o seu
desempenho e a sua competitividade. Esta abordagem de lean e melhoria continua foi

adotada ainda antes da crise financeira de 2008.

Para tal, a unidade NSI3 — Melhoria Continua, inserida na DSI, tem a missdo de
transformar e orientar a area de Sistemas de Informacdo da CGD para padrdes de
funcionamento eficientes e de qualidade ajustados as necessidades dos clientes e
alinhados com os resultados a atingir pelo Grupo Caixa Geral de Depositos, apoiando
ativamente a melhoria continua dos servicos prestados e a utilizacdo das melhores
préaticas e metodologias de referéncia no mercado. Posto isto, a NSI 3 tem sido nos
ultimos anos encarregue de avaliar, acompanhar e promover a maturidade de melhoria

continua nas restantes unidades da DSI e da SSI (Sogrupo - Sistemas de Informacao).

Neste ambito, surge o trabalho que conduziu ao desenvolvimento desta dissertacdo. Este
trabalho aborda e aplica principios do lean e kaizen, assim como procura estabelecer

uma taxonomia de unidades funcionais que facilite a sua implementacéo.

4.1. Nova Avaliacdo de Maturidade Melhoria Continua

Como referido anteriormente, as unidades presentes na DSl e SSI adotam ja uma
abordagem lean e de melhoria continua como uma pratica constante. O nivel de
maturidade de melhoria continua de cada uma das unidades é avaliado pela unidade NSI
3.

Esta avaliacdo de maturidade é realizada anualmente recorrendo a um questionario que
é respondido pelos coordenadores de cada unidade, que ao darem resposta ao

questionario realizam uma autoavaliacdo do nivel de maturidade das suas unidades.

Esta avaliagdo segue uma escala que varia entre 1 e 5 pontos, cada um destes com a

descricdo do nivel de maturidade que representam.
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O valor 1 representa um nivel de maturidade insuficiente, o 2 suficiente, o 3 bom, o 4
muito bom e 0 5 € caraterizado como lean. As descri¢Ges que caraterizam cada uma das

pontuacdes pode ser consultada em maior pormenor através da figura 4.1.

Boa

3 A melhonia continua é reconhecida e apoiada em
dados concretos. A responsabilidade é atnbuida
aos coordenadores.

Figura 4.1. Niveis de Maturidade de Melhoria Continua

O questionério utilizado, em 2016, para apurar o nivel maturidade das unidades

apresentava uma estrutura de 30 perguntas divididas por 6 niveis distintos.

Apdbs uma analise mais profunda do questionario concluiu-se que este apresentava

pontos a melhorar, nomeadamente:

e Existéncia de perguntas dubias que levavam ao erro de resposta por parte do

coordenador.
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e Inexisténcia de caracterizacdo dos niveis. Ou seja, 0s niveis ndo apresentam
nenhuma sequéncia logica de complexidade, nem sdo caraterizados de forma

distinta entre si.

e Inexisténcia de ponderacdes na avaliagdo das perguntas ou dos niveis, fazendo
com que todas as perguntas tenham o mesmo grau de importancia, o que néo é a

intencdo da NSI 3.

e O questionario apenas nos da o resultado da maturidade geral da melhoria
continua da unidade, ndo sendo possivel tirar conclusbes rapidas de em que

areas/temas a unidade apresenta resultados mais elevados ou mais reduzidos.

Estas limitagBes encontradas no questionario foram encaradas como oportunidades de

melhoria e procedeu-se a elaboracdo de um novo questionario.

Numa primeira fase, foi discutido qual seria a estrutura do questionario, ou seja, de que
forma € que este ficaria repartido. Chegou-se entdo a conclusdo que o questionario
deveria ser repartido por cinco temas relacionados com a melhoria continua. Os temas

utilizados foram os seguintes:

e Resolugéo de Problemas da Unidade

Este tema avalia a maturidade de cada unidade do que toca a resolugédo de problemas, ou
seja, avalia a forma e os procedimentos que os colaboradores da unidade utilizam para a

resolucdo de problemas.

e Normalizagdo e Comunicagio

Este tema avalia a maturidade de cada unidade na sua normalizacdo de processos e na
sua comunicacdo. Isto €, avalia se a unidade tem os seus procedimentos normalizados

com o0 que estd definido pela instituicdo e, no que se refere a comunicagéo, avalia a
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forma como a unidade comunica as suas iniciativas de melhoria as restantes unidades da

direcéo.

e Gestdo Visual e Indicadores

Neste tema cada unidade é avaliada quanto ao recurso da gestdo visual e de indicadores
como atividade recorrente. Isto é, se a unidade utiliza a gestdo visual e indicadores de

forma a acompanhar com maior clareza as suas atividades e iniciativas.

e Iniciativas de Melhoria

Neste tema € avaliada a forma como a unidade realiza iniciativas de melhoria, ou seja,
avalia por exemplo a recorréncia com que realiza as iniciativas, 0 impacto destas na

satisfacdo do cliente e diminuicdo do risco operacional.

e Compromisso e Envolvimento da Equipa

Este tema avalia cada unidade no compromisso e envolvimento dos seus colaboradores
com a melhoria continua. Isto €, avalia de que forma os colaboradores da unidade estdo
conscientes, comprometidos e responsabilizados com as atividades e iniciativas de

melhoria continua realizados na unidade.

Esta divisdo permite ndo s6 uma melhor orientacdo na resposta ao questionario, mas
também uma avaliacdo por tema, além da avaliagdo geral que era realizada no

questionario anterior.

Desta forma torna-se possivel tirar rapidas conclusdes sobre quais 0s temas e areas que
necessitam de maior esforco por parte da unidade para que esta possa atingir melhores

niveis de maturidade.

Cada um dos temas é composto por cinco afirmagdes que se seguem uma ordem

crescente de exigéncia, ou seja, a pergunta 1 é a menos complexa e a 5 a mais
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complexa. Isto é, para a unidade ter uma pontuacao positiva na afirmacdo de nivel n+1

requer que esta unidade realize uma agdo de exigéncia superior aquela que tem de

realizar para obter boa pontuacdo numa afirmacdo de nivel n.

As afirmac6es na sua maioria tém uma conotacdo positiva, porém, de forma a garantir a

atencdo do colaborador que responde ao questionario, foram inseridas algumas

afirmacgdes com conotacgdo negativa.

Esta estrutura pode ser observada através da tabela 4.1.

Tabela 4.1. Questionario: Estrutura

Nivel Afirmacéo Resposta | Observagoes
1 | Afirmacao nivel 1 Resposta Observacéo
2 | Afirmacdo nivel 2 Resposta Observacéo
Tema 3 | Afirmacdo nivel 3 Resposta Observacéo
4 | Afirmacdo nivel 4 Resposta Observacéo
5 | Afirmacdo nivel 5 Resposta Observacéo

Cada uma das afirmacdes pode ter quatro possibilidades de resposta, que sao:

e Concordo plenamente

e Concordo parcialmente

e Discordo parcialmente

e Discordo plenamente
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Consoante a resposta dada pelo coordenador, essa afirmacao recebe uma pontuagéo. As

pontuacgdes de cada afirmacdo, consoante as respostas, podem ser consultadas na tabela

4.2.

Tabela 4.2. Questionario: Pontuagdo por Resposta

Pontuacdes

Afirmagdo com conotagéo

Afirmagdo com conotagéo

Resposta . )
positiva negativa
Concordo plenamente 5 1
Concordo parcialmente 4 2
Discordo parcialmente 2 4
Discordo plenamente 1 5

Consoante o nivel da pergunta, foi também atribuida uma ponderacdo que ira afetar o

calculo final do tema em causa.

As ponderagdes atribuidas, consoante os niveis, foram os que se apresentam na tabela

4.3.
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Tabela 4.3. Questionario: Ponderacdes por Nivel

Ponderacéo
1 | Afirmacéo nivel 1 Resposta 30%
2 | Afirmacéo nivel 2 Resposta 25%
Tema 3 | Afirmacéo nivel 3 Resposta 20%
4 | Afirmacao nivel 4 Resposta 15%
5 | Afirmacdo nivel 5 Resposta 10%

Atraveés desta distribuicdo de ponderacGes é facil concluir-se que a avaliagdo de cada

tema esta igualmente compreendida numa escala de 1 a 5 pontos e que esta avaliacdo se

processa da seguinte forma:

Avaliacdo Tema = 0.3 * (Pontuacdo Resposta Nivel 1) + 0.25 * (Pontuacdo Resposta

Nivel 2) + 0.2 * (Pontuacdo Resposta Nivel 3) + 0.15 * (Pontuacdo Resposta Nivel 4) +

0.10 * (Pontuacao Resposta Nivel 5)

Visto que a avaliacdo dos temas segue a mesma escala que a avaliacdo final, pode-se

utilizar diretamente a avaliacdo dos temas no calculo da avaliagdo final. A avaliacdo

final da maturidade é dada pela média das avaliaces obtidas em cada um dos temas, ou

seja, pela expressdo seguinte:

Y Avaliacdo dos Temas

Avaliagéo Final Maturidade = .

Esta é entdo a estrutura e metodologia de avaliagdo da maturidade de melhoria continua

a ser utilizada no ano 2017. A meta a atingir pelas unidades para este ano é de 4.0

pontos.
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Na figura 4.2 é possivel observar-se um exemplo concreto do questionario, neste caso

relativo ao tema “Resolucdo de Problemas da Unidade”.

Afirmagdo Observagoes/ Justificagdo

1 |Discutimos sobre dificuldades e problemas sempre que surgem.

2 |Agimos sobre um problema apenas quando este tem impacto.

Resolugdo de Problemas 3

530 procuradas solucdes alternativas e inovadoras para os problemas.
da Unidade

Conseguimos identificar a causa raiz dos problemas de forma a evitar a sua
recorréncia.

Na minha unidade usa-se gest3o visual para analisar a causa raiz dos problemas e
evitar a sua recoréncia.

Figura 4.2. Questionario: Tema "Resolu¢do de Problemas da Unidade"

No caso da avaliacdo o exemplo pode ser visto através da figura 4.3, onde podemos ver
as perguntas, do mesmo tema demonstrado anteriormente, respondidas. Podendo entéo
perceber-se de forma mais clara a pontuacao atribuida a cada pergunta pela resposta
dada.

Afirmagdo Resposta Observagtes/ Justificagdo Valor
1 |Discutimos sobre dificuldades e problemas sempre que surgem. Concordo Plenamente 5
2 |Agimos sobre um problema apenas quando este tem impacto. Discordo Parcialmente 4
Resolucdo 'j'? Problemas 3 |S3o procuradas solugbes alternativas e inovadoras para os problemas. Concordo Parcialmente 4
da Unidade
Conseguimos identificar a causa raiz dos problemas de forma a evitar a sua | .
4 . . Discordo Parcialmente 1
recorréncia.
Na minha unidade usa-se gestdo visual para analisar a causa raiz dos problemas e |
5 Discordo Plenamente 1

evitar a sua recorréncia.

Figura 4.3. Questionario: Exemplo de respostas e respetiva pontuagao

Neste caso apresentado pela figura 4.3, a pontuagdo final do tema “Resolucdo de

Problemas da Unidade” seria calculada da seguinte forma:
03x54+025%x4+020%x4+015%x2+0,1x1=37

Pontuagdo do tema “Resolugdo de Problemas da Unidade” = 3,7 pontos
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Estariamos, neste caso, perante um caso em que a unidade tinha atingido a meta de 4,0
pontos neste tema, meta essa que esta estabelecida como objetivo para a média final das
pontuacdes dos cinco temas do questionario, ou seja, para a média final da unidade no

questionario.

O questionario final, completo, podera ser consultado no anexo 1.

4.2. Tipificacao de Unidades

Sendo a DSI e a SSI constituidas por unidades funcionais com caracteristicas muito
distintas entre si, como o nimero de colaboradores internos, o nimero de colaboradores
externos, 0 numero de equipas, entre outras, é fulcral assegurar que as abordagens de
que sdo alvo se ajustam a tais caracteristicas. Assim, 0 estabelecimento de uma
taxonomia permite definir conjuntos de unidades que poderdo ser alvo de abordagens

semelhantes, potenciando assim uma melhor utilizacao de recursos.

Consequentemente, o objetivo principal desta fase inicial do caso de estudo consistiu na
construcdo de uma taxonomia de unidades objeto de abordagem lean numa instituicdo
financeira. Para a construcdo de tal taxonomia, recorreu-se a utilizacdo da Andlise de

Clusters.

4.2.1. Selecio das Unidades

As 32 unidades funcionais que foram alvo de estudo neste trabalho estdo inseridas na
DSI e SSI, e sdo todas elas participantes de abordagens lean e de melhoria continua.
Estas unidades desempenham diferentes tipos de atividades estando, nesse ambito,

divididas entre unidades de infraestruturas, desenvolvimento e suporte.

Na tabela 4.4 é possivel observar de que forma esta feita esta divisdo das unidades

consoante o seu tipo de atividade.
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Tabela 4.4. Unidades da DSl e SSI

UNIDADES
NSI 2 usl 2.2
NSI 4 Usl 4.15
usl 1.1 ASI 3
Suporte
USI 1.4 USC 2
usl 1.5 uos 3
usl 2.1
uos 1 usc 3
UOoS 4 ucx 1
Infraestruturas
UoS 5 UCX 4
usc1 UCX 5
usl 4.1 usl 4.9
USI 4.3 USI 4.10
usl 4.4 USI 4.11
Desenvolvimento usl 4.5 USl 4.12
USI 4.6 USI 4.13
usl 4.7 USI 4.14
usl 4.8

4.2.2. Selecdo das Variaveis

Para a analise das unidades foi necessario selecionar um conjunto de varidveis
numéricas que fossem comuns a todas estas unidades e que fossem pertinentes face aos
objetivos do estudo. Assim, foram selecionadas variaveis que caracterizassem as

unidades e que fossem relevantes para 0s processos de melhoria continua.
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Apresentam-se as 5 variaveis utilizadas no estudo e a sua respetiva descri¢éo.

1) Numero de Colaboradores Internos: representa o numero total de colabores

internos presentes na unidade em causa.

2) Percentagem de Colaboradores Externos: representa a percentagem de

colaboradores externos existentes na unidade em causa.

3) Numero de Equipas: representa o numero total de equipas que estdo formadas na
unidade em causa. As unidades recorrem a estas divisbes como consequéncia da
necessidade de realizar atividades muito distintas, formando assim equipas destinadas a
cada tipo atividades, e de acordo também com a dimensdo das unidades no que diz

respeito ao nimero de colaboradores.

4) Percentagem de Iniciativas de Melhoria Concluidas Dentro do Prazo Planeado:
representa a percentagem de iniciativas de melhoria que foram concluidas, de entre
todas as iniciativas concluidas, dentro do prazo que foi planeado na fase inicial do

desenvolvimento da iniciativa na unidade em causa.

5) Racio de Iniciativas de Melhoria por Colaborador: representa 0 nUmero médio de
iniciativas de melhoria que foram realizadas por colaborador (interno ou externo) na

unidade em causa.

Como as variaveis selecionadas apresentam escalas de valores diferentes entre si, foi

necessario realizar a sua padronizacdo recorrendo a sua média e desvio padréo.

4.2.3. Analise de Clusters

Apos a selegdo da amostra, ou seja, a selecdo das unidades alvo de anélise no caso de
estudo e a selegdo das varidveis utilizadas para caracterizar as mesmas unidades
procedeu-se a realizacdo da analise de clusters de forma a agrupar-se estas unidades em
clusters de unidades com carateristicas semelhantes que pudessem ser alvo de

abordagens e estratégicas semelhantes.
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Para a realizagdo da analise de clusters o método de calculo das distancias utilizado foi a
distancia euclidiana quadratica. A distancia euclidiana quadratica é uma medida de
similaridade que representa a soma das distancias quadradas onde, ao contrario da

distancia euclidiana, ndo ha a introducéo da raiz quadrada (Hair et al., 2010).

E definida pela expressio:

dyy = (X1 =Y1)? + (X2 —Y2)? + -+ (Xp—Yp)? = ) (Xi— Yi)?

p
=1

L

No método de agrupamento de unidades em clusters utilizou-se o algoritmo do vizinho
mais afastado. Trata-se de um algoritmo de agrupamento hierdrquico em que a
similaridade entre objetos é baseada na distancia maxima entre objetos de dois clusters
(a distdncia entre os membros mais diferentes de cada cluster). Em cada estagio da
aglomeracéo, os dois ramos com menor distincia méxima (mais semelhantes) sdo
combinados (Hair et al., 2010).

Ambas as técnicas foram levadas a cabo com a utilizacdo do software IBM SPSS

Statistics.

Apos a realizacdo da simulagdo com as variaveis selecionadas obteve-se o dendrograma

que é possivel observar na figura 4.4.
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Dendrograma usando ligagédo completa

Combinagio de cluster de distancia redimensionado
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| 1 1 1 1
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Figura 4.4. Dendograma

Como é conhecido, a determinagdo do numero de clusters a utilizar constitui uma
decisdo critica, ndo havendo nenhuma forma de selecdo absolutamente objetiva.
Contudo, a solucéo alcancada deve ter significado tedrico evidenciado por validacdo

externa. Hair et al (2006) referem como forma de avaliar a validade da solugé&o obtida o

65



recurso a variaveis ndo incluidas na andlise, relativamente as quais, por razdes

teoricamente justificadas, seja esperada variacao entre os diferentes clusters obtidos.

Tal validagdo externa assentou na utilizacdo do Indice de Cumprimento do Plano

Estratégico (Hoshin), o qual, como se vera, produziu resultados bastante interessantes.

A andlise do dendrograma sugeriu, em primeira aproximacdo, a utilizacdo de quatro

clusters. Muito embora se tenham estudado outras solugdes, esta revelou-se, de facto, a

mais pertinente. Na tabela 4.5 pode observar-se quais as unidades pertencentes a cada

um dos clusters formados.

Tabela 4.5. Clusters formados

CLUSTER UNIDADE
uoSs 3 usl 4.7
NSI 2 usl 4.8
1 usl 1.1 USl 4.14
usl 2.1 USI 4.15
Usl 4.5
UCX 4 usl 4.11
2 UoS 5 USl 4.12
Uos 1 ASI 3
usC 2 usl 2.2
3 usc 3 usl 4.1
NSI 4 usl 4.9
USI 1.5
ucXx 1 usl 4.3
UCX 5 usl 4.4
4 Uos 4 USl 4.6
usc1 USI 4.10
usl 1.4 USl 4.13
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Procedeu-se a caraterizacdo dos clusters formados descrevendo entdo cada um deles.

O cluster 1 é maioritariamente formado por unidades de suporte e desenvolvimento de
pequenas dimensdes. E importante referir que as unidades de desenvolvimento tém um
contacto mais recente com o lean e com a melhoria continua, quando comparadas com
as unidades de infraestruturas e suporte. Neste sentido, os colaboradores presentes

nestas unidades tém menos formacao que os restantes colaboradores nesta area.

O cluster 2 é formado por um misto de unidades de infraestruturas e desenvolvimento,
com uma grande quantidade de colaboradores externos, ou seja, colaboradores
contratados como outsourcing especializado. Esta elevada quantidade de colaboradores
externos reflete-se na grande quantidade de colaboradores presentes nestas unidades que
por sua vez ira ter influencia no nimero de equipas das unidades que por norma serdo

elevados.

O cluster 3 é na sua maioria formado por unidades de suporte. Estas unidades
desenvolvem atividades de cariz mais administrativo 0 que por norma representa uma
maior flexibilidade nos prazos para conclusdo das suas atividades. Esta flexibilidade nas
suas atividades core permite a estas unidades ter uma maior margem para
implementacdo de iniciativas de melhoria continua e maior facilidade em implementé-

las dentro do prazo inicialmente planeado.

O cluster 4 é formado por unidades na sua maioria de desenvolvimento e de
infraestruturas. As unidades presentes neste cluster apresentam grandes dimensfes no
que toca ao numero de colaboradores quer internos que externos, refletindo-se, a
semelhando do que acontece no cluster 3, num elevado nimero de equipas nestas

unidades.

Apos a definicdo e caraterizagdo dos clusters analisaram-se as médias das variaveis em
cada um dos clusters, assim como o valor médio do indice de Cumprimento do Plano

Estratégico (Hoshin).

O indice de Cumprimento do Plano Estratégico (Hoshin) trata-se, como o préprio nome
indica, de um indicador que permite fazer a avaliacdo do alinhamento das unidades com

o planeamento estratégico da instituicdo financeira definidos na matriz Hoshin. Para

67



cada iniciativa estratégica da unidade, € atribuido um indicador, com uma meta, que
permite avaliar a sua performance ao nivel dessa iniciativa. Estes indicadores das
unidades sdo acompanhados mensalmente e, no final de cada ano civil, o célculo do
indice de Cumprimento do Plano Estratégico (Hoshin) é feito através da média dos
valores obtidos nos indicadores que a unidade tinha proposto para avaliagdo do

cumprimento das iniciativas, este indicador varia a pontuacao entre O e 6 valores.

Para melhor entendimento de como é obtido e calculado o indice de Cumprimento do
Plano Estratégico (Hoshin) segue uma explicacdo do seu célculo recorrendo a unidade
NSI 3.

Na figura 4.5 podemos observar um exemplar da matriz Hoshin da unidade NSI 3 no

ano civil 2016.

Implementar injciativas “sair da Caixa™ ®

Mlznter ou zumentzr 2 maturidads do BOOI,
L ] PO.04.PO0S. MA 01 @

Implementar 200es de mitizaczo e controlos
® identificados na framewark de fsco ® ®

Alinhar matoridade Melhoria Confinna com ®

. Risco

Definir &  acompamhar programa  de
imolementacio metodolozizs deiie @

Diefinir = acompanhar programa de frentes Lean
0o desenvolvimenta ®

Iniciztivas da Unidade

]

s el e
iados ariscos,
tingidos de

acdo. ass0ad

185 o] Sosso0cd

P APRPULNTE ® RIBWIE Lo RIER]

STOTEMENTS Nad &

definida

Objetivos parao Indicadores de
ano atual Cumprimento

DILEIN] OO & 0050 015D 3
SO[OIT0D e MERSLM 37 =03 RIEIE[dn]

o grama

dessnvalvimenta
: de 10 1
nivel abaixo on iznal A meta

per fod e3cqef 3P Sessoerd S0 DTIEL
OI0E21T 3 cedenctl o sollond rezresy

Estratégias/ Objetivos a
longo prazo (3 2 5 znos)

50% execuglo do plano de indcistivas “sair da

B0% de mscos altos & médios com controlos
Caixa”

identificadas
1530

Froduto de desenvolvimento a fancionar em

Arile

100%; nove modelo implementado
0% dos planos de

sl
100%
conclmdos
Red

4 projetos amuziz de imovacdo (2 megocio, 1

procesza & 1 temmologa)

® 10%; no indicador de risco operacional do 551
® {inclui o comprimento dz2s indicagies da BCE)

9 ® (=70% PPM & >% nos projetos) de cumprimento
de Time ro Mirrke! n2 otica do clisnte

Plano estrztegico de FH parz o 331 definido &
implementada

Figura 4.5. Exemplo da Matriz Hoshin da NSI3 em 2016
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Pelo Hoshin Kanri da NSI 3, podemos constatar que os indicadores que serviram de

base para a avaliagdo do Indice de Cumprimento do Plano Estratégico (Hoshin) desta

unidade foram:

100% programa definido e em desenvolvimento (lean);
Produto de desenvolvimento a funcionar em Agile;

100% novo modelo de maturidade implementado;

60% dos planos de acdo, associados a riscos, concluidos;
80% de riscos altos e médios com controlos identificados;

Reducéo de 10 statements COBIT ndo atingidos de nivel abaixo ou igual a meta
(MA.01, PO.01, PO.04, PO.08);

80% execucao do plano de iniciativas “sair da Caixa”.

Cada um destes indicadores ia receber uma pontuacgéo entre O e 6 valores e o indicador

“Indice de Cumprimento do Plano Estratégico (Hoshin)” da NSI3 sera dado pela média

das pontuacdes destes indicadores.

Este método de calculo do indice de Cumprimento do Plano Estratégico (Hoshin) é

comum a todas as unidades funcionais da DSI e SSI.

Na tabela 4.6, pode observar-se o valor médio das diferentes variaveis em cada um dos

clusters, bem como o valor do indice de Cumprimento do Plano Estratégico (Hoshin).
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Tabela 4.6. Valores Médios das Variaveis por Cluster

Valores Médios em Cada Cluster
Percentagem
Percentagem de Récio de indice de
, de , Iniciativas N g
NUmero de Numero - Iniciativas Cumprimento
Colaboradores de Melhoria -
Colaboradores de , de Melhoria do Plano
Externos . Concluidas L.
Internos - Equipas por Estratégico
(Outsourcing Dentro do -
- Colaborador (Hoshin)
Especializado) Prazo
Planeado
CLUfTER 6.6 0,0 11 38.9 0.2 49
CLUgTER 6.8 0,7 5.0 915 0.3 3,7
CLUgTER 7.9 0.3 2.0 743 11 5,2
CLUETER 138 0.2 46 32,0 0,3 5,0

O cluster 1, constituido por unidades de pequenas dimensdes, no que diz respeito ao
namero de colaboradores e de equipas, e é possivel verificar que sdo unidades com
baixa percentagem de iniciativas de melhoria concluidas dentro do prazo planeado, o
que podera ser efeito do facto de serem maioritariamente unidades de desenvolvimento,
unidades estas que tém um contacto mais recente com a melhoria continua quando

comparadas com as unidades de infraestruturas e de suporte.

No cluster 2 podemos ver uma clara influéncia dos colaboradores externos nas
unidades. Estas unidades, com um peso significativo de colaboradores externos, tém
elevada percentagem de iniciativas de melhoria concluidas dentro do prazo planeado, o
que leva a entender que tém grande interesse pela implementacdo da melhoria continua
por ser uma ferramenta muito util ao seu trabalho. Contudo, tém valores muito
inferiores no Indice de Cumprimento do Plano Estratégico (Hoshin), o que podera ser

consequéncia de pouco comprometimento com a instituicdo em causa.

O cluster 3, constituido maioritariamente por unidades de suporte, unidades que
conseguem ter maior margem para planear iniciativas de melhoria, quando comparadas
com as unidades de infraestruturas e desenvolvimento. Isto reflete-se nos elevados

valores que apresentam na percentagem de iniciativas de melhoria continua concluidas
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dentro do prazo planeado, assim como no elevado racio de iniciativas por colaborador.
Estes elevados valores nestas variaveis refletem-se de forma muito positiva no indice de
Cumprimento do Plano Estratégico (Hoshin), sendo o cluster que apresenta os melhores

resultados neste indicador.

O cluster 4, cluster com elevado numero de colaboradores internos e de equipas, porém
com uma baixa percentagem de colaboradores externos. Neste cluster, a semelhanga do
cluster 1, nota-se uma baixa percentagem de iniciativas de melhoria continua concluidas

dentro do prazo planeado.

Procedendo a uma analise critica dos valores apresentados na tabela 4.6, pode-se
destacar uma notoria diferenca nos valores apresentados nas variaveis “Percentagem de
Iniciativas de Melhoria Concluidas Dentro do Prazo” entre os clusters 1 e 2. Através da
andlise da tabela podemos concluir que embora o cluster 2 tenha apresentado valores
bem mais elevados (91,5%) nesta variavel que o cluster 1 (38,9%), o cluster 1 consegue
ainda assim apresentar resultados muito superiores no “indice de Cumprimento do

Plano Estratégico”.

O mesmo pode-se aferir na varavel “Récio de Iniciativas de Melhoria por Colaborador”
qguando comparado o cluster 3 com os clusters 1 e 4. Pode-se claramente visualizar que
embora o cluster 3 apresente valores bem superiores (1,1) que o cluster 1 (0,2) e 0
cluster 4 (0,3), estes trés clusters acabam por apresentar valores muito préximos no

“Indice de Cumprimento do Plano Estratégico”.

Estes resultados refletem o pouco foco do Hoshin Kanri 2016 da CGD na melhoria
continua. No ano de 2016 a aposta estratégica da CGD, explicita no Hoshin Kanri,

focava-se essencialmente na reducéo de risco e de custo.

A utilizagdo da Analise de Clusters veio dar resposta ao objetivo inicialmente delineado,
que consistia na criacdo de uma taxonomia, evidenciando a existéncia de unidades
funcionais com caracteristicas bastante diferenciadas face as varidveis utilizadas no

processo de clustering.
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A validacdo da solugdo alcancada foi promovida através da utilizagdo de uma variavel
externa, ndo incluida no célculo das distancias euclidianas, o denominado indice de
Cumprimento do Plano Estratégico (Hoshin). Foi possivel observar um comportamento
diferente deste indicador nos diferentes clusters formados, diferenca esta que decorre de

caracteristicas especificas das unidades incluidas em cada grupo.

Assim, foi possivel concluir-se que a solucéo adotada, assente na constituicdo de quatro
clusters, oferece resultados bastante pertinentes, cuja interpretacdo é reveladora da
consequéncia de diferentes opgdes tomadas. Por outro lado, esta mesma interpretagéo
permitiu nortear a tomada de decisdo, ajustando a afetacdo de recursos em funcdo dos
objetivos pretendidos, bem como, a adequacao das estratégias para maior interiorizacdo

do lean e da melhoria continua nas diferentes unidades da empresa.

4.3.  Propostas Estratégicas

Neste subcapitulo sdo apresentadas propostas de implementacdo na organizagdo no
sentido de promover e sustentar a cultura de melhoria continua j& existente na DSI e
SSI.

Recorrendo a analise realizada no subcapitulo anterior, “Analise de Clusters”, ¢ a
taxonomia de unidades funcionais criada, as propostas apresentadas sdo ndo s gerais a
toda a DSI e SSI mas também propostas especificas a cada cluster tendo em

consideracao as necessidades e carateristicas especifica de cada um.

Inicialmente, sdo apresentadas as propostas gerais que deveriam ser adotadas por todas
as unidades da DSI e SSI.

Propostas Gerais

indice de Cumprimento Plano Estratégico

O Hoshin Kanri 2016 da DSI/SSI tinha um grande foco na melhoria continua, porém,
como foi possivel concluir na analise dos valores apresentados na tabela 4.6, o Hoshin
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Kanri 2016 ndo tinha esse mesmo foco. Em 2016 o principal objetivo da organizacéo
foram a reducéo de risco e de custo, o que originou que a boa aplicacdo da melhoria
continua por parte de algumas unidades ndo se refletiu com impacto no “indice de

Cumprimento do Plano Estratégico”.

Embora tenha havido uma aposta muito forte na melhoria continua por parte da DSI/SSI
no ano 2016, as unidades de desenvolvimento apenas tiveram maior contacto e
formacdo com esta cultura a partir do ano 2016. E foi possivel ver pelos resultados que

estas unidades ainda ndo tém a cultura de melhoria continua to enraizada.

Dado isto, a proposta apresentada para sustentar a cultura de melhoria continua em
todas as unidades da DSI e SSI, passa por voltar a colocar a utilizacdo de melhoria

continua como um objetivo estratégico da organizacao.

Propde-se entdo a inclusdo das seguintes variaveis no Hoshin Kanri 2018, como forma
de criar um foco e cultura de melhoria continua em todas as unidades, para que estas

entrem no calculo do “Indice de Cumprimento do Plano Estratégico”:
e Percentagem de Iniciativas de Melhoria Concluidas Dentro do Prazo

e Raécio de Iniciativas de Melhoria por Colaborador

Implementagéo de Iniciativas

Um dos pontos fracos gerais a DSI e SSI, que se denotam especialmente nos clusters 1,

2 e 4, é a escassez de implementacdo de novas iniciativas de melhoria.

Esta escassez € um claro efeito da pouca iniciativa dos colaboradores em partilhar ideias

que poderiam tornar-se iniciativas com grande valor acrescentado para a unidade.

De forma a combater esta situacdo propde-se a criacdo de uma caixa de ideias anonimas
(ou ndo) de forma a incentivar os colaboradores a colocarem papeis com ideias nessa
mesma caixa, estabelecendo um minimo de 1 ideia por colaborador a cada duas semanas

ou a cada més, sendo o objetivo obter 0 maximo nimero de ideias possivel.
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As ideias devem ser retiradas da caixa mensalmente havendo, desta forma, um momento
por més para a analise conjunta de todos os colaboradores sobre as ideias propostas

durante esse més.

Nesse momento de debate serdo decididas, em equipa, quais as ideias que podem
apresentar valor acrescentado e o0s colaboradores que tiverem ideias de valor
acrescentado, aceites pelos restantes colegas, ficam encarregues pela coordenacdo da

implementacdo dessa mesma iniciativa de melhoria.

E importante haver um indicador com recurso & gestdo visual que incida sobre a
quantidade de iniciativas propostas por més e a quantidade de iniciativas implementadas
por més de forma a perceber se este processo de criacdo de ideias esta de facto a ter
efeitos positivos que se traduzam num maior numero de propostas de ideias e

consequentemente na implementacao de mais iniciativas.

Comunicagéo e Partilha de Iniciativas

Outro dos aspetos gerais a melhorar é a comunicacao e partilha de boas praticas entre as
unidades a nivel das iniciativas de melhoria realizadas. De forma a fomentar a partilha
de ideias e de iniciativas implementadas com sucesso, propde-se a realizacdo de sessoes

de apresentacdes em auditorio.

Cada unidade que quisesse partilhar uma iniciativa implementada com sucesso deve
voluntariar-se para apresentar a iniciativa e a unidade NSI3 tratava da organizacdo de

toda a logistica da sessdo, como reserva do espaco e divulgacdo da apresentacao.

Cada sessdo tem uma ou duas apresentacOes entre 15 a 30 minutos, onde os
colaboradores que assistem as palestras poderiam também discutir as iniciativas e ideias

com os oradores.

Reconhecimento

Sendo a cultura de melhoria continua uma aposta muito forte da DSI e SSI, é importante
reconhecer o esfor¢o das unidades que apresentem melhores resultados no “Nivel de

Maturidade”, obtido através do questionario apresentado anteriormente.
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Sendo esta avaliacdo na escala de 1 a 5 pontos, as unidades que obtenham uma
avaliacdo superior a 4,5 pontos devem obter um reconhecimento por parte da NSI3,
unidade responsavel pela avaliacdo das restantes unidades. Este reconhecimento devera
ser feito com a entrega de um diploma que reconheca a boa prestacéo da unidade a nivel

da melhoria continua.

Na figura 4.6 pode-se observar um exemplo do diploma a atribuir as unidades
reconhecidas.

%582—'{(7?(’(2({(’1 Cy; :}[/:’;’ Griee (85(:)315'}3344 ‘9)

Atribuido por
NSI 3 — Melhoria Continua

Unidade Certificada

Certifica-se que a Unidade obteve uma pontuacdo superior a
4,5 na Avaliacdo de Maturidade de Melhoria Continua
2017

CoordenadorNSI 3

Figura 4.6. Exemplo do Certificado de Melhoria Continua

Apbs a definicdo das estratégias a implementar de forma geral a todas as unidades da
DSI e SSI, procedeu-se a identificacdo de estratégias a implementar nas unidades de

cada cluster.
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Propostas por Cluster

Cluster 1

As unidades presentes no cluster 1 caraterizam-se por serem de pequenas dimensdes
(média de 6,6 colaboradores por unidade), e por ndo terem colaboradores externos. Este

cluster é constituido por cinco unidades de suporte e quatro de desenvolvimento.

Através da sua andlise conclui-se que sdo unidades com uma “Percentagem de
Iniciativas de Melhoria Concluidas Dentro do Prazo Planeado” média muito baixa,
38,9%, e com um “Récio de Iniciativas por Colaborador” médio de apenas 0,2

iniciativas.

Dados estes resultados, a aposta deve ser claramente na formacéo e consciencializacao
dos colaboradores destas unidades. Como complemento é fulcral realizar mais frentes

lean, com supervisdo continua da gestdo de topo.

Como forma de criar responsabilidade em todos os colaboradores da unidade para a
cultura de melhoria continua, pode ser adotado um sistema de responsabilizar por més
um colaborador diferente para a recolha e incentivacdo dos restantes colegas da unidade

para a criacdo de ideias de possiveis iniciativas a implementar.

Como foi referido anteriormente este cluster ¢ formado por diversas unidades de
desenvolvimento. O grande problema destas unidades é a falta de tempo para realizarem
iniciativas de melhoria devido as datas apertadas e diversos projetos que tém de

desenvolver.

Para proporcionar o tempo necessario para a implementacdo de iniciativas de melhoria
continua durante projetos de grande dimensdo temporal (10 semanas), propde-se a
utilizacdo de uma técnica baseada na framework SAFe (Scaled Agile Framework).

Propbe-se entdo que em projetos de grandes dimensfes, cerca de 10 semanas, 0S
projetos sejam divididos em quatro blocos de duas semanas destinadas a programacéo, e

um bloco de duas semanas para iniciativas de melhoria.

De seguida podemos observar um esquema desse processo para um projeto de 10

semanas.
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Melhoria

Desenvolvimento Software Continua

8 semanas 2 semanas

Os blocos verdes representam periodos de 4 sprints de 2 semanas cada, dando um total
de 8 semanas. Estes blocos temporais estdo destinados a programacdo de cddigo e

desenvolvimento do produto.

O bloco vermelho, sprint com duracdo de duas semanas, destina-se a implementacédo de
melhorias. Este espaco temporal permite aos programadores pensarem no que poderiam
ter feito diferente durante o projeto e que possiveis melhorias podem implementar no

projeto.

Este método obriga as equipas de desenvolvimento a ter um sprint apenas dedicado a
melhoria continua, e deste modo permite ndo apenas dedicarem esse tempo a possiveis
melhorias no projeto que realizaram, mas também a melhorias a implementar na

unidade.

Visto que as unidades que compde este cluster apresentam também uma “Percentagem
de Iniciativas de Melhoria Concluidas Dentro do Prazo Planeado” muito baixa, ¢
prioritaria a criacdo de um indicador com recurso a gestdo visual para acompanhamento

das iniciativas e outro para ver quantas foram realizadas dentro/fora do prazo.

Cluster 2

O Cluster 2 é constituido por duas unidades de infraestruturas e duas de

desenvolvimento.
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Estas unidades caraterizam-se pela sua elevada percentagem de colaboradores externos
(os colaboradores presentes nestas unidades sdo em média 70% colaboradores
externos), e igualmente pelo seu nimero elevado de equipas (em média cada unidade

deste cluster é composta por 5 equipas).

Este cluster apresenta, comparativamente aos restantes clusters, a maior média
“Percentagem de Iniciativas de Melhoria Concluidas Dentro do Prazo Planeado”,
91,5%, porém tem um “Réacio de Iniciativas de Melhoria por Colaborador” médio de

apenas 0,3 iniciativas.

As unidades deste cluster ttm uma grande percentagem de conclusdo de iniciativas
dentro de prazos estabelecidos, porém ndo apresentam muitas iniciativas por

colaborador. Deste modo o foco devera ser na criacdo de novas ideias de iniciativas.

Sendo unidades com muitas equipas e colaboradores externos, cada equipa devera ser
responsavel pelas suas iniciativas, e a semelhanca do referido no cluster 1, propde-se
que mensalmente haja, por equipa, um colaborador diferente responsavel por motivar e
recolher as ideias de iniciativas por parte dos restantes colaboradores da sua equipa.
Esta rotacdo de responsabilidade de colaboradores passa por colaboradores internos

como externos.

De forma a impulsionar e promover ainda mais a apresentacdo de novas ideias, propde-
se que cada equipa tenha a sua caixa de ideias, onde todos os colaboradores poderéo
colocar, de forma anénima ou ndo, as suas ideias. As ideias colocadas na caixa devem

ser avaliadas mensalmente.

Propde-se ainda a cria¢do de um indicador em cada equipa, com recurso a gestdo visual,

para contabilizar as ideias fornecidas e quais as realmente implementadas em cada més.

As restantes ferramentas de melhoria continua como os quadros brancos e kanbans

também devem ser descentralizadas pelas equipas.
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Cluster 3

Cluster 3 é maioritariamente composto por unidades de suporte, cinco unidades, porém

é também constituido por duas unidades de infraestrutura e duas de desenvolvimento.

As carateristicas das unidades que constituem este cluster, comparativamente com as
dos restantes clusters, sdo as que apresentam valores mais equilibrados. Com o numero
médio de colaboradores internos de 7,9 colaboradores, uma percentagem de
colaboradores externos média por unidade de 30%, e em média duas equipas por

unidade.

Este cluster destaca-se, em grande margem, dos restantes no “Racio de Iniciativas de
Melhoria por Colaborador”, apresentando um rdcio médio de 1,1 iniciativas por
unidade. Quanto a “Percentagem de Iniciativas de Melhoria Concluidas Dentro do Prazo
Planeado”, embora ndo seja o cluster com o melhor resultado, apresenta um valor médio

elevado de 74,3% por unidade.

De forma a melhorar a “Percentagem de Iniciativas de Melhoria Concluidas Dentro do
Prazo Planeado” propde-se a criagcdo de um indicador com recurso a gestdo visual que
registe quais as iniciativas que foram implementadas dentro e fora do prazo previsto.

Visto as unidades deste cluster serem as que apresentam de facto melhores resultados a
nivel de melhoria continua, deveriam ser as primeiras a passar 0 seu testemunho a
unidades de outros clusters acerca das boas praticas que tém tido. Esta divulgacdo de
boas praticas pode ser realizada nas sessdes abordadas na “Comunicacdo e Partilha de

Iniciativas” das Propostas Gerais.

Cluster 4

As unidades que constituem o cluster 4 s&o maioritariamente de desenvolvimento e
infraestrutura. Este cluster € composto por cinco unidades de desenvolvimento, quatro

de infraestrutura, e apenas uma de suporte.
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Sdo unidades com elevado nimero de colaboradores (média de 13,8 colaboradores
internos por unidade), assim como elevado nimero de equipas (média de 4,8 equipas

por unidade).

Este cluster apresenta o pior resultado ao nivel da “Percentagem de Iniciativas de
Melhoria Concluidas Dentro do Prazo Planeado”, com uma média de apenas 32% por
unidade, e um “Racio de Iniciativas de Melhoria por Colaborador” igualmente reduzido

com uma média de apenas 0,3 iniciativas.

Sendo um cluster idéntico ao cluster 2 em termos da grande quantidade de equipas
presentes em cada unidade, propde-se igualmente a descentralizacdo das ferramentas de

melhoria continua como os quadros brancos, kanbans e bancos de ideias.

Nestas unidades cada equipa devera ser responsavel pelas suas iniciativas, e igualmente
propbe-se que mensalmente haja, por equipa, um colaborador diferente responsavel por
motivar e recolher as ideias de iniciativas por parte dos restantes colaboradores da sua

equipa.

Sendo um cluster composto por diversas unidades de desenvolvimento, propde-se
novamente o recurso da técnica baseada na framework SAFe, de forma a impulsionar e

aumentar as ideias de melhorias, como referido no cluster 1.
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5. Capitulo 5 — Conclusdes

O desenvolvimento deste caso de estudo na Diregdo de Sistemas de Informagéo e na
Sogrupo — Sistemas de Informacdo da Caixa Geral de Depdsitos permitiu aferir que a
cultura de melhoria continua é uma grande aposta da organizacdo e j& estd em grande

medida inerente aos processos realizados diariamente na DSI e SSI.

As melhorias realizadas no questionario, que serve de avaliacdo da maturidade de
melhoria continua das unidades, permitiram que esta avaliacdo fosse mais rigorosa por
parte da NSI3, assim como mais compreensivel e percetivel para os colaboradores que o

preenchem.

A utilizacdo da Analise de Clusters para a criacdo de uma taxonomia veio dar resposta
ao objetivo delineado, evidenciando a existéncia de unidades funcionais com
caracteristicas bastante diferenciadas face as variaveis utilizadas no processo de

clustering.

A validacdo da solugdo alcangada foi promovida através da utilizacdo de uma variavel
externa, ndo incluida no céalculo das distancias euclidianas, o denominado indice de
Cumprimento do Plano Estratégico (Hoshin). Foi possivel observar um comportamento
diferente deste indicador nos diferentes clusters formados, diferenga esta que decorre de

caracteristicas especificas das unidades incluidas em cada grupo.

Obtivemos, entdo, quatro clusters distintos, o que permitiu realizar propostas

estratégicas consoante as carateristicas e necessidades de cada um dos clusters.

No cluster 1 evidenciou-se o facto de ser constituido por unidades de pequenas
dimensGes, onde foi possivel verificar uma baixa percentagem de iniciativas de
melhoria concluidas dentro do prazo planeado. Esta causa pode advir do facto de serem
maioritariamente unidades de desenvolvimento, unidades estas que tém um contacto

mais recente com a melhoria.

No cluster 2 podemos ver uma clara influéncia dos colaboradores externos nas
unidades. As unidades que constituem este cluster, apresentam elevada percentagem de
iniciativas de melhoria concluidas dentro do prazo planeado, o que leva a crer que tém
grande interesse pela implementacdo da melhoria continua por ser uma ferramenta
muito Util ao seu trabalho. Contudo, tém valores muito inferiores no indice de
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Cumprimento do Plano Estratégico (Hoshin), o que podera ser consequéncia de pouco

comprometimento com a instituicdo em causa.

O cluster 3, constituido maioritariamente por unidades de suporte, evidenciou-se por ter
elevados valores que apresentam na percentagem de iniciativas de melhoria continua
concluidas dentro do prazo planeado, assim como no elevado réacio de iniciativas por
colaborador. Estes resultados podem ser clara consequéncia do facto das unidades de
suporte terem maior margem temporal para planear iniciativas de melhoria, ao contréario

das unidades de infraestruturas e desenvolvimento.

O cluster 4, maioritariamente constituido por unidades de desenvolvimento e
infraestrutura, destaca-se o facto de ter unidades com elevados nUmeros de
colaboradores internos e de equipas, apresentando o pior resultado ao nivel da

percentagem de iniciativas de melhoria concluidas dentro do prazo planeado.

Assim, pode concluir-se que a solucdo adotada, assente na constituicdo de quatro
clusters, oferece resultados bastante pertinentes, cuja interpretacdo € reveladora da
consequéncia de diferentes opc¢des tomadas. Por outro lado, esta mesma interpretacdo
pode nortear a tomada de decisdo, ajustando a afetacdo de recursos em funcdo dos
objetivos pretendidos, bem como, adequar as estratégias para maior interiorizacdo do

lean e da melhoria continua nas diferentes unidades da empresa.

Foram entdo por fim propostas estratégias que, se implementadas com sucesso, podem
levar a uma afetacdo mais eficiente de recursos consoante as carateristicas das unidades,
assim como promover e sustentar a cultura de melhoria continua ja existente na
organizacdo. Foram apresentadas propostas gerais a toda a DSI e SSI mas também
propostas especificas a cada cluster tendo em consideracdo as necessidades e
carateristicas especifica de cada um.

Proposta de Trabalhos Futuros

As metodologias lean e kaizen estdo muito estudadas no sector industrial. No entanto, a

sua aplicagéo no sector dos servicos pode ser ainda mais aprofundada.

No contexto do caso de estudo, houve dificuldade em testar a implementacdo das

propostas de melhoria apresentadas devido ao reduzido tempo para a realizacdo do
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estudo. Devido a0 mesmo motivo ndo houve possibilidade de obter respostas das

unidades ao novo questionario realizado.

Dado isto, surge a possibilidade de, num novo estudo, testar o questionario
desenvolvido de forma a verificar se de facto este permite uma melhor anélise do nivel

de maturidade das unidades.

Ainda fazendo referencia ao questionéario, ha a possibilidade de melhorar a forma de
avaliacdo com a criacdo de um questionario adaptado a cada tipo de cluster e desta
forma adaptado aos recursos das unidades de cada cluster de forma a realizar uma

avaliacdo mais justa e precisa.

Quanto as propostas estratégicas apresentadas surge a possibilidade de testar a sua
viabilidade e, caso sejam viaveis, testar a sua implementacdo de forma a podermos

mensurar as possiveis melhorias e ganhos obtidos com essa implementacao.
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Anexos

Anexo 1. Questionario de Maturidade de Melhoria Continua

Afirmagdo Resposta Observagdes/ Justificagdo
1 Discutimos sobre dificuldades e problemas sempre que surgem.
2 Agimos sobre um problema apenas quando este tem impacto.
Resolugdo de
Problemas da 3 S&o procuradas solugdes alternativas e inovadoras para os problemas.
Unidade
s Conseguimos identificar a causa raiz dos problemas de forma a evitar a sua
recorréncia.
5 Na minha unidade usa-se gestdo visual para analisar a causa raiz dos problemas e
evitar a sua recorréncia.
1 Na minha unidade as atividades/ tarefas estdo documentadas no SGQ.
2 Os processos SGQ (e documentagdo associada) estdo de acordo com as atividades e
tarefas desenvolvidas na minha unidade.
Normalizagdo e 3 Todos os colaboradores tém conhecimento da documentag&o relacionada com as
Comunicagdo atividades que desempenham.
4 A documentagdo da unidade é regularmente atualizada no SGQ.
5 Dinamizamos regularmente agdes de divulgagdo com outras unidades para
discutimos as boas préticas e encontrar novas melhorias/ formas de trabalhar.
1 A realizagdo de reunido de quadro branco/kanban faz parte da rotina da minha
unidade.
2 Os colaboradores conhecem os indicadores da unidade e percebem o impacto do
seu trabalho nos mesmos.
Gestdo Visual e 3 Os colaboradores ndo percebem qual o impacto do seu trabalho nos objetivos
Indicadores estratégicos do OE(SSI/DSI).
4 Na minha unidade usa-se a gestdo visual para acompanhamento dos indicadores.
5 Na minha unidade a gestdo de ideias de melhoria segue um método estruturado e
é acompanhada com recurso a gestdo visual.
1 Na minha unidade apenas implementamos melhorias pontualmente.
2 Todas as iniciativas realizadas sdo devidamente registadas na ferramenta disponivel
para o efeito.
Iniciativas de 3 As iniciativas de melhoria sdo previamente analisadas quanto ao custo/beneficio e
Melhoria quanto ao valor acrescentado para o cliente.
4 As melhorias realizadas tém impacto na satisfagdo do cliente e/ou na diminuigdo do
risco operacional.
5 Medimos o impacto que as a¢des de melhoria tém no funcionamento da
organizagdo.
1 Os colaboradores conhecem as atividades e ferramentas utilizadas na unidade no
&mbito da melhoria continua.
2 Os colaboradores consideram que a melhoria continua é da responsabilidade de
todos e ndo s6 do coordenador.
Compromisso e
Envolvimento da 3 Todos os colaboradores estiveram envolvidos em atividades de melhoria.
Equipa
4 Todos colaboradores sugerem iniciativas e atividades de melhoria de forma
proativa.
5 Todos os colaboradores foram responsaveis pela implementagdo e monitorizagdo
de iniciativas de melhoria registadas no changepoint.







