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Resumo

O objectivo deste trabalho procura, em primeira mdo, apresentar um primeiro contacto
com a realidade actual das empresas portuguesas ao nivel de estratégias de
internacionalizacdo e metodologias de medigédo e controle das estratégias a seguir, mais
propriamente, o Balanced Scorecard e uma aplicacdo pratica da teoria leccionada no
decorrer do Curso de Gestdo de Sistemas e Computacdo. O presente projecto decorreu
na WeDo Technologies, uma consultora em sistemas de informacdo pertencente ao
grupo Sonae que, fruto do seu elevado ritmo de crescimento, estava perante um
problema: as suas metodologias de implementacdo de novas Infra-estruturas
Tecnoldgicas estrangeiras exigiam a documentacdo e a formalizacdo desses mesmos
processos. Este documento pretende descrever ndao sO essa problematica e a
metodologia proposta, mas também o projecto em que o aluno foi envolvido e a solucao

final proposta bem como os resultados evidenciados do préprio Projecto.
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Abstract

This project’s main objective ¢ to present a first contact with the Portuguese companies’
reality regarding internationalization strategies and measurement methodologies and the
control of the strategies to be followed, namely the Balanced Scorecard, and a practical
approach of the contents delivered during the System’s Management and Computing
degree. The following project took place at WeDo Technologies, an Information
Systems’ company from Sonae that, due its huge growth, faced a problem: the
implementation methodologies of new technological substructures abroad demanded
documentation and formalization of those processes. This document aims to describe
not only that issue and the proposed methodology but also the project where the student
was involved and the final solution presented, as well as the evidential results of the

project itself.
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1. Introducéao

O relatdrio apresentado descreve o dimensionamento e montagem de um escritorio da
empresa WeDo Technologies/grupo Sonaecom e respectiva infra-estrutura na Poldnia
mais propriamente na cidade de Poznan. No decorrer deste projecto ndo foi
implementado apenas este escritdério mas também outro novo escritério no Brasil, Rio

de Janeiro.

Este trabalho para além do relato da montagem do escritdrio da Polonia envolvendo ndo
SO 0 espaco como toda a infra-estrutura terd também o objectivo de criar uma
metodologia e documentacdo de base para posteriores dimensionamentos. As politicas e
estratégias de crescimento da empresa a nivel internacional prevéem necessidades
futuras deste tipo de projectos e a existéncia actual de métodos e procedimentos
informais tornam relevante este trabalho que servird de apoio a projectos futuros e a
criacdo de documentos que poderdo ser utilizados pela empresa caso 0S Seus

responsaveis assim o entendam.

Importa ainda referir que as escolhas apresentadas quer ao nivel de espaco para
escritério quer ao nivel de materiais construcdo e equipamentos de IT seguem processos
e regras da Empresa e do proprio grupo Sonaecom apesar de algumas ndo estarem
documentadas e serem informais. Alguns exemplos s&o a escolha do tipo de piso para o
escritorio ou mesmo a escolha de um equipamento de rede e que serdo referenciados

mais a frente neste trabalho no ponto quatro, implementacdo do escritério.

Dos resultados do trabalho podera concluir-se de forma muito resumida que o mundo de
hoje exige as empresas que estejam preparadas para entrar em Mercados estrangeiros,
devem fazer uma defini¢do cuidada da sua Missdo e uma definicdo clara dos objectivos
e devem estar munidas de ferramentas que lhes permitam acompanhar e medir a
evolucgédo da empresa e se esses mesmos objectivos estdo a ser cumpridos ou se existem
desvios a necessitar de correcgdo. Este trabalho divide-se em dois importantes blocos.
Um primeiro bloco onde nos capitulos um e dois é apresentada a Empresa WeDo

Technologies, as suas estratégias de Internacionalizacdo e metodologias de controlo
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Empresarial. Apresentando-se a WeDo como um claro caso de sucesso este trabalho
este primeiro bloco podera ser de certa forma considerado um Case Study importante
para outras empresas utilizarem como modelo para Projectos futuros de
internacionalizacdo. O relato cronologico da evolucao e estratégias seguidas pela WeDo
que decorrem de experiencias vividas pela empresa e pelos Gestores de topo podem ser
bastante Uteis para empresas que venham a ter objectivos idénticos. A demonstracdo da
necessidade de um avanco gradual nos mercados estrangeiros e adaptacdo aos mesmos
foram temas amplamente discutidos nas cadeiras leccionadas no Curso de Gestdo de
Sistemas e Computacdo nomeadamente as cadeiras de Gestdo Estratégica e Estratégias
de Internacionalizacdo e Gestdo da Mudanga e Desenvolvimento Organizacional
comprovando que a teoria aliada a pratica empresarial se pode tornar uma pratica
poderosa na Gestdo Empresarial. Ainda neste bloco e no decorrer do processo de gestao
é ainda apresentada uma metodologia de controlo estratégico, o Balanced Scorecard e a
sua aplicacdo préatica na empresa em estudo, reforcando a importancia que as empresas
devem mostrar ndo s6 na implementacdo das politicas como devendo preocupar-se
posteriormente com a sua manutencdo e controle, procurando analisar a evolugdo das
estratégias seguidas quer sejam positivas quer sejam negativas, sendo que neste ultimo
caso sdo alertados para o facto de que existem desvios aos objectivos tracados

permitindo-lhes corrigir e alinhar correctamente as estratégias.

Os capitulos restantes apresentam um caso pratico de implementacdo de um novo
escritério na Polénia nomeadamente Poznan, implementacdo essa constituida pela Infra-
estrutura tecnoldgica do novo espaco. O projecto procura apresentar ndo so a criacao do
novo escritorio mas mais importante que isso formular uma metodologia de processos a
seguir ndo sO pela empresa como por outras entidades que procurem desafios idénticos e
gue possam vir a aproveitar esta mesma metodologia. No fim do trabalho concluiu-se
que para este tipo de Projectos é muito importante existirem documentos que ajudem o0s
intervenientes a seguir métodos e processos com uma ordem e regras bem definidas e
documentadas evitando dessa forma a dispersdo e um focos cuidado permitindo o
melhor aproveitamento dos recursos humanos afectos ao Projecto ao mesmo tempo
evitando que a informacéo e know-how relacionados com este tipo de processos sejam

perdidos com eventuais saidas de colaboradores.
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2. Enquadramento

Neste capitulo apresenta-se a organizacdo, a forma como estd estruturada, o seu
passado, a iniciativa de internacionalizacdo, 0s objectivos estratégicos e a
sustentabilidade do crescimento com base em ferramentas de suporte a metodologia de
Balanced Scorecard. Esta metodologia € por sua vez explicada de forma sucinta e
depois explicada a sua instanciacdo na organizacao.

2.1.Empresa

A WeDo Technologies é uma empresa do grupo Sonaecom.

Sonae SGPS

=
[P]

7 novis

optimus

Ol

WE

technclogies

Fig. 1 — Organigrama Sonae Group

E uma Empresa fornecedora de solugdes de software. O seu Know-How centra-se no
Business Assurance para redes Telecom e € lider nas areas de Revenue Assurance,
Roaming, Comission e Credit&Collections Solutions. Foi criada formalmente em Junho
de 2000 e a sua actividade comercial tem inicio em Fevereiro de 2001. Importa no
entanto realgar resumidamente de que forma nasce a empresa. A WeDo Consulting
nasce a partir da visdo de alguns gestores, nomeadamente do CEO actual da Empresa,

que se apercebe da possibilidade de gerar negocio a partir do Know-How dos recursos e
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das equipas de Sistemas de Informacdo da Optimus, departamento do qual era

responsavel na altura.

Este processo ocorre de uma forma faseada, tendo sido criado inicialmente a partir de
um centro de custos (Sistemas de Informac&o), tornando-se um centro de resultados. E
desta forma que surge a Optimus Consulting, um departamento da Optimus composto
por elementos da equipa de Sistemas de Informacdo, tendo como objectivo procurar

negocio no mercado externo.

Da criacdo deste departamento a criacdo da empresa (WeDo Consulting) foi um
pequeno passo. O departamento € criado em 1999/2000 e a empresa inicia a sua
actividade comercial em 2001.

Apesar de a dependéncia da empresa em termos de negdcio para com O Qrupo
Sonaecom ser relevante (60%/70%), os objectivos tracados eram ja bastante claros. A
WeDo tinha como objectivo tornar-se referéncia do mercado na area de negdcio a que
se propunha, apoiando-se para isso na exceléncia da performance humana e na
Internacionalizacdo. Se atentarmos aos elementos que compunham a visdo da empresa

nessa altura, facilmente percebemos aquilo que foi referido.

Percebe-se facilmente a estratégia de Internacionalizacéo, dado que a partida o mercado
nacional seria muito limitado para o tipo de neg6cio a que a empresa se propunha.
Torna-se Obvia também a aposta nos Recursos Humanos, pois a criacdo da empresa
assenta numa base de recursos com experiéncia tecnoldgica centrada no Business

Assurance, 0 neg6cio core da empresa.

De 2001 até 2007 a WeDo obteve um crescimento consideravel, duplicando o numero
de colaboradores e passando de 2 escritorios nacionais para 15 escritorios

internacionais.

Foi considerada desde o inicio como estratégica para 0 sucesso da empresa, a adopgao
de uma imagem e marca fortes. O nome da empresa foi escolhido para representar a
empresa nos mercados estrangeiros e a sua composicdo moderna com cores apelativas

demonstrou-se eficaz desde o inicio da empresa.
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Fig. 2 — Logotipo inicial da empresa

Resultou também desde o inicio a adop¢do de um planeamento estratégico, com a
adopcdo e comunicacdo ao mercado de uma clara visdo estratégica, de uma simples,
mas efectiva missdo para a empresa, bem como ainda de um conjunto de valores

orientadores da actuacdo da empresa.

Viséo BE =

consulting

Ser dentro de 5 anos uma referéncia de mercado nas areas
de, E-Business, CRM, Suporte a Decisao, Integracao de
Sistemas, Comunicacio Digital e Desenvolvimento de
SW, prosseguindo numa estratégia de
Internacionalizag¢io gradual, baseando a actividade na
exceléncia da Performance Humana.

Fig. 3 — Viséo inicial da empresa

Valores maE = Missao mE m
Frugalidade Have Fun
Companheirismo
Transparéncia
Pré-actividade
Dedicaga@o .
Honestidade SatISfy

Customers

Responsabilidade Make Money

Fig. 4 — Miss&o e Valores iniciais da empresa
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No periodo entre 2001 e 2007 a WeDo manteve uma estratégia de consultora (WeDo
Consulting) apesar do seu core business ser o desenvolvimento de Tecnologias na area
de Business Assurance. Neste periodo a estrutura organizacional da empresa era uma
estrutura departamental perfeitamente alinhada com a estratégia de negocio definida no
inicio da sua criacdo, uma estrutura por centros de custo bem definidos e alocados quer
aos produtos tecnoldgicos quer aos servigos de consultoria.

WeDo Consulting

D S S

WeDo WeDo WeDo WeDo WeDo WeDo
Care Decision Future Soft Solutions Value

WeDo
Services

WeDo
Marketing

WeDo
Sales

Fig. 5 — Organigrama inicial da empresa

A partir de 2007 a empresa altera a sua estrutura organizacional passando a ter uma
divisdo por regides geograficas, permitindo dessa forma um alinhamento com o ritmo
de crescimento de mercado e um foco ao nivel do mercado internacional e na inovacao.
E também nesta altura que a empresa avanca com aquisicdes (takeover) de empresas

internacionais, importantes e estratégicas.

Desta forma, a empresa acaba por tornar-se lider no mercado de Revenue Assurance no
mundo inteiro. Paralelamente, a empresa avanga com o rebranding de WeDo

Consulting para a nova marca WeDo Technologies.
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Quer a alteracdo a estrutura organizacional como a aquisicdo de empresas estratégicas e
0 proprio rebranding, reflectem objectivos muito claros para a nova estratégia da
empresa. Passar de uma empresa puramente consultora para uma empresa focada no seu
core business tecnoldgico (Business Assurance), reforcar essa mesma imagem
tecnoldgica junto do mercado internacional, alinhando-se através da sua nova estrutura

organizacional (departamentos por regido).

Southern Asia
| Europe Pacific
~ Middle East &

Africa

New Emergent Business

Business Consulting

Software Development

Fig. 6 — Organigrama da empresa 2007

A comparagéo do organigrama inicial da empresa (ver figura 5) com a nova estrutura da
empresa, (representada no organigrama da figura 6), permite concluir que a importancia
da adaptacdo aos mercados estrangeiros e a presenga nos mesmos exigia que a estrutura
da empresa estivesse alinhada de uma forma equilibrada ndo s6 com esses mesmos
mercados, mas também com as politicas e estratégias seguidas. Os departamentos
deixam de ser funcionais e passam a representar regides do mundo. Os responsaveis de
cada regido passam a gerir um centro de custo afecto a uma regido e o seu principal
objectivo passa a ser a criacdo de uma Subsididria ou Subsididrias nessas mesmas
regides. A estrutura da Empresa torna-se mais versatil para actuar nos mercados
estrangeiros e permite aos seus gestores fazerem com que esta cres¢a de uma forma

estrutural, de acordo com o0s objectivos tracados.
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2.2.Internacionalizac¢éo, Multinacional, Empresa Global

No seguimento daquilo que foi referido nos pontos anteriores, a missdo da empresa
sempre foi, desde a sua criacdo, a internacionalizacdo. Claro que, ap6s as alteracdes
introduzidas em 2007, o alinhamento da empresa para com 0 mercado internacional e a
necessidade de reforcar a sua nova marca, consolidar o seu produto e manter-se como

lider no mercado, ndo bastaria uma simples internacionalizag&o.

Torna-se, como é dbvio, importante a presenca nesses mesmos mercados estrangeiros,
através da criacdo de empresas locais (Multinacionais). A aquisicdo de novas empresas,
conforme referido no ponto anterior, muito contribuiu para este aspecto. Essas
empresas, para além de estarem sediadas noutros paises, incorporavam ja na sua
estrutura, subsididrias noutros paises. A WeDo a partir desses takeovers passa
automaticamente a incorporar na sua propria estrutura varias empresas locais espalhadas
por varios paises, para além dos projectos que ja tinha a decorrer no mundo inteiro.
Temos portanto aqui reflectido outro ponto relacionado com a matéria leccionada neste

curso, a passagem de Internacionalizacao para Multinacional.

Na fase de estratégia de internacionalizacdo a empresa explorava as suas capacidades e
Know-How disseminando-os e adaptando-os internacionalmente, com este novo
conceito de multinacional, a empresa passa a construir uma presenca local forte tendo
em atencdo a especificidade de cada pais. Para 2008/2009 a empresa define nos seus
objectivos um novo conceito também ele analisado no nosso curso e que se prende com
a “empresa global”. Partindo de empresas locais, pelos diversos paises descentralizados,
e com infra-estruturas individuais a WeDo avanga para a criacdo de uma organizagédo
global procurando vantagens e sinergias de larga escala através da centralizacdo de
operacOes e estratégias globais. No fundo, aquilo que se pretende com este novo
conceito de “empresa global” ¢ a consolidagdo de todas as subsididrias numa sé
empresa (global). Para se atingir o sucesso deste desafio é importante a gestdo e

uniformizacédo dos processos, dos sistemas, da cultura, do recrutamento e do capital.
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O diagrama seguinte sintetiza o processo de fusdes e aquisi¢cdes que foi sendo realizado

ao longo do tempo, e do qual resultou o grupo ou empresa global.

Take Overs Intermediate Campaign New Co.
From April to October 2008 From 2/10/07 to 31/12/07 From 1/1/08 onwards

wcamscwronse (L] [0

technologies

|l preesidum

WeDo Technologies Consulting Divisian

Fig. 7 — Aquisi¢cbes Empresas

No mesmo sentido, 0 mapa apresentado na figura seguinte, localiza nas diversas partes

do globo a distribui¢do de escritorio e localizagdes da nova “empresa global”.
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France _ Paris
Malaysia _ Kuala Lumpur

Y

Egypt _ Cairo |
Brazil _ Brasilia_

Brazil _ Rio Janeiro

Brazil _S. Paulo |

| Brazil_Floriandpolis

Fig. 8 — Empresa Global

(.
)
’
\ "\ Australia _ Sydney
\W

~ A

Como resultado da evolugdo verificada na estratégia da empresa e dos resultados

alcancados num periodo de 9 anos (2001 — 2009), a Visdo da empresa assume agora

uma dimensao diferenciada, e 0s novos valores da empresa assumem as caracteristicas

apresentadas abaixo (ver figura 9 e 10)

Our Vision

To be a reference in the Business & Process
Assurance market, therefore following a gradual
strategy for internationalizafion and basing the
activity upon the excellence of Human

performance.

Fig. 9 — Visdo actualizada
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Our Mission Our Values
Have Fun Frugality
Satisfy Companionship
Customers
Transparency
Proactivity
Dedication
Honesty

Responsibilit
Make Money P ¥

Fig. 10 — Miss&o e Valores Actualizados

2.3.Projecto na Empresa

O trabalho de fim de curso realizado enquadra-se na estratégia e objectivos da empresa,
ao nivel da internacionalizacdo e da criacdo de um novo escritdrio e respectiva infra-

estrutura tecnoldgica no estrangeiro.

Este novo desafio, decidido pela comissdo executiva da empresa e entregue ao
departamento encarregue de lhe dar seguimento - o departamento de IT e Facilities -tem
como objectivo principal a criacdo de uma fabrica de Software na Polonia, aproveitando
0s recursos humanos existentes no local. A WeDo Technologies, tal como foi referido
anteriormente, adquiriu a Cape Technologies, que por sua vez tinha uma subsidiaria na
Polonia, na cidade de Poznan. Apesar de deter esta subsidiaria, a mesma ndo tinha um
escritorio proprio e 0s seus recursos trabalhavam num espaco partilhado de um parceiro
(Verax). Quando a WeDo Technologies assume a gestdo da Cape Technologies e das
suas respectivas subsidiarias, decide avangar com o investimento num espaco proprio. A
estratégia passava por marcar uma posi¢do no local reforcando o nome da empresa,
cortar o corddo umbilical com o parceiro, que de certa forma controlava ndo s6 os
recursos como 0s proprios destinos da subsidiaria, aproximar os recursos da nova

empresa e criar as condigdes necessarias para que esses mesmos recursos passassem a
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constituir uma nova equipa estrategicamente posicionada numa regido importante para a

empresa.

2.4.Estratégia Empresarial — Ferramenta de medicdo Balanced
ScoreCard

Sendo o Balanced Scorecard uma metodologia que estabelece uma forma de
medir objectivos estratégicos, uma forma de comunicar a estratégia e obter o feedback e
a aprendizagem estratégica indispensavel para ajudar os gestores na gestdo das
empresas, carece, pela sua ampla utilizacdo e pelas inimeras ferramentas de software
que a implementam, de um enquadramento teoérico

2.4.1. Enquadramento tedérico do BSC

Para uma melhor compreensao desta metodologia importa perceber, antes de mais, 0
significado do seu nome. Balanced é uma palavra de origem inglesa que significa
equilibrio e Scorecard significa cartdo para registo de resultados. O nome mostra,
assim, a caracteristica fundamental desta ferramenta de implementacdo estratégica, o

equilibrio entre os indicadores de desempenho.

Este novo modelo foi desenvolvido no principio da década de 90 por Robert Kaplan
(Harvard Business School) e por David Norton. Estes autores reconheceram algumas
fraquezas dos modelos de controlo tradicionais que apenas consideravam indicadores
financeiros. A partir desta constatacdo, desenvolveram este modelo, que fornece
informacdo as empresas do que estas devem medir para balancear a perspectiva
financeira com informacédo néo financeira. De facto, o sucesso deste modelo assenta no
conceito de balanceamento, que Ihe é central, sendo que a importancia deste conceito se

deve, principalmente, a trés factores:

o Balanceamento entre factores financeiros e ndo financeiros: o Balanced
Scorecard foi desenvolvido com o objectivo de completar a perspectiva
financeira, essencialmente focada no passado, com o0s drivers que irdo

influenciar a performance futura da empresa.

o Balanceamento entre os constituintes internos e externos: a nivel externo sao

de realcar os accionistas e os clientes, enquanto que a inovagao e aprendizagem
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representam a perspectiva interna. O Balanced Scorecard reconhece a
importdncia de balancear necessidades contraditorias destes grupos na

implementacao efectiva e eficiente da estrategia.

o Balanceamento entre indicadores de resultados e de meios: geralmente 0s
indicadores de meios representam a performance passada da organizagéo.
Apesar de estes indicadores serem, normalmente, bastante objectivos, falta-lhes
alguma capacidade de previsdo da evolucao futura da empresa. Por outro lado,
os indicadores de resultados sdo os drivers de negdcio que conduzem a
satisfagdo dos indicadores de meios. Podemos entdo afirmar que estes dois
indicadores se complementam, pois os indicadores de resultados explicitam
como os indicadores de meios serdo atingidos. Inversamente, podemos afirmar
que indicadores de resultados sem indicadores de meios poderdo conduzir a
melhorias de curto prazo, mas que dificilmente estas melhorias se irdo traduzir

em beneficios para os clientes ou para 0s accionistas.

Foi com esta finalidade que inicialmente o Balanced Scorecard foi desenvolvido, ou
seja, com o objectivo de fornecer uma viséo integrada do desempenho organizacional,
procurando o melhor equilibrio entre as medidas financeiras e ndo financeiras, entre
objectivos de curto, médio e longo prazo, e entre indicadores de resultados e de meios.
Tudo isto sob quatro perspectivas de analise: dos accionistas, dos clientes, dos

processos internos e da inovacdo e aprendizagem.

2.5.0bjectivos do Balanced Scorecard

O principal objectivo do Balanced Scorecard prende-se com a ligagdo do controlo
operacional de curto prazo com a visdo e estratégia de longo prazo, focando a maxima

atencdo dos responsaveis nos factores criticos para a implementacdo estratégica. Esta
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abordagem possibilita aos gestores 0 acompanhamento da evolugdo do negdcio e a
implementacdo estratégica nas quatro perspectivas que compdem a metodologia.

O Balanced Scorecard evoluiu de um simples modelo de avaliacdo de desempenho para
assumir o papel de principal ferramenta de gestéo estratégica das organizagdes, pelo que

desenvolveu um conjunto de caracteristicas e preocupagoes proprias:
o Liga os indicadores de performance a estratégia;
o Proporciona aos gestores uma visdo alargada e integrada do desempenho;
o Liga o controlo operacional a visdo e a estratégia;

o Focaliza a atencdo dos gestores no que é mais critico.

Com a finalidade de garantir a ligacdo e coeréncia entre as iniciativas operacionais e 0s
objectivos estratégicos, o Balanced Scorecard recorre a quatro processos de gestdo

estratégica:

o Clarificacdo e traducgéo da visdo estratégica: existem diversas organizacoes que
tém problemas em implementar a sua estratégia. Na maioria das vezes, esta
dificuldade resulta do facto de a estratégia estar mal definida e a misséo e visdo
nédo serem discutidas e clarificadas, 0 que conduz a um insucesso na prossecucao
da estratégia, pois esta ndo € conhecida e entendida por todos os colaboradores,
independentemente do seu nivel hierarquico. O Balanced Scorecard é uma
Optima ferramenta para a resolucéo destes problemas, uma vez que implica que
as empresas, ao implementarem esta metodologia, definam antecipadamente um
mapa estratégico através de uma sequéncia de relacGes de causa e efeito entre 0s

resultados e indicadores de desempenho do Balanced Scorecard.

o Comunicagdo e alinhamento estratégico: a comunicagdo é um aspecto muito

importante na implementacéo estratégica, na medida em que envolve e cria uma
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convergéncia entre os objectivos globais da organizacdo e os dos seus
colaboradores, promovendo o alinhamento estratégico. Desta forma, conduz a
criacdo de condicbes para que todos os gestores, em qualquer nivel da
organizacdo, entendam a estratégia a longo prazo. O Balanced Scorecard visa
assegurar a difusdo estratégica a todos os niveis da organizacdo, através da
desagregacdo do processo de andlise dos objectivos e dos indicadores desde a
gestdo de topo a todos os niveis hierarquicos, garantindo uma descentralizacéo

sustentada da informacéo.

o Planeamento e afectacdo de recursos: a constru¢do do Balanced Scorecard
clarifica os objectivos estratégicos, pelo que é a ferramenta ideal para aferir a
afectacdo de recursos as iniciativas tendentes a melhorar os processos mais
criticos para a implementacdo estratégica. Deste modo, ultrapassamos as
limitacbes tradicionais da ndo integracdo dos processos de formulacdo
estratégica com a orcamentacao e a afectacdo de recursos. Pode ainda auxiliar os
gestores a efectuarem essa integracdo e garantir que o orgamento seja coerente

com a estratégia e dé suporte efectivo a sua implementacéo.

o Feedback e aprendizagem estratégica: o Balanced Scorecard constitui um
sistema de medicéo estratégica que procura descrever a organizagdo e o negdcio
através da explicitacdo da sequéncia de relacdes de causa e efeito entre os
resultados desejados e 0s vectores de desempenho desses resultados. Assim, este
deve ser entendido ndo s6 como um sistema de medicdo, mas também de
clarificacdo, comunicacdo e alinhamento estratégicos pois, apesar de ndo
garantir o sucesso da organizacdo, ajuda os gestores a compreender melhor a
estratégia e os respectivos factores de sucesso, acompanhando-os através da

definicdo de indicadores apropriados.
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2.5.1. Perspectivas do Balanced Scorecard

Na sua versdo original, os autores propdem o acompanhamento do desempenho através
de quatro perspectivas de andlise, embora reconhecam que as mesmas poderdo ser
ajustadas de acordo com a missao e estratégia da organizacdo. As quatro perspectivas

propostas pelos autores séo:
o Perspectiva Financeira;
o Perspectiva dos Clientes;
o Perspectivas dos Processos Internos;
o Perspectiva da Inovacdo e Aprendizagem.

Estas quatro perspectivas estdo ligadas entre si através de relacfes de causa e efeito,
dependendo a sua ordenacdo (do topo da piramide para a base) da missdo e estratégia da
organizagdo. Assim pretende-se proporcionar um equilibrio entre os objectivos de curto
e longo prazo, entre os resultados desejados e as determinantes desses resultados ou

vectores de desempenho, e entre indicadores financeiros e ndo financeiros.

Financeira

Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como devemos
apresentar-nos aos nossos [¢
accionistas?

A4

v v
Clientes Processos Internos

Para satisfazer os nossos
Para alcangar a nossa visao Visio e accionistas e clientes, em que
como devemos Ser ViStOS iy L5 | | DFOCESSOS de negocio

7 Estratégia
pelos nossos clientes? devemos alcancar a
exceléncia?

A F N

Inovacgao e Aprendizagem

Para alcangarmos a nossa visao
como poderemos sustentar a
» nossa capacidade de mudar e«
inovar?
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Fig. 11 — Perspectivas do Balanced Scorecard(Fonte: “O controlo de gestao ao servigo da estratégia e
dos gestores”)

Para cada uma destas perspectivas sdo definidos, de acordo com a visdo, missao e
estratégia da empresa, 0s objectivos, os indicadores de desempenho, as metas e as

iniciativas, bem como o responsavel por cada iniciativa.

Perspectiva financeira

Os accionistas constituem o principal interessado do conjunto de todos os stakeholders
nas organizacOes, pelo que é habitual haver uma especial atencdo na defesa dos seus
interesses. Os objectivos destes stakeholders sdo de natureza essencialmente financeira,
na medida em que esperam da empresa uma boa rendibilidade para o capital que

investiram.

Os autores consideram que a perspectiva financeira sera sempre importante e que esta
funciona como teste final a validade da estratégia formulada. Maus resultados sdo um
sintoma de que uma estratégia correcta ndo foi executada ou de que a estratégia
formulada ndo era correcta. Os objectivos e medidas financeiras devem desempenhar

um papel sob duas vertentes:
o Definir o desempenho financeiro resultante da estratégia;

o Servir de principal objectivo para os indicadores de todas as outras perspectivas

do Balanced Scorecard.

Os indicadores desta perspectiva sdo essenciais, na medida em que nos indicam se a
execucdo da estratégia tem gerado resultados financeiros que representem o retorno dos

accionistas. Poderiamos focar a nossa analise na melhoria da satisfacdo dos clientes,
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reducdo de prazos de entrega, melhoria da qualidade ou qualquer outro indicador que
pretendéssemos melhorar, mas estas melhorias, por si so, teriam reduzido valor para a
gestdo, pois ndo saberiamos 0 seu custo ou 0 seu impacto nos resultados da empresa. No
quadro seguinte apresentamos alguns factores criticos de sucesso desta perspectiva e

alguns dos indicadores de desempenho que sdo mais usualmente utilizados.

- Rendibilidade do capital investido;
Rendibilidade:
- Rendibilidade do capital proprio;
- Capacidade de gestéo de activos e dos resultados;
- Rendibilidade das vendas;

Crescimento:
- Quota de Mercado;
- Novos produtos e servigos;
- Volume de Negécios;
- Novos clientes;
- Crescimento volume de negécios;
- Novos ou aumento de mercados;

Criacéo de Valor: - Economic value added;

- Capacidade para a criacdo de valor para o accionista; | - Cash flow return on investment;

Tabela 1 - Indicadores da perspectiva financeira

Perspectiva dos clientes

As recentes filosofias de negdcio indicam o cliente como o elemento central da
organizacdo e defendem que da sua satisfagdo depende o sucesso de qualquer negocio.
Se os clientes ndo estdo satisfeitos, encontrardo outros fornecedores que satisfardo as
suas necessidades, pelo que uma performance pobre podera conduzir ao declinio da

organizacao.
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A perspectiva dos clientes preocupa-se com os factores que contribuem para a
consolidacdo da relacdo com os clientes e que permitam realizar os objectivos
financeiros de forma sustentada. Para isso a empresa deve conhecer bem 0s seus
clientes e identificar os atributos mais valorizados por estes. Como os clientes ndo séo
todos iguais, as organizacBes com uma estratégia bem definida ndo procuram nem
aspiram chegar a todo o tipo de clientes. A escolha da proposta de valor para os clientes
é o0 elemento central da estratégia, o que implica seleccionar um conjunto de actividades
nas quais a organizagdo tem de se exceder para criar uma diferenca, uma vantagem

sustentavel.

Ao escolher indicadores para a perspectiva dos clientes no Balanced Scorecard os

gestores devem responder a duas questdes essenciais:

o Quem sdo os nossos clientes alvo? Esta questdo reveste-se da maior
importancia, na medida em que, se as organizacdes nao se focarem nos seus
clientes alvo, irdo ter dificuldades acrescidas em diferenciar-se dos seus
concorrentes nos mercados actuais, caracterizados por elevados niveis de

concorréncia;

o Qual a nossa proposta de valor para os servir? A esta pergunta a maioria das
organizacgles ird responder uma das “disciplinas” propostas por Treacy e
Wiersema em “The Discipline of Market Leaders”: exceléncia operacional,
lideranca de produto ou intimidade com o cliente. Porém, importa medir como
as empresas traduzem em accao as estratégias delineadas e é aqui que analisar a

perspectiva dos clientes ganha importancia.

Como a propria existéncia da organizacdo depende da existéncia de clientes, um dos

factores de sucesso financeiro sera a satisfacdo e retencdo dos seus clientes alvo, pelo
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que os indicadores de resultado para esta perspectiva sdo, geralmente, a satisfacdo,

fidelidade, retencdo e aquisicédo de clientes.

Rendibilidade: - EVA — Economic value added por cliente;

- Garantir uma carteira de clientes que

. - RVC - Rendibilidade vendas por cliente;
contribuam para o valor da empresa;

Satisfacéo:

- Atingir elevados niveis de satisfagdo dos
clientes;

- Indice de satisfacdo dos clientes;
- Tempos de entrega / servico;

- Cumprimentos de prazos;

Retencdo:
¢ - Quota de mercado;
- Capacidade para cativar novos clientes ou

. . - Volume de negdcios novos clientes;
crescer nos clientes actuais;

- Crescimento do volume de negdcio dos clientes

Fidelizacado: .
¢ actuais;

- Capacidade para manter os clientes

. - Numero de clientes repetidos / Numero clientes
actuais;

ano,

Tabela 2 — Indicadores da perspectiva dos clientes

Perspectiva dos processos internos

Para as organizacOes assegurarem as suas actividades relacionadas com os processos de
negocio, a identificacdo das actividades criticas e dos processos que as sustentam
permite que seja garantido, de uma forma mais eficaz, o cumprimento dos objectivos
dos clientes e financeiros. Na perspectiva dos processos internos, a empresa define
quais séo as actividades a realizar de forma excelente para que acrescente valor para 0s
seus clientes e para o0s seus accionistas. O objectivo desta perspectiva é identificar quais

sdo estas actividades e definir indicadores que permitam acompanhar a sua evolucao.
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De acordo com esta metodologia, os gestores deveréo definir a cadeia de valor completa
dos processos internos que tenha inicio com o processo de inovacdo (definicdo das
necessidades actuais e futuras dos clientes) e que percorra todas as actividades até ao
servico pos-venda (Figura 12). De entre estas deverdo dar especial atencdo as
actividades criticas para a satisfacdo das necessidades dos clientes e para a criacdo de
valor da empresa, pois os resultados da empresa e de satisfacdo dos clientes dependem,

largamente, da forma como estas actividades sdo executadas.

Processo de Inovagao Processo de Operagdes Servigo Pos Venda
) Idealizar Oferta Criagdo de Entrega de produtos
Igentlﬁca(;éo de produtos / produtos e e prestacio de Servir o cliente
o mercado . N .
Servigos Servigos SErvigos

Fig. 12 — Cadeias de Valor

Os indicadores utilizados nesta perspectiva permitem aos gestores conhecer
perfeitamente como se desenvolve 0 seu negdcio e se 0s seus produtos e servicos estdo
em conformidade com as especificacdes dos clientes. Os principais factores criticos e
possiveis indicadores de performance nesta perspectiva sdo 0S que se enumeram na

tabela seguinte.

Organizacao: .
g ¢ - “Lead Time” | Tempo de ciclo;
- Reconhecer que a empresa existe para

x ~ - Prazos de execugcdo;
assegurar processos e ndo acumular fungdes;

Racionalizacéo.
- Custo unitario dos produtos;
- Eliminar as actividades que ndo geram valor;
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uvalidade: N
Q - Taxa de rejeicdes;
- Capacidade para cativar novos clientes ou

. . - Conformidade;
crescer nos clientes actuais;

Eficiéncia e eficacia: -
- Produtividade;
- Optimizar a utilizacdo dos recursos da qual

dependem os resultados: - Taxa de utilizacdo da capacidade;

Tabela 3 — Indicadores da perspectiva dos processos internos

Perspectiva da inovagéo e aprendizagem

Nesta perspectiva procura acompanhar-se as competéncias necessarias para realizar 0s
objectivos estratégicos e criar as condicdes para 0 crescimento sustentado. Estas
competéncias prendem-se, fundamentalmente, com o potencial humano e a capacidade

dos sistemas e tecnologias de informagéo.

Esta perspectiva desenvolve objectivos e medidas para orientar a aprendizagem e o
crescimento organizacional, com o objectivo de crescimento e melhoria de longo prazo.
Deve incluir indicadores que monitorizem a formagéo e as actividades culturais da
organizacao, relacionadas ndo s6 com o abastecimento dos individuos, mas também da
organizacdo. Nas organizacBes da era do conhecimento as pessoas sdo o principal
recurso o que, em ambientes em constante evolucdo, torna necessario que estes estejam

constantemente a aprender.

Uma vez identificados o0s objectivos e os indicadores das perspectivas dos clientes e dos
processos internos, identificar-se-do certamente gaps entre a actual infra-estrutura da
empresa e as desejadas para atingir os objectivos organizacionais. Os indicadores
adoptados nesta perspectiva irdo ajudar a minimizar este gap e a garantir 0

desenvolvimento da organizagéo no futuro.
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Perante esta perspectiva, consideram-se 0s colaboradores como um dos principais
activos intangiveis de qualquer organizacdo, dos quais depende 0 seu sucesso. As
capacidades, a motivacdo, o empenho e o envolvimento dos colaboradores, ou seja, 0
“capital intelectual”, condicionam 0 desempenho das organizacdes, constituindo o seu

grande elemento distintivo.

Inovagéo: . S .
¢ - NUmero de novas ideias aproveitadas;
- Capacidade dos colaboradores em

- - NUmero de novos produtos/servigos;
apresentar novas ideias;

Satisfacdo: - s
¢ - Indice de satisfacdo do pessoal;
- Garantir elevados indices de motivacéo e

- Montante de prémios e incentivos;
empenho;

Qualificagéo:
- NUmero de colaboradores qualificados;
- Assegurar niveis de conhecimento dos

empregados que potenciem 0s seus - Ndmero de horas de formagéo;
desempenhos;

Tecnologia: - NUimero de postos de trabalho informatizados;
- Aproveitar o potencial tecnolégico; - Investimento em T1 por trabalhador;

Tabela 4 — Indicadores da perspectiva da inovacéo e aprendizagem

Podemos concluir deste modo, que este € um modelo que se reveste de especial
importancia para organizacbes como a WeDo Technologies, uma vez que a empresa
estd presente em mercados altamente concorrenciais. Através desta ferramenta, a
empresa poderd controlar melhor a evolucdo dos seus negécios e de forma mais

dindmica, pelo que podera corrigir desvios de um modo mais pro-activo.

Mario de Jesus Valério Bravo — Novembro 2009 — Universidade Atlantica 23



Estagio/ Projecto Infra-estruturas - Licenciatura em Gestdo de Sistemas e Computacdo

2.5.2. Enquadramento pratico do BSC na Organizagéo

A aplicagéo do Balance Scorecard na WeDo Technologies consiste numa plataforma
integrada de recolha de informacdo das diversas bases de dados e na sua
disponibilizacdo numa Unica ferramenta, automatizando trés dos cinco Books
produzidos actualmente (Blue Book, Pink Book e Silver Book). O Balanced Scorecard
proposto para a empresa resulta, em grande parte, da consolidagéo destes trés Books e
da introducdo de alguns indicadores depois apresentados e disponibilizados pelo SAP
BW através do RH-Online permitido dessa forma ultrapassar algumas das limitacGes
que 0 SAP BW apresenta, tais como o reduzido nimero de caracteres disponiveis para o
campo observagdes (60 caracteres), e aumenta a disponibilidade da informacdo, pois
todos os colaboradores, em qualquer parte do mundo, podem consultar o Balanced

Scorecard de forma segura.

Foi definido, ap6s anélise de todos os indicadores de avaliagdo de desempenho
existentes na empresa, quais 0os Key Performance Indicators (KPI’s) e Performance
Indicators (PI’s) considerados essenciais pela gestdo de topo. A partir da identificacéo
dos KPI's e PI’s da WeDo Technologies, atingiu-se a seguinte arquitectura para o

Balanced Scorecard da empresa (Figura 13).

VisSo e
Estratégia

Financeiros Estratégicos
Operacionais

Fig. 13 — Balanced Scorecard aplicado a WeDo Technologies
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Como é visivel na figura acima, os KPI’s dividem-se em estratégicos, financeiros e
operacionais e os PI’s sdo divididos em clientes, processos internos, RH & inovacdo e
em financeiros. Assim, este modelo ndo é exactamente igual ao proposto pelos autores
que o desenvolveram (que divide os indicadores em quatro perspectivas: financeira,
processos internos, clientes e inovacéo e aprendizagem), mas € o que melhor responde

as necessidades da WeDo Technologies.

De seguida, podemos verificar entdo quais os indicadores que constam no Balanced
Scorecard, bem como a organizacdo destes indicadores segundo a metodologia

utilizada.

Encomendas

Receitas

Margem bruta

EBITDA

Free cash flow

Cobrancas (Prazo Médio de Recebimentos)

DSO (Days Sales Outstanding)

Employee Satisfaction

% Retencdo de colaboradores

% Ocupacdo dos Consultores

Satisfacdo de Clientes

New Telecom Key Accounts
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Framework Agreements

Receitas SW

Encomendas SW

Abertura de Novos Escritérios / Empresas

M&A

Tabela 5 — Key Performance Indicators

Os KPI’s séo os indicadores que a empresa considera mais importantes para medir a sua
actividade. Estes indicadores sdo comuns a todas as empresas de SSI da Sonaecom
(apenas com ligeiras adaptacGes ao negécio de cada empresa), pelo que parte do
trabalho feito na automatizacéo destes indicadores foi utilizado na automacao dos Books
das restantes empresas de SSI da Sonaecom.

Opex

Cost per Employee

Subcontractors

Subcontractors — Intercom company & royalties

Subcontractors avarage cost — Local

Revenues per employee

Revenues per consultant

Facturacdo

Backlog

Capex

Acréscimos de Proveitos
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Prazo médio de pagamentos

War's - BDV

War's — Internal Projects

War's — Training

War's — Non Billed

War's — Holidays

Inquéritos de satisfacao cliente recebidos

Headcount

Investimento em formagéo

Ndmero de formandos

Horas de formagéo

Numero de dias de formagéo

Satisfacdo das ac¢Oes de formagéo

Tabela 6 — Control Performance Indicators

Os PI’s sdo indicadores que detalham grande parte da informacéo dos KPI’s, pelo que

ajudam a explicar como estdo a ser obtidos os resultados da empresa. De forma a

possibilitar uma analise mais completa das diversas regides em que se divide o negécio

da WeDo Technologies, a estes indicadores acrescem 0s seguintes:
o Evolugdo mensal de receitas;
o Evolugdo mensal de encomendas;
o Evolucdo mensal da facturacéo por cliente;

o WAR’s por colaborador;
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o Inquéritos de satisfacéo;
o Subcontratados por més e por fornecedor;
o Backlog por servigo (servigos, manutencao e software);

o Demonstragdo de resultados.

O Balanced Scorecard é disponibilizado no RH Online, ao qual, e tal como foi
salientado, todos os colaboradores podem aceder, em qualquer parte do mundo, para
consultar diversos tipos de informacdo de forma segura. A estas funcionalidades existe
outra designada por “Analises” (Figura 14), onde cada colaborador pode consultar o
Balanced Scorecard.

&SONAECOM

Navegagao detalhada

+ Inicio
+ RAP
«BSC

Aqui acede aos relaténos que the permitem fazer Andlises de Gestdo.

Fig. 14 — RH Online (Fonte: WeDo Technologies)

Apos acederem ao campo “Analises” na plataforma RH Online, os colaboradores
deverdo seleccionar o campo “BSC”. De seguida aparece um campo para oS
colaboradores seleccionarem o periodo para o qual pretendem fazer o Balanced
Scorecard. Esta funcionalidade é possivel, pois 0 SAP BW armazena todos os dados
que sdo carregados em SAP BW, pelo que ele prdprio serve de arquivo histérico ao

Balanced Scorecard.
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35 SONAECOM

Navegagio detainada

+ Inicio

« RAP (Pives contabiticace cuatos () o

«.BSC fa’mnvuno @nirads e intervalo, cbngetdno) () n e n
| | Executar | Vit |

Fig. 15 — Filtro do Balanced Scorecard (Fonte: WeDo Technologies)

Como se pode ver pela figura abaixo, 0 output produzido serd uma tabela directamente
na plataforma RH Online com os indicadores que caracterizam a evolucdo do negécio
da empresa para o periodo definido nos filtros. Também pela imagem abaixo
percebemos que os colaboradores podem alterar os periodos em analise se pretenderem
incluir meses mais recentes. Para facilitar a consulta dos indicadores foi acrescentada
uma outra funcionalidade a plataforma RH Online, que consiste na possibilidade de
exportar os relatorios do Balanced Scorecard em formato PDF, para que 0s

colaboradores o possam imprimir ou consultar durante as viagens.

’
O SONAECOM
L_e'l-—-u.- ....T

e
Key Performance Indicators

T T Financial
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Fig. 16 — Balanced Scorecard Online (Fonte: WeDo Technologies)

Tal como ilustra a figura 17, esta metodologia permite a automatizacdo de grande parte
das actividades necessarias para produzir os trés Books (recolha e tratamento dos dados
e elaboracdo do Book), pelo que as poupancas verificadas ao nivel dos custos com
pessoal e de simplificacdo de processos sdo evidentes. Outra mais-valia desta
metodologia foi a grande discussao que gerou junto dos responséaveis da empresa sobre
0s KPI’s e PI’s no momento da sua implementacdo, que deveriam ser utilizados para
monitorizar a actividade. O principal resultado desta discussdo foi o aparecimento de
novos indicadores e o desaparecimento de alguns que deixaram de fazer sentido, mas

que continuavam a ser medidos.

Accionistas
- ]
Recolha de .| Tratamento | Elaboragao
informagao de dados do Book J ExCom
sap BW | [Book ]
o
management| Colaboradores
o
Gestores Funcionais ' Clientes
Elaboragao do Books Disponibilizagao dos Books

Fig. 17 — Elaboracéo dos Books

O resultado desta metodologia facilita o trabalho dos recursos que devem preparar 0s
Books referidos anteriormente e que sdo mensalmente disponibilizados aos
colaboradores e a Gestdo de Topo. Esta Gltima passa a ter a sua disposicdo ferramentas

importantes e poderosas que terdo um peso importante nas tomadas de decisdo e que
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neste caso especifico permitirdo analisar a evolugdo de novos escritorios (Subsidiarias),
o cumprimento dos objectivos tracados e caso se deparem com desvios permitir-lhes-a a
correccdo atempada. A figura seguinte representa o exemplo dessa informacdo e resume

de certa forma a metodologia apresentada anteriormente do BSC.

TE% sE% 5%

| i
i

i

¥

356,598 5.250.000 5.250.000 14.000.000 | ETZET-N | 14 s00.000

TN 0% ERC a5% T 3%

Fevenues

1364502 JEEESLTL]

% Consursnts Gecupancy B TR
iFepored Hours)

Customer Zatstaction 40
[ avverige of Cusbomat

Eatafastion Brveys)

Fomw Teimcom
Koy Accounts i 00

7.700.000 14.100.000 | ECES N | 93157315

30,0% 2,6%

Il

40

Fig. 18 — BlueBook (Fonte: WeDo Technologies)

Ao longo do préximo capitulo (Capitulo 3) iremos analisar de forma detalhada os
requisitos iniciais colocados ao projecto, bem como ainda no capitulo seguinte

(Capitulo 4) discutir os detalhes da implementacéo do projecto.

3. Requisitos Iniciais

Os requisitos iniciais considerados foram impostos pela WeDo e dizem respeito
ao “branding” da organizagdo, a imagem a sua medida, o modelo fisico (decoragdo) e
modelo tecnologico adoptados em outros escritorios e suportado em contratos de
manutencdo locais controlados e monotorizados a partir da sede pelas equipas de
suporte de Facilities e de IT.

3.1.Localizacéo e Espaco Fisico

O Espaco deve estar localizado no centro da cidade a ser implementado, deve seguir

uma imagem moderna e de preferéncia edificio grande e ocupado por empresas
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parceiras ou da &rea das tecnologias. O ponto mais importante a ter em conta para além
do custo do espaco devera ser a facilidade de acessos para os colaboradores. Sendo esta
uma empresa Multinacional e o intercdmbio de colaboradores entre paises
(Subsidiarias) ser habitual, € também importante que 0 novo espaco esteja proximo de

hotéis e do Aeroporto ou como alternativa que apresente um acesso rapido ao mesmo.

3.2.Infra-estrutura instalagdes

O Escritorio devera ter paredes brancas com opc¢édo de cor laranja (cor do logo da
empresa) em pequenas paredes ou pilares e de acordo com indicacdes de imagem do
departamento de Marketing e Comunicacdo. O Ch&o da Zona de Salas de reunides deve
ser Alcatifa Cinza Escura e o restante piso do escritério que deve ter um Layout em
Open Space sera constituido por um tipo de piso especifico em Lin6leo da Marca Saga
de cor Cinzenta. Este tipo de piso € usado em todos os escritorios da WeDo
Technologies bem como na Sonaecom, é um piso com caracteristicas importantes,
resistente e higiénico. O piso devera ter chdo falso disponivel para posterior
implementacdo de Rede Estruturada e passagem de cabos eléctricos. Caso ndo tenha
esta caracteristica podera ser uma opc¢do a criacdo de rocos directamente no piso
existente para a posterior passagem dos cabos. A Sala Técnica (Data Center local)
devera ter um Ar Condicionado independente do sistema de refrigeracdo, que devera
existir obrigatoriamente na area de trabalho. O escritdrio devera ter ainda uma boa

iluminacdo, quer seja com luz natural quer seja com iluminacéo eléctrica.

3.3.Infra-estrutura Tecnologica

A Infra-estrutura Tecnologica deve considerar 0os pontos mais importantes dos quais 0s
colaboradores irdo depender para o normal funcionamento. Antes de mais, um novo
escritorio deve ser munido de uma rede estruturada permitindo a ligagdo de um sistema
de rede local (LAN) e posteriormente uma ligacdo aos escritorios remotos espalhados
pelo mundo, mais propriamente a sede em Portugal, o centro da rede (Topologia
Estrela). Esta rede estruturada deve ter uma passagem de cabos CAT 5E pelo chao
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falso. No caso de auséncia de chdo falso podera ser criado um simulado através da
criagdo de rogos efectuados no decorrer da obra. No seguimento da rede estruturada e
para que a rede local (LAN) fique concluida, devera ser instalado um equipamento
chamado Switch FastEthernet 10/100 Mbits Layer 3 permitindo a criacdo de VLANS.
Para além disto e para facilitar a mobilidade no escritorio e acesso a rede nas salas de
reunides, deverd ser implementada uma rede sem fios. Desta forma temos desenhada
uma rede local passando agora ao desenho da rede que ligara a local a rede global
(WAN) e por sua vez a ligacdo ndo sé a Internet como aos outros escritorios da
Empresa ou até mesmo VPN’s com Clientes, caso esteja implicado o suporte remoto a
produtos. Para que esta ligacdo a WAN se torne possivel sera necessario solicitar antes
de mais um Link de Internet a um ISP local. O Tamanho do Link devera ser
dimensionado de acordo com o numero de colaboradores e de servigos que véao correr
em cima do mesmo ndo devendo no entanto ser inferior a 8 Mbits. O Link deve ser
entregue em Ethernet para possibilitar a ligacdo do mesmo ao equipamento que sera
responsavel por garantir as interligagdes com as outras Firewalls dos escritorios
remotos, os de clientes, mas também a seguranca da Rede local e comunicacGes de
Dados e Voz seguras. O equipamento a que nos referimos € a Firewall que, consoante o
dimensionamento de colaboradores e servicos, tera uma configuracdo especifica com
determinadas caracteristicas. Para espacos dimensionados até cem colaboradores sera
instalada uma Firewall Cisco ASA, para espacos com um valor superior a cem
colaboradores a opcao sera uma Firewall Checkpoint. Depois de definidas a rede local
(LAN) e a rede global (WAN), em suma a Infra-estrutura de Dados, temos de passar a
definicdo da Rede Voz. Para responder a esta necessidade, a solugdo escolhidas pela
empresa e pelas suas equipas técnicas é a instalacdo de um Router de Voz Cisco que
permitira utilizar a Voz sobre IP (VOIP) e o modelo deverd ser de acordo com o
dimensionamento e numero de colaboradores definidos para o novo escritério a
implementar. Finalmente, e tal como foi referido anteriormente no capitulo de Layout; o
espaco deve contemplar uma &rea fechada definida como sala técnica que deveré ter a
dimensdo necessaria para comportar 0 nimero de bastidores necessarios para alojar 0s
sistemas anteriormente referidos neste capitulo ou mesmo outros sistemas no ambito de
Projectos especificos tais como servidores para equipas de desenvolvimento. A

configuracdo Standard e considerando apenas a necessidade de infra-estrutura de rede
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deverd ter um espaco disponivel para um Bastidor, uma secretéria de apoio, uma UPS
para salvaguardar o suporte e backup energético e um Ar Condicionado independente
do Ar condicionado da area de escritorio. Para escritorios com um dimensionamento
superior a trinta colaboradores, devemos considerar adicionalmente a implementacdo de

servidores que garantam servicos de Exchange e Domain Controller.

3.4.Layout

Quanto ao Layout, todos os espacos devem ter em conta antes de mais 0 nimero de
colaboradores a ocupar o espaco de imediato, bem como a previsdo de crescimento
futuro, nomeadamente cinco anos, tempo normal de contratos de arrendamento. O
calculo do espaco tera em conta 0 nimero de colaboradores previstos para 0s proximos
cincos considerando um espaco obrigatério minimo para cada um deles que envolve o
seu proprio espaco de trabalho, distancia dos colegas mais proximos e espaco de
passagem (corredores) que normalmente se aproxima dos dez metros quadrados por
colaborador. Este € portanto o espaco de trabalho dos colaboradores que devera ser um
modelo de open space sem gabinetes e com uma distribuicdo de colaboradores por

ilhas, conforme se pode verificar na imagem seguinte:

Outra componente obrigatéria do Layout € a sala técnica (ja referida anteriormente) que
devera conter todos os equipamentos de IT necessarios para o normal funcionamento da
empresa (por exemplo equipamentos de rede) e onde confluirdo as ligacOes de rede
estruturada e todos os equipamentos indispensaveis para o funcionamento da mesma. O
namero de colaboradores tera também influéncia no dimensionamento do numero de
salas de reunies que nunca poderé ser inferior a duas salas, dado que em uma das salas
é instalado um sistema de Videoconferéncia e a outra fica como sala de reunides pura.
Finalmente a copa, espago obrigatorio a ter em considera¢do na definicdo do Layout
dada a sua importancia enquanto espaco de descanso, lazer e alimentacdo dos
colaboradores. E um espaco importante pois € um local onde podem ocorrer reunides
informais também importantes para a empresa. E opcional a configuracdo de um espaco
de recepcdo com balcdo, tendo em conta se o escritorio em causa sera uma Fabrica de
Software ou um Escritorio de Delivery ou mesmo misto. Estas varidveis terdo impacto

nesta decisdo, dado que se considerarmos um escritorio que ter4d como principal
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actividade fabrica de Software, ndo iremos contar com visitas regulares de clientes
deixando de fazer sentido uma recep¢do. Quanto aos sanitarios e arrecadacbes, 0S

mesmos fazem normalmente parte da infra-estrutura dos edificios.
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4. Implementacédo do Escritorio da Polonia (Poznan)

Optou-se pela descricdo pormenorizada deste projecto e pelo assinalar das licOes
aprendidas. No papel de gestor do projecto, o autor foi protagonista das varias etapas
descritas nos varios capitulos seguintes: A avaliacdo e escolha da localizacdo do novo
escritdrio, a escolha e compra de mobiliario, a definicdo do Layout e do projecto de
remodelacdo do espaco de acordo com o Layout definido e finalmente a implementacao
da infra-estrutura tecnoldgica necessaria para o funcionamento do escritério quer ao
nivel global quer ao nivel local.

4.1.Localizacdo e escolha do escritorio (contrato)

O primeiro passo a tomar foi a procura de um espago com a area necessaria para 0
projecto definido e para o numero de recursos actuais e analise de crescimento futuro.
Para além disso tornava-se importante também escolher um espagco com uma
localizagdo ideal ndo s para os colaboradores em termos de facilidades de acesso, mas
também muito importante com uma proximidade do centro, com rapidos acessos ao
aeroporto e com hotéis nas imediac¢Ges. Os escritorios da WeDo Technologies tém uma
rotatividade enorme de recursos e visitas regulares de recursos de outros paises.
Contactamos uma Imobiliaria para que localmente nos procurasse 0s espagos com as
indicacdes atras referidas. Quando recebemos as varias propostas marcadmos a viagem,
eu enquanto responsavel de Infra-estruturas e o proprio CEO da empresa, que ndo so
aproveitava a viagem para fazer reunides com a equipa de gestdo, mas também para
ajudar na escolha do espaco. ApOs visitarmos uma série de opcgdes de espacos
encontrdmos um que foi unanime na escolha. Era muito bem localizado, ndo ficava no
city center mas ficava muito perto, com varias opcGes de transporte para 0S
colaboradores e com vias de acesso para deslocacdes rapidas. Existia também um hotel
mesmo ao lado do edificio. O edificio em questdo tinha uma imagem que se enquadrava
na imagem dos varios escritorios usados pela WeDoTechnologies, edificios grandes,
modernos e ocupados com outras empresas da area de tecnologias. A area proposta
servia as nossas necessidades, 300M2 que serviam na perfeicdo o ndmero de
colaboradores e a previsdo de crescimento a cinco Anos. Os timings eram perfeitos, o
espaco estava ocupado no momento da visita pela Carlsberg, mas seria desocupado no
més seguinte. O espaco ndo exigia muitos trabalhos de construcéo civil nem de infra-

estrutura tecnoldgica, caracteristica que nos era vantajosa quer em termos de custos quer
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em termos temporais. Ao nos depararmos com um espaco que seria o ideal para a
empresa, pardmos com a procura de espagos adicionais alternativos e fechAmos um pré-
acordo com o senhorio e com a imobiliaria no sentido de garantirmos o espaco.
Regressamos a Portugal com a sensacdo de que o0 espaco estava encontrado, pelo que a
fase de implementacdo do novo escritério poderia ter o seu inicio. E aqui que nos
apercebemos da falha de ndo nos termos precavido com alternativas, o senhorio volta
com a palavra atrds um mes apds a nossa visita e para grande surpresa nossa
percebemos que ficamos sem o espaco escolhido e pior do que isso, sem nenhuma
alternativa. Somos obrigados a viajar novamente e desta vez optdmos por fazer as coisas
de modo diferente e desta vez de uma forma correcta. Procuramos diversos espacos e
escolhemos de entre todos os visitados os considerados melhores e que melhor serviam
as necessidades da empresa. Desta vez o resultado foi garantir trés alternativas de
escritorios dos quais preparamos uma tabela de decisdo, considerando os pontos mais
importantes para essa mesma tomada de decisdo. A escolha acabou por ser, ndo a opcao
da equipa de Facilities e gestdo de topo, mas a que os colaboradores locais mais
gostavam. A razdo da escolha ndo foi no entanto por decisdo, mas mais uma vez por
todas as outras terem também falhado a ultima da hora, no entanto desta vez havia
varias alternativas, ndo acontecendo 0 mesmo que na primeira procura. A imagem
seguinte apresenta o estudo dos trés espacos escolhidos no decorrer da segunda procura

de escritérios.

Omega Buiding

Area Util: 370 m?

B Aluguer Mensal: 6.475,00
1‘ : Idade: Novo a Estrear
| Aspectos ter em conta:  Timmings
Espaco

18 Local
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Fig. 19 — Escritério Opgéo 1 (Omega)

Avaliacdo do Imovel
|

Havera Investimento? | Intensidade da Intervencao

Porta de Acesso M 1o Sim

Open Space m |lao Sim
RedeEstruturada M 1130 Sim
Ar-condicionado M |lao Sim

lluminagao m | lao Sim

Persianas [RED] H Sim [ ]
Copa | lao Sim

Casas de Banho W |lao Sim
Notas :

(1) Teremos que investir no mobiliario ne AC para a Sala Tecnica e nos equipamentos tecnicos

(2) Se pretendermos alteracfes especiais na obra teremos que pagar a parte (ndo sera diluido na renda)
(3) Como a obra estd a decorrer podemos ter oproes de escolha na construcde (tal como referi

as especiais terdo custos adicionais)

Fig. 20 — Avaliacao Opcéo 1 (Espaco Omega)
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Grudnia Office (No Centro)
R L |

Area Util: 300 ou 400 m?
Idade: Novo 2 anos

Aluguer Mensal: 5.700€ ou 7.600€
Aspectos ter em conta: Timmings
Espaco

Local

Fig. 21 — Escritorio Op¢ao 2 (Grudnia)

Avaliacao do Imovel

Havera Investimento? | Intensidade da Intervengio

Porta de Acesso
Open Space
RedeEstruturada
Ar-condicionado
[luminagao
Persianas

Copa

Casas de Banho

MNotas :
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B |lao
| ldo
B |l&o
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W |ldo
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5im
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(1)Teremos que pintar & colocar chao (Saga e Alcatifa) e fazer algumas divisGes (cbras) de salas de reunidc e
Tacnica. E possivel que o Dono participe (nada certo aindz) de alguma forma nessas mesmas obras.

(2) Se pretendermos alteracies teremos que pagar a parte (ndo sera diluido na renda)

(3) Mo caso de optarmos por 300m2 teremos que partilhar as areas comuns com a empresa que alugar o resto.

(4) N3o teremos que fazer grandas alteracfes de lavout dado que as divisoss axistentes j3 fornecem grands
parte das nossas necessidades apenas teremos que dividir uma sala grands em varias salas (reunido e tac.)

Fig. 22 — Avaliacdo opcéo 2 (Espago Grudnia)
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Garbary Buiding
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Area Util: 300 m?2

Aluguer Mensal: 5.850,00
Idade: Novo a Estrear

Aspectos ter em conta: Timmings
DataCenter

Local

POAMERZCHHE BURINE

EEYLN B

EENAA RIS LEKHLE KOPFERCYIHE

Fig. 23 — Escritorio Op¢ao 3 (Garbary)

Avaliagﬁo do Imovel
|

Havera Investimento? | Intensidade da Intervengao

Porta de Acesso W 1lao

Open Space L NRET Sim
RedeEstruturada M [lao 5im
Ar-condicionado M [lao S5im
luminagao H |lao S5im
Persianas 1ao W Sim
Copa W 3o Sim
Casas de Banho W llao Sim

MNotas :

(1)Escritorio novo, com infraestrura de cabelagem em chao falso, 2 pintura standard ja € branca e podemos
colocar o chdo & nossa escolha dado que estd em fase de acabamentos.

(2) Se pretendarmos alteracdes teremos que pagar & parte (ndo serz diluido na renda) no entanto ndo vejo essa
necessidade (ate porque o DC ja € fornecido por eles)

(3) M3o teremos que fazer grandes alteraches de layvout dado que as divisoes existentes 13 formecem grande

parte das nossas necessidades apenas teremos que esperar que destruam as divisbes que ndo precisamaos.
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Fig. 24 — Avaliacdo Opcéo 3 (Espaco Garbary)

4.2 Mobiliario

O mobiliario a escolher deveria seguir a linha que é utilizada nos restantes escritorios.
Esta € normalmente uma das tarefas mais dificeis porque é sempre muito dificil
encontrar um tipo de produto que se aproxime do pretendido. Seja como for este € um
importante requisito, dado que a empresa pretende desta forma manter uma imagem
homogénea de todos os escritérios para que gquando viajamos e passamos de um
escritdrio para outro, tenhamos a sensacdo de estar na mesma empresa. Tal como referi,
esta ndo foi tarefa facil, mas como o apoio dos recursos locais encontramos um
fornecedor de mobiliario com a tal linha que se apresentava de facto muito parecida
com a utilizada por exemplo em Portugal. Em termos de distribuicdo de mobiliario pelo
layout, os pré-requisitos da empresa sdo muito claros. Tendo em conta o numero de
colaboradores e da area € feita uma anélise através de aplicagbes (por exemplo
AutoCad) do layout e da disposicdo de mobiliario pelo escritorio. Desse estudo e
resultado final é efectuada a encomenda ao fornecedor que fara a entrega e montagem
do mobiliario conforme o layout fornecido conformem pode ser verificado na imagem

seguinte:
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Fig. 25 — Mobiliério e Distribuicdo no Espago (Layout)

Como podemos verificar na imagem anterior o tipo de mobiliario utilizado pela

Empresa e implementado em Poznan apresenta uma distribuicdo de colaboradores por

“ilhas” de quatro posicdes, respectivas cadeiras, incluindo bloco ou armario pessoal, um

certo numero de armarios altos para arquivos (o numero de blocos varia de acordo com
0 numero de colaboradores e tamanho da arrecadacdo disponivel) e mesas e cadeiras
para as salas de reunides. Os moveis da Copa s&o normalmente encomendados a

medida, dado que as dimensdes variam de escritério para escritério. Quanto ao piso

utilizado, nas salas de reunides foi colocada alcatifa cinza escura e na zona de open
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space, sala técnica e cozinha foi utilizado o chdo em Lindleo da Marca Saga e da cor
Cinza clara, tal como ja foi referenciado anteriormente no capitulo de pré-requisitos.
Como o escritério ndo tinha o chéo falso implementado optdmos por uma questdo de
custos simular esse mesmo tipo de piso com a criacdo de rocos por onde os cabos de
dados e eléctricos foram passados. As tomadas de energia e de dados foram colocadas
estrategicamente nas posic¢des junto as ilhas. O escritério ja tinha uma infra-estrutura de
Ar Condicionado disponivel, apenas foi efectuada a limpeza e substituicdo de filtros de
ar dos mesmos. Tal como o Ar Condicionado, o espaco ja tinha disponivel uma infra-
estrutura de iluminagdo, apenas foi necessario reajustar e realocar as luminérias de

acordo com a disposigéo do layout.

4.3.Planeamento fase Construcdo/Remodelacéo

O layout anteriormente apresentado na figura 25 e tal como foi referido serviu de base
para a analise de mobiliario, mas também para a fase de remodelacdo e adaptacdo do
escritorio que se encontrava de certa forma em bruto e sem nenhum tipo de divisoérias
ou salas, o que facilitou bastante ndo s6 no desenho e dimensionamento, como também
nos posteriores trabalhos de remodelacdo. Este layout foi idealizado e definido pela
equipa de Facilities da WeDo com aprovacdo da gestdo de topo, tal como acontece com
todos os outros escritérios. Paralelamente ao contacto com os fornecedores de
mobiliario foram também contactadas empresas de construcdo fornecendo-lhes o layout
do espaco que foi idealizado e permitindo as visitas dessas mesmas empresas de
construcdo e possibilitar-lhes as medigdes e analise local do que a empresa pretendia
fazer. Foram contactadas trés empresas que forneceram as propostas para os trabalhos a
efectuar no novo escritorio. Dessas trés empresas foi escolhida uma que apresentava a
melhor proposta com uma boa relagéo qualidade/preco. A figura abaixo representa 0s
trabalhos de remodelagdo que estiveram envolvidos e que demonstram aquilo que foi

alterado no espaco seguindo os requisitos da empresa.
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KOSZTORYS OFERTOWY (Cost offer)
Lp Opis pozycji Jednostka| llosé Wartosé ogdlem netto
No Description Description Unit Quantity Net value
Rozbiarka scian istnigjgcych | Demolition of existing walls
1. e ' m3 11,5
Wraz z wywiezieniem gruzu and rubble removing
5 Zerwanie w_\‘,rkl_adglny wraz | Desposing and removeing m2 2165
Z wywiezieniem of old carpet
3 Montaz plyty OSB na Assembly of OSB slab on m2 20
i korytach elektrycznych electrical cris
Pravactowanie podioai pod Floor preparation for new
4 29 anie pociogl p carpet (floor horizontal m2 216,5
montaz wykladziny .
alignment)
Zakup i montaz wykladziny Purchase and montage of
5 . a new carpe (Meeteng m2 55
podiogowe] .
Rooms)
Montaz wyktadziny
6. panelowej GERFLOR | " Urchase and montage of |, 190
- a new carpe SAGA DIVA
Saga Diva
7 Uzupetnieni sufitow po Fixing the celling after m2 o5
i robotach rozbiérkowych removing old walls -
g Wykonanie scianek Construction of a new m2 75
i dziatowych z pivty g-k partition walls -
9. Szpachlowgye wraz z' Filling and pa_mtmg walls m2 614
malowaniem scian | sufitéw and ceilings
Zakup | montaz drzwi Purchase and montage of
10 wewnetrznych z ptyty MDF [ inner doors, MDF material sotuk a
’ szerokosci 80 cmwraz z 80 cm wide with door -
oscieznicg frame
Zakup i montaz Purchase and montage of
11. klimatyzatora 7KV/CH typu ﬂgp?_'lr.llz ;r:)d;tﬁgglzgfr szuk 1
SPLIT firmy LENNOX LENNOX
12 Wykucie bruzd dla rur Crib creation for the pipes mb 17
) RIP36, RIS36, RL4T RIP36, RIS36, RL4T
13 Instalowanie rur Installation of the pipes for mb 17
o winidurowych RL 37 cables RL37
Wkucie otworéw w Creating holes in the floor
14. ylue - for the floor socet boxes sztuk 2
betonie pod puszki ) .
{meeteng rooms)
Instalowanie puszek pod | Installation of a floor socet
15. gniazda podiogowe firmy boxes produced by sztuk 2
LEGRAND LEGRAND
] . Creating horizontal or
16. Wykucl:ft:)bril{:icéizzmme vertical grooves (for all mb 45
P cables under the floor)
Screw on the BAKS cribs
17 Przykrecenie korytek 100mm width (2 cribs in mb 97
’ BAKS szerckos¢ 100 mm |one grooves - separetlly for
LAN and electrycity)
Przykrecenie pokryw do .
18. | korytek BAKS, szerokose | Screweonthe BAKS cib ) a2
100 mm covers 100mm width
Wypusty oswietleniowe i Lighting outlets and power
: supply sockets for power
gniazda wiykowe- na !
19. . d connection supply of floor sztuk 42
gniazde logiczne firmy ket b ‘made b
LEGRAND socket boxes (made by
LEGRAND)
20 | Konsinia, nascionna. | SUAchng siaton mouted ||
firmy LEGRAND .
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Wypusty oswietleniowe i | Lighting outlets and power
21. gniazda wiykowe - na supply sockets with safty sztuk 2
wylaczniki swiches
Wypusty oswietleniowe i | Lighting outlets and power
99 gniazda wiykowe przewody|  supply sockets under srtuk 4
i wtynkowe na gniazda plaser cabels (2 way pole)
wiykowe 2-biegunowe far power supply sockets
- I Power supply under plaster
23 Linie zasilajace cabling (for Aircondition in mb 15
podtynkowe do 24 mm2
server roomj
Power supply under plaster
24 Linie zasilajace cabling for 20 mm2 (for mb 10
. podtynkowe do 30 mm2 | connection to main power
supply counter
Zarobienie, rozszycie na a
25. gniazdach komputerowych Netwolrk cat. J. sockets sztuk 42
installation
6 kat
Krosowanie obwodow na | Network cabels installation
26. |przelgcznicach przewodem| on pachpanel in server sztuk 42
WL 75-0.63/3.7 rooIm
Wypusty aswietleniowe,
27. przewodem YDY na Cutlets for power supply sztuk 32
gniazdo wityczkowe
Gniazda instalacyjne D A ¢ |
28. wiykowe, demontaz Emontage of powersupply sztuk 45
. . . sockets
gniazda nieuszczelnionego
Gniazda instalacyjne
29. : logiczne, demontaz Demontage of LAN socket sztuk 45
gniazda podtynkowego lub
nadtynkowego
IMontaz do gotowego
podioza gniazd Montage power supply and
30 wiyczkowych z LAN sockets sztuk 36
podigczeniem, 2P+7
Prace zwigzane z . -
31. | przelgczaniem i rozdziatem Changing lamp swithing kpl 1
. . places
oswietlenia
Wykonanie dokumentacji
wykonawczej oraz Preparation of additional
32 - - kpl 1
dokumentacji documentation
powykonawczej
Wartos¢ ogotem netto

Tabela 7 — Trabalhos de remodelacao do Escritério

4.4.Infra-estrutura Tecnoldgica

Importa antes de mais apresentar a rede da empresa e que ajudara a perceber e
enquadrar a rede implementada em Poznan. A rede utilizada pela Empresa
WeDoTechnologies é uma rede com Topologia em Estrela. Em Portugal a rede WAN
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utilizada é uma MPLS IP e os Sites Remotos pelo resto do mundo séo interligados
através de VPN’s sobre links de Internet. As VPN’s sdo do tipo Ponto a Ponto e com

uma validacao Pré Shared Key.

O planeamento da infra-estrutura tecnoldgica apresenta as caracteristicas representadas

no diagrama seguinte:

Wedo Braga
WDBR1SWAD01 )
172.25.1.1 Floripa
=1
| 4507-R |
WDBR1AP01250 G348 VC Wado Braga
172.25.1.250 172.25.1.100
_ FEQ
@7 WDBRIRTC254 _
wse 100000 Dublin
A10 A30
SO/
BN
— —
4 N VPN Site
g MPLS 1P 2, to Site
e \ :
[ J Internet Rio de
N f Janeiro
I.\H_ )’II
" - /
WDPCIRTC251 /
Wedo Lisboa 172.26.1.251 )
= &7
wopctaro124 NSRRI . 2600
172.26.1.249 FEO[O .~ WDPCIRTC169INT
195.23.5000.200¢
Poznan

FS Firupass

|
WDPCLRWOO01 WDPCLVPNSSL254
,,3{3&48 172.26.1.1 172.26.4.2 NAT:195.23.200(.000

5/30

G/, : Lnside Intarface
=L
Gi5/28 _
WC Weda Picoas
WDPC1AP01250 WDPC1SWAZ54 17296 1100
172.26.1.250 172.26.1.254 e -

Fig. 26 — Diagrama Rede WeDo Macro (World Wide)

A rede Local em Poznan implementada foi uma Fast-Ethernet 10/100 Mbits com uma
rede estruturada do tipo CAT 5E UTP. A rede foi implementada em Hardware
Switching. A Classe de Enderecamento escolhida foi a Classe C seguindo o

dimensionamento e arquitectura ja existentes na empresa que permitem a segmentacéo e
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optimizagdo da mesma. Sdo utilizadas trés redes por site e no caso de Poznan néo foi

excepe¢éo:

1 —Rede Dados Utilizadores
2 —RedeVoz (VOIP)
3 —Rede WIFI

Esta divisdo permite a segmentacdo dos diversos servicos na rede permitindo um

melhor controlo e optimizacdo originado no final uma melhor performance da rede.

Como ndo podia deixar de ser, a ligagdo com o “mundo” ou seja a ligagdo a WEB e a
restante infra-estrutura da empresa necessita de uma ligacdo de Internet. Apds
contactado o ISP (Internet Service Provider) local a ligagdo escolhida foi um Link
entregue em Ethernet com 10 Mbits de velocidade dedicados. Juntamente com o Link

foram fornecidos IP’s Publicos necessarios para a implementacéo da solucéo.

Passamos de seguida a descricdo dos diversos equipamentos de rede que
complementaram e permitiram construir a rede desenhada local enquadrada na rede
Global WAN jé existente.

O desenho seguinte representa a arquitectura definida para a Infra-estrutura

implementada neste novo escritdrio da Polénia em Poznan:
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Diagrama da LAN da WEDO em Poznan

- ~\

_ VPN Site to Site . ¢
Internet Wedo Picoas

10 Mbps

Wedo Poznan
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172.26.96.1
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/ 46 0
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@ 0/0 47
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» ¢ WDPZ1SWD254 WDPZ1AP01253
WDPZ1RTC253 172.26.96.254 172.26.98.253
172.26.97 253 172.26.97.254

172.26.98.254

Fig. 27 — Diagrama de Rede Poznan

Tal como ja foi referido nos capitulos anteriores, nomeadamente nos requisitos iniciais
tecnoldgicos, um dos equipamentos importantes para a interligacdo da Infra-estrutura
local com a rede global e a internet bem como a sua propria seguranca é a Firewall. O
equipamento escolhido foi uma FW Cisco Pix ASA 5505. Esta € uma Firewall
tradicional, mas que apresenta ja alguns componentes para analise de trafego
aplicacional. Apesar disso ndo podemos considerar este equipamento uma Firewall
aplicacional pura como é por exemplo uma Checkpoint (por exemplo a utilizada na rede
local em Lisboa. Apesar disso esta Cisco Pix ASA ja permite por exemplo validar se 0s
pacotes e se 0s pedidos DNS sé&o realmente genuinos e que se aproxima e caminha para
uma Firewall do tipo UTM (Unified Threath Management). E uma Firewall equilibrada
para o escritério em causa e bem dimensionada para 0 nimero de colaboradores que a

vao utilizar. Outra caracteristica deste equipamento € ser uma Appliance ou seja o0
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Sofware da mesma é desenvolvido e fornecido especificamente com o Hardware que a
acompanha.

De seguida passamos a descricdo do equipamento escolhido para a Infra-estrutura de
Voz. O equipamento montado no escritorio da Polonia para responder ao servigo
referido foi um Router de Voz Cisco Modelo 2811 com quatro Interfaces RDIS e com
dois Interfaces Fast Ethernet 10/100 Mbits. Este equipamento permite o roteamento de
chamadas Voz tradicionais utilizando as portas RDIS e o roteamento de chamadas por

rede IP (VOIP). Este sistema permite obter os mais diversos beneficios:
- Interligagdes Escritorios

- Inovagéo da Infra-estrutura

- Diminuicéo de custos com as chamadas e com a Cablagem

- Telefones Virtuais

Passamos agora ao equipamento Switch que permite responder ao desafio referido
anteriormente de termos nos pré-requisitos uma rede em Hardware Switching. O
equipamento pelo qual a empresa optou foi um Switch da Cisco, Modelo 3560 de
quarenta e oito Portas Fast Ethernet 10/100Mbits, Layer trés para segmentacdo das
redes com VLAN’s. Apesar do layer dois permitir utilizar a criagdo de VLAN’s nédo
permite no entanto que uma VLAN comunique directamente com outra. O Layer trés
tem a caracteristica de permitir essa comunicacdo. As VLAN’s em Layer trés
segmentam a rede e melhoram a sua performance evitando Broadcasts a todas as portas
do Switch limitando-os as portas da VLAN respectiva. Isto como é obvio tera um
impacto garantido na melhoria da performance da rede.

Finalmente e como nédo podia deixar de ser, nos dias de hoje as redes sem fios séo muito
importantes pois facilitam e permitem aos seus utilizadores uma mobilidade e liberdade
que no caso das empresas e dos seus escritérios € algo que tem também toda a

importancia e por essa razdo foi também implementado no escritorio em Poznan, na

Mario de Jesus Valério Bravo — Novembro 2009 — Universidade Atlantica 49



Estagio/ Projecto Infra-estruturas - Licenciatura em Gestdo de Sistemas e Computacdo

Poldnia, um sistema tal como acontecia ja nos restantes escritorios. O equipamento que

foi instalado foi um Cisco Modelo 1231G com a norma 802.11b/g.

Para a autenticacdo dos users e para garantir a seguranca da rede e do sistema sao

usados Certificados de Dominio com autenticacéo de User AD (Active Directory)

Esta rede WIFI est& escondida e apenas maquinas no Dominio conseguem estabelecer a

ligacéo (Validagcdo Dominio/Maquina)

A escolha dos equipamentos anteriormente referidos segue as regras e directrizes da
Sonaecom sendo depois validadas pela empresa WeDo. Este desenho de rede serve uma
Infra-estrutura com um dimensionamento especifico do Escritério da Polonia que serviu
de base para este trabalho e para os servicos que irdo ser usados no mesmo. Esta Infra-
estrutura serve um modelo de utilizacdo normal de internet sem restricdo de navegacgéo
para o utilizador na WEB, permite o estabelecimento de VPN’s entre todos os
escritorios da empresa (méximo de dez) e serve um numero de utilizadores que pode
chegar aos trinta e que actualmente tem uma ocupacéo de cinquenta por cento, escalavel
caso se redimensionem alguns dos equipamentos e link de internet. A escolha da Marca
e modelos seguem uma normalizacdo da Infra-estrutura ndo sé da Sonaecom como da
propria empresa WeDo, facilitando o suporte e a manutencdo, para nao falar nas

implementac@es de escritdrios futuras.

Passamos de seguida a um dos capitulos mais importantes e que servira de apoio no

futuro as diversas equipas envolvidas em projectos deste tipo.

Mario de Jesus Valério Bravo — Novembro 2009 — Universidade Atlantica 50



Estagio/ Projecto Infra-estruturas - Licenciatura em Gestdo de Sistemas e Computacdo

5. Retrospectiva numa proposta de organizagao de projectos futuros

Este tipo de projectos deve ter em conta que o planeamento e organizagdo prévia sdo
muito importantes para o seu sucesso. A montagem de um novo escritério de uma
empresa embora possa parecer facil a partida, depende de muitas variaveis, pelo que o
seu planeamento € deveras importante. Este capitulo pretende portanto apresentar uma
proposta modelo de projecto de construcdo de novos escritorios a partir dos processos
desenvolvidos no decorrer deste trabalho e que acumulam todo o know-how passado
com este e outros desafios. Estes processos poderdo servir no futuro para evitar a

dispersdo de tarefas e tempo perdido.
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Fig. 28 — Processos novo escritdrio WeDo
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De seguida apresentamos um diagrama de Grant que foi retirado do projecto que foi
construido no Microsoft Project e que serviu de base para esta implementacao

Fig. 29 — Diagrama de Gant

Depois do desenho de Gant explico os varios desvios e licoes aprendidas

6. Conclusao

Este trabalho para além da sua componente pratica no ambito da criacdo de uma Infra-
estrutura internacional permite ainda ao leitor absorver informacéo importante ao nivel
tedrico, informacdo essa depois cruzada com as best practices de uma empresa
Portuguesa. Pensamos que esta empresa e este estudo em concreto devem ser vistos
como um importante Case Study para empresas que aspirem a aventurar-se em
processos de internacionalizacdo apresentando-se de uma forma clara e estruturada todo
0 processo desde a sua criacdo, desenvolvimento e amadurecimento abrangendo as mais
diversas matérias de gestdo nomeadamente a gestdo estratégica, estratégias de
internacionalizacdo e gestdo da mudanca e desenvolvimento aplicacional bem como
matérias  tecnolégicas como os Sistemas de Informacdo  aplicados
a Gestdo, Redes, Gestdo de Projectos e Sistemas de Controlo de Gestéo.

6.1.Principais resultados do Projecto

Os resultados finais do projecto foram satisfatérios. Foi implementado o escritorio
definido e necessario para a empresa na Pol6nia, mais propriamente em Poznan. O
espaco implementado nédo foi a primeira escolha, mas acabou por ser uma boa op¢do no
final. Apesar das complicacBes com a primeira escolha, os resultados foram importantes
para definir um método que evite este tipo de problemas no futuro. O novo espaco
cumpriu 0s objectivos iniciais tracados pela empresa ao criar um espago proprio para 0s

seus colaboradores, cortando com o “corddo umbilical” existente com o parceiro local.

Também a infra-estrutura tecnologica foi um sucesso com todos os sistemas
implementados a responder aos desafios lancados e servindo de uma forma eficaz as

necessidades dos colaboradores e da empresa.
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Para além dos resultados do projecto em si as ilagdes que sdo retiradas deste projecto e
que de certa forma considero as mais importantes, sdo a falta de uma linha de
pensamento e um plano a seguir no decorrer do projecto que ndo ajuda em nada
projectos deste tipo. Dai a construgdo deste trabalho, que tem como objectivo colmatar

esta auséncia de planeamento e organizagé&o.

6.2.Limitagao ao Projecto

Antes de mais importa realcar que estamos a falar de projectos no estrangeiro, o que de
certa forma limita desde logo muitas das tarefas que de uma forma simples e regular
teriam lugar em Portugal. Por exemplo, na Polonia, uma das limitagdes para que o
Projecto decorresse normalmente foi a lingua. Poucos fornecedores falavam inglés, o
nos dificultou imenso o processo. Através de um bom planeamento como o apresentado
na metodologia, no decorrer da fase de planeamento podemos definir na equipa de
projecto um colaborador local que nos ajude nas traducdes. Foi 0 que aconteceu

também neste caso mas numa fase mais avancada.

6.3.Trabalhos e projectos Futuros

Em suma este trabalho e repetindo aquilo que ja foi largamente referido, para além de
descrever a estratégia da empresa ao nivel internacional, a sua metodologia de controlo
estratégico e financeiro, demonstrar a implementacdo de um novo escritério noutro pais
nomeadamente a Infra-estrutura Tecnoldégica serd extremamente Gtil  no
desenvolvimento de novos projectos no futuro. A instalacdo de um novo escritério num
pais estrangeiro terd um modelo de processo a disposicdo das equipas e colaboradores
envolvidos nesse mesmo projecto que lhes ira facilitar ndo s6 o planeamento como
depois todo o projecto Operacional. A previsdo da empresa € de crescimento e 0 mais
provavel serd o surgimento de novos projectos desta envergadura. Prevé-se que o
préximo escritorio a implementar seja 0 do México. O resultado deste trabalho vai
chegar a tempo de ser aproveitado e servir de base para o planeamento e posterior
projecto de montagem operacional, sendo os capitulos Pré-requisitos e Proposta de

Organizagdo de Projecto Futuros de extrema importancia. E provéavel ainda que sejam

Mario de Jesus Valério Bravo — Novembro 2009 — Universidade Atlantica 54



Estagio/ Projecto Infra-estruturas - Licenciatura em Gestdo de Sistemas e Computacdo

criados pequenos documentos adicionais, procedimentos e instrugdes, que irdo

complementar os processos aqui apresentados que segue 0s pré requisitos da empresa.
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