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palavras-chave

resumo

desmaterializacdo de processos, sistemas de gestdo de workflow, fatores
criticos de sucesso, software open-source.

Numa altura em que as organizacbes se concentram cada vez mais nha
otimizacdo dos seus processos com vista a melhoria de resultados, a
desmaterializacdo de processos apresenta-se como uma solucdo perante o
atual contexto da sociedade da informacdo, no qual se procuram novas
abordagens de producdo, organizacdo, circulacdo e recuperacdo da
informacdo, com recurso a novas Tecnologias de Informacdo e Comunicacao
(TIC). A desmaterializacé@o de processos implica a identificagcdo dos circuitos e
fluxos de informag&o, tipologias documentais envolvidas e responsabilidades
associadas a cada atividade, no sentido de simplificar e racionalizar os
procedimentos e, consequentemente, reajustar os fluxos de informacdo. O
presente trabalho procurou seguir esta abordagem, concretizando-se num
projeto-piloto de desmaterializacdo de processos, conduzido num
departamento de uma instituicdo de ensino superior. Este foi operacionalizado
com base numa abordagem de desenvolvimento estruturada, suportada na
revisdo da literatura e em evidéncias/fatores criticos de sucesso identificados
através de entrevistas realizadas a duas entidades da administracdo publica
com experiéncia neste tipo de projetos, e implementado com recurso a uma
tecnologia open-source — Bonita Open Solution (BOS 5.6).
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abstract
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At a time when organizations are increasingly focusing on optimizing their
processes to improve results, the processes dematerialization is presented as
a solution to the current context of the information society, characterized by a
demand of new approaches to production, organization, circulation and
retrieval of information, using new Information and Communication
Technologies (ICT). The processes dematerialization requires the identification
of circuits and flows of information, types of documents involved and the
responsibilities associated with each activity, in order to simplify and rationalize
procedures and, consequently, adjust the flow of information. The present
study tried to follow this approach, concretizing in a pilot project of processes
dematerialization, conducted in a department of an institution of higher
education. This was performed based on a structured development approach,
supported on a literature review and some evidences / critical success factors
identified through interviews realized in two public entities with experience in
such projects, and implemented with an open-source technology - Bonita Open
Solution (BOS 5.6).
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PARTE I — Introducéo geral

INTRODUCAO GERAL

Cada vez mais as organizagdes procuram otimizar 0S seus processos, como forma de
aumentarem a sua competitividade no mercado e, consequentemente, melhorarem os seus
resultados. Numa altura em que algumas técnicas ja estdo amplamente difundidas, como é
0 caso das ferramentas lean, é imprescindivel encontrar novas formas de aumentar a
eficiéncia nas organizagOes. Neste sentido, e tendo em conta o atual contexto da sociedade
da informag&o, muitas organizagdes procuram novas abordagens de producdo, organizacao,
circulacéo e recuperacdo da informacéo, com recurso as novas Tecnologias de Informacao
e Comunicacdo (TIC). A desmaterializacdo de processos surge, assim, como uma das
solugdes, nomeadamente quando 0s problemas estdo associados a existéncia de
documentacdo em formato papel, possibilitando uma definicdo clara, estruturada e mais
transparente dos processos. O aumento da produtividade, que geralmente resulta da
desmaterializacdo de processos, provém da diminuicdo do tempo de realizacdo de tarefas,
da rentabilizacdo de recursos humanos afetos a elas, do aumento da velocidade de acesso a
informacdo e, ainda, da melhoria dos processos de comunicacdo entre os diferentes

Servicos.

O presente trabalho insere-se neste ambito e tem como principal objetivo averiguar a
aplicabilidade da desmaterializacdo de processos em instituicdes de ensino superior,
tentando responder ao mesmo tempo a um problema real identificado num departamento

de uma instituicdo deste tipo.

Para atingir esse propdsito, comecou-se por efetuar uma analise da literatura existente
sobre a tematica, de forma a perceber quais as caracteristicas deste tipo de projetos. Na
fase de revisdo bibliografica, uma vez que este é um tema ainda pouco explorado, detetou-
se a necessidade de procurar informacéo relativa a areas contiguas a esta, como € 0 caso
dos sistemas de gestdo de workflow, reengenharia de processos ou o desenvolvimento de

sistemas de informacdo. Desta forma, retiram-se algumas ilacdes que podem ser aplicadas
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no ambito da desmaterializacdo de processos, por exemplo, no que se refere aos fatores
criticos de sucesso (FCS), as diferentes fases do projeto e possiveis ferramentas de apoio.

Analisada a bibliografia considerada mais relevante, tentaram-se identificar na pratica
alguns FCS em organizacOes que ja tenham vivido uma experiéncia idéntica, tendo sido
este estudo concretizado com base em entrevistas efetuadas a duas entidades publicas da
administracdo local, uma das areas em que os projetos de desmaterializacdo de processos

tém sido mais explorados.

Por fim, passou-se entdo a realizacdo do projeto-piloto no departamento de uma instituicao
de ensino superior, como forma de testar a desmaterializagdo num outro contexto, verificar
a aplicabilidade das diferentes fases e FCS identificados para este tipo de projeto.
Pretende-se com isto responder também as necessidades reais do departamento de tornar os
seus processos mais eficientes e menos dependentes da circulacdo de papel e correio
eletronico, a0 mesmo tempo que se tornam mais claras as responsabilidades de cada
interveniente em cada processo/ tarefa. Outro dos objetivos deste experiéncia passa
também por testar as potencialidades da utilizacdo de software open-source no apoio a

implementacao de um projeto desta natureza.

Seguindo a metodologia descrita, pretende-se igualmente com este trabalho dar um

contributo para os estudos nesta area de conhecimento.

Em termos estruturais o presente documento encontra-se dividido em duas partes. A Parte
Il corresponde a Reviséo da Literatura, que se subdivide em quatro capitulos: o Capitulo 1
introduz o trabalho; o Capitulo 2 aborda o conceito de desmaterializacdo de processos, suas
vantagens e contrapartidas, bem como alguns conceitos que Ihe estdo associados, como € o
caso dos sistemas de gestdo de workflow e a reengenharia de processos; o Capitulo 3
centra-se na identificacdo dos FCS presentes na literatura que poderdo influenciar um
projeto de desmaterializacdo de processos; e, para finalizar, o Capitulo 4 apresenta as
principais fases da desmaterializacdo de processos e ferramentas de apoio ao longo do
ciclo de desenvolvimento. E de destacar neste capitulo o estudo comparativo de alguns
softwares existentes no mercado, que poderdo ser utilizados na implementacdo de um

projeto desta natureza.
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A Parte 1l é composta também por um capitulo introdutdrio (Capitulo 1), seguido de
outros dois que evidenciam o trabalho realizado a nivel prético, cada um deles organizado
em trés seccBes genéricas - objetivos, metodologia, resultados e discussdo. No Capitulo 2
expde-se 0 estudo de benchmarking efetuado junto de dois municipios com projetos na
area da desmaterializacdo de processos e no Capitulo 3 descreve-se a experiéncia-piloto
realizada numa instituicdo de ensino superior, com recurso a utilizacdo de uma tecnologia
open-source (Bonita Open Solution 5.6), suportada nos resultados da analise realizada

previamente a duas realidades semelhantes.
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PARTE Il — Revisdo da Literatura

CAPITULO 1 — INTRODUGAO

A segunda parte deste documento, dividida em trés capitulos principais, concentra-se na
revisdo da literatura relativa a tematica da desmaterializacdo de processos bem como aos

conceitos que, direta ou indiretamente, lhe estdo associados.

Neste sentido, o capitulo que se segue aborda o conceito de desmaterializacdo de processos
e termos relacionados. Tal como ja foi referido anteriormente, devido a escassez de
literatura sobre este assunto, surgiu a necessidade de procurar informacdo relativa a
conceitos proximos da desmaterializacdo de processos. Deste modo, achou-se pertinente
incluir no mesmo capitulo uma secc¢do dedicada aos sistemas de gestdo de workflow e
reengenharia de processos, com a informacgao necessaria a compreensao destes conceitos e
sua relacdo com a desmaterializacdo. Para terminar, apresentam-se algumas vantagens e

desvantagens que Ihe estdo associadas.

Posteriormente, uma vez que um dos objetivos delineados para este trabalho passa pela
realizacdo de uma experiéncia-piloto de desmaterializacdo de processos, o Capitulo 3
apresenta os FCS indicados na literatura como aqueles que poderdo ter alguma influéncia
no sucesso de um projeto desta natureza, neste trabalho categorizados em fatores de

caracter organizacional e fatores de caracter tecnoldgico.

Por ultimo, surge o Capitulo 4 que se dedica a descri¢cdo das principais fases a ter em
consideracdo num projeto de desmaterializacdo de processos e ferramentas de apoio a cada
uma delas. A identificacdo destas fases apoiou-se no ciclo comum a maioria das
metodologias existentes para o desenvolvimento de sistemas de informacdo — estudos
preliminares e levantamento de requisitos, modelacdo, construcdo e transicdo -,
considerando as adaptacBes necessarias ao tipo de projeto em estudo. Para além disso, este
capitulo apresenta uma analise comparativa de varios softwares disponiveis no mercado
(tecnologias open-source e de proprietario), que poderdo servir de apoio a fase de

construcdo num projeto de desmaterializacdo de processos.
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CAPITULO 2 - A DESMATERIALIZACAO DE PROCESSOS E WORKFLOW

2. 1. O conceito e termos relacionados com a desmaterializacdo de processos

De uma forma geral, a desmaterializacdo pode ser encarada como o procedimento de
digitalizagdo de documentos que se encontram em formato papel, de forma a obter

documentos eletronicos.

A desmaterializacdo implica a eliminacdo de circulacdo de papel pelo que, em sua
substituicdo, é importante a existéncia de um sistema de gestao eletronica de documentos.
De acordo com Siatiras (2004), no contexto atual, a informacdo é provavelmente um dos
ativos mais importantes numa organizacao, pelo que se torna vital que esta seja gerida com
especial cuidado e atencdo. O conceito de gestdo eletronica de documentos surge para
descrever as ferramentas e processos associados a gestdo de documentos e registos em
formato digital. Um sistema de gestdo eletronica de documentos designa o software
utilizado para gerir informacdo desestruturada (emails, imagens, folhas de célculo, texto)

de forma controlada e consistente.

Siatiras (2004) enumera ainda algumas das caracteristicas associadas a este tipo de
sistemas, nomeadamente o facto de existir um repositorio central para todos os documentos
eletronicos, a capacidade para pesquisar atraves desse repositorio, o controlo mais eficaz
das vérias versdes do documento, bem como a utilizacdo de um vocabulario comum na
organizacdo (usar uma terminologia consistente para descrever a informacdo).
Adicionalmente consideram-se 0s bons protocolos de seguranca para proteger os direitos
individuais para acesso e edicdo de documentos, as politicas de retencdo e eliminacdo
automatica, as estruturas de classificacdo padronizadas e as ‘trilhas’ de auditoria (quem

acedeu e modificou o documento ao longo do seu ciclo de vida).

O uso de documentos em formato digital implica a existéncia de um substituto a assinatura
tradicional, com garantias de integridade, autenticidade, ndo rejei¢cdo e reconhecimento
notarial (Correia, 2006). Neste ambito, é imprescindivel o papel desempenhado pela

assinatura eletrénica. Segundo o Decreto-Lei n.°88/2009, esta é “o resultado de um

11
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processamento eletrénico de dados, suscetivel de constituir objeto de direito individual e
exclusivo e de ser utilizado para dar a conhecer a autoria de um documento eletronico”.
Associadas a esta definicdo surgem outras, nomeadamente a de assinatura digital e
assinatura eletronica qualificada, que podem ser encontradas no mesmo Decreto-Lei. A
primeira refere-se a “modalidade de assinatura eletronica avan¢ada baseada em sistema
criptogréafico assimétrico composto de um algoritmo ou série de algoritmos, mediante o
qual é gerado um par de chaves assimétricas exclusivas e interdependentes, uma das quais
privada e outra publica, e que permite ao titular usar a chave privada para declarar a
autoria do documento eletronico ao qual a assinatura é aposta e concordancia com o seu
contetido e ao destinatario usar a chave publica para verificar se a assinatura foi criada
mediante o uso da correspondente chave privada e se 0 documento eletrénico foi alterado
depois de aposta a assinatura”. A assinatura eletronica qualificada diferencia-se das
anteriores pelo facto de se basear num certificado qualificado e ser gerada através de um
dispositivo seguro de criacdo de assinatura, servicos disponibilizados por uma entidade

certificadora.

De acordo com Schnitzer (2010) ha algumas décadas que o conceito de desmaterializacao
é abordado, embora sO recentemente se tenham reconhecido as suas potencialidades e
iniciado a sua implementacédo ao nivel organizacional. No entanto, refere que, apesar dos
esforcos que tém sido desenvolvidos nesta area, nos EUA cada trabalhador de escritorio
ainda consome em média 10 000 folhas de papel por ano e gera cerca de um quilo de papel

e cartdo diariamente.
Para além disso, Ashby (2011) apresenta, no seu trabalho, as seguintes estatisticas:

e 80% da informacdo ainda € mantida em papel, embora mais de 80% dos
documentos com os quais trabalhamos estejam em formato digital;

e 30% dos documentos em papel contém informacéo obsoleta;

e Do papel arquivado, mais de 80% nunca é referenciado novamente;

e 22,5% dos documentos impressos extraviam-se;

e As pessoas que trabalham em escritdrios gastam 40% do seu tempo a procura de

informac@es que se encontram em formato papel.

12
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Com base nesta informacdo, conclui-se que a gestao eletronica de documentos potencia a
atenuagdo de alguns riscos, tais como a perda de tempo na procura da informacéo
pretendida, a utilizacdo de informacdo incompleta ou desatualizada, o desconhecimento da
existéncia de informac&o, a destruicdo daquela que deve ser mantida por requisitos legais
ou do negdcio, a perda de documentos e a falha na captura de registos do negécio de uma
forma apropriada (Siatiras, 2004).

Todavia, a desmaterializacdo de processos ndo se limita apenas a digitalizacdo dos
documentos existentes em formato papel e sua gestdo, uma vez que alia tudo isso a gestéo
de workflows de uma organizacdo. Assim sendo, este conceito refere-se a otimizacdo dos
circuitos de informacdo através de aplicacBes tecnoldgicas, sendo a informacdo
comunicada e arquivada no formato digital, no sentido de agilizar e facilitar a
monitorizacdo dos processos, garantindo sempre o valor probatério dos documentos
eletronicos. Deste modo, pode dizer-se que a desmaterializacdo de processos resulta da
fusdo dos conceitos de gestdo eletronica de documentos e de gestdo de workflows.

Com a seccdo que se segue pretendem-se esclarecer dois conceitos considerados
importantes no ambito do presente trabalho — os sistemas de gestdo de workflow e a

reengenharia de processos.
2. 2. Sistemas de gestao de workflow e reengenharia de processos

2.2.1. Sobre os sistemas de gestdo de workflow
Mentzas, Halaris & Kavadias (2001) e Hollingsworth (1995) definem workflow como um
conjunto de tarefas organizadas para realizacdo de um processo de negocio (por exemplo, o
processamento de ordens de encomendas por telefone). Por sua vez, uma tarefa pode ser
executada por um ou mais sistemas de software, uma ou mais equipas de pessoas, ou a
combinacdo de ambos. Para além disso, um workflow define a ordem ou as condicGes

sobre as quais as tarefas devem ser invocadas, a sua sincronizacéo e o fluxo de informacéo.

Segundo 0s mesmos autores, associado a este conceito, surge o de tecnologia de workflow
gue permite a uma organizacao automatizar 0s seus processos de negécio, gerindo-os de
uma forma melhor. Assim, e numa perspetiva de especificacdo, uma tecnologia de

workflow distribui os itens de trabalho aos utilizadores, ajuda-os indicando como a tarefa
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deverd ser realizada, acompanha o progresso do item de trabalho ao longo do processo e

gera estatisticas sobre a forma como as diferentes etapas estdo a ser realizadas.

Por outro lado, Aalst & Hee (2009) referem-se aos Sistemas de Gestdo de Workflow como
pacotes de software genérico que suportam a gestdo de processos de negdcio, tendo em
conta a sua logistica de informacdo. Este tipo de sistemas garante que é dada a informacao
correta a pessoa certa, na altura adequada, ou é submetida para a devida aplicacéo
informatica, no momento certo. Esta ferramenta ndo realiza qualquer tarefa do processo. A
principal vantagem reside no facto de ser um software genérico que pode ser utilizado em

varias situacdes e cenarios.

Genericamente, os Sistemas de Workflow podem ser caracterizados como fornecendo
suporte em trés camadas — definicdo do processo de negdcio, controlo do processo e
interacdo com utilizadores ou aplicagbes TI - representadas na Figura 1 (Hollingsworth,
1995).

Process Design Business Process Analysis,

& Definition Modelling & Definition Tools
Build Time Process

Definition

¢ | Process changes
1

Workflow Enactment Service

| 4
A

Interaction with “ _b Applications

Run Time

Process Instanciation
& Control

Tsers & icati
Users & Application Tools & IT Tools

Figura 1 — Caracteristicas dos Sistemas de Workflow

Fonte: Hollingsworth (1995)

De acordo com Hollingsworth (1995), a primeira camada diz respeito as fun¢des build
time, das quais resulta uma definicdo computorizada do processo de negécio. O processo €
traduzido do mundo real para uma definicdo formal, processavel por computador, através
do uso de uma ou mais técnicas de analise, modelacdo e defini¢do de sistemas. A definicdo

do processo normalmente inclui um conjunto de atividades, as operagOes associadas,
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executadas por computador ou pessoas, e as regras que orientam a progressdo do processo
através das vérias tarefas. Esta pode ser expressa de forma textual ou grafica com base

numa determinada notacao.

As outras duas camadas dizem respeito a fase de run time. Uma delas corresponde as
fungdes de controlo do processo. Neste caso, a definicdo do processo € interpretada por
software responsavel por criar e controlar as instancias operacionais do mesmo, agendando
0s passos das varias atividades dentro do processo e invocando 0s recursos humanos e
aplicacdes. Estas fungdes atuam como elo de ligacéo entre o processo modelado na camada
supramencionada e 0 processo como é na realidade, refletido nas interacdes de utilizadores
e aplicacbes em run time. O elemento principal é o software de controlo de gestdo de
workflow (ou motor de workflow). Alguns sistemas de workflow podem possibilitar
alteracdes dinamicas ao processo de definigédo, a partir do ambiente operacional run time,

como indicado na figura pela seta de feedback (Process changes).

Por fim, a camada dedicada as interagdes com utilizadores humanos e aplicacbes T, para
processamento dos varios passos das atividades. A interacdo com o software de controlo do
processo € necessaria para verificar, por exemplo, o estado operacional dos processos e
transferir os dados apropriados. Existem inimeros beneficios em possuir uma estrutura
standard para suporte a este tipo de interacdo, incluindo a utilizacdo de uma interface
consistente com varias tecnologias de workflow e a capacidade para desenvolver aplicacGes

compativeis com estas.

De seguida, apresentam-se as nomenclaturas mais comuns para classificacdo deste tipo de

sistemas.

2.2.2. Classificacdo dos sistemas de workflow
No que concerne as tipologias de workflow, ndo existe uma nomenclatura que gere
consenso entre os diversos autores. No entanto, é possivel encontrar alguns pontos em

comum.

Luis (2006) classifica os modelos de workflow em duas categorias: process-oriented
workflows e workflows especificos. Os primeiros sdo utilizados para automatizar processos
cuja estrutura esta bem definida e se mantém estavel durante um periodo de tempo.

Normalmente, coordena processos executados por maquinas e que requerem um
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envolvimento minimo por parte das pessoas intervenientes nesses processos. Por outro
lado, os Ultimos sdo mais utilizados na coordenacdo de tarefas, podem ser alterados ao
longo do tempo, pelo que sdo de mais dificil gestéo.

Outra divisdo, adotada por Ribeiro (2008), Rodrigues (2010) e Sarmento (2002),
contempla a existéncia de trés tipologias de Sistemas de Workflow:

e workflows ad-hoc/ colaborativos - existem durante pequenos periodos de tempo e
correspondem a processos Unicos (desenho de engenharia, arquitetura, criacdo e
aprovacao de documentos). Geralmente, devido a sua curta duracdo, ndo ha tempo
suficiente nem a necessidade de especificar ou refinar o caminho do fluxo de
informac&o, pelo que o sistema deve ser flexivel. O enfoque é dado a partilha de
informacdo entre as pessoas envolvidas no processo, permitindo que estas
trabalhem em conjunto;

e workflows administrativos — incluem processos previsiveis e repetitivos, de pouco
valor, onde o fluxo de informacdo estd previamente especificado, pelo que é
automaticamente gerido pelo sistema (orcamentos, compras). Durante a sua
execucdo, as tarefas sdo essencialmente realizadas por pessoas, que sdo notificadas
do trabalho que Ihes esta atribuido;

e workflows de produgdo — envolvem varios sistemas, muitas vezes heterogeneos e
autonomos. Ajudam a suportar regras do processo preé-definido, executando-as de
uma forma muito rigida e rigorosa (processo de reclamacdes de uma companhia de
seguros, concessdao de empréstimos de um banco). Devido a sua dimenséo e
importancia, sdo muitas vezes considerados criticos. Neste caso, geralmente as
tarefas sdo executadas por aplicacfes, invocadas por intermédio das interfaces do
motor de workflow. Este tipo de sistemas € indicado para organizacBes com
processos altamente estruturados, que incluem tarefas complexas, uma vez que as

regras que definem o fluxo de trabalho podem ser definidas com precisao.

Posto isto, conhecidos o0s aspetos mais genéricos dos sistemas de gestdo de workflow, na
proxima sec¢do abordam-se outros mais relacionados com a sua estrutura e funcionamento,

com base no modelo de referéncia fornecido pela Workflow Management Coalition.

16



PARTE Il — Revisdo da Literatura

2.2.3. O modelo de referéncia da Workflow Management Coalition (WfMC)
A Workflow Managemente Coalition (WfMC) é um organismo internacional, existente
desde 1993, que reune adopters, programadores, consultores, analistas, bem como grupos
universitarios e de investigacdo, que lidam com os temas de workflow e Business Process
Management. A organizagdo contribui para o estabelecimento de normas universais que

permitam a generalizagdo do uso da tecnologia de workflow e criagdo de standards.

Esta entidade fornece um modelo de referéncia para a construcdo de Sistemas de
Workflow, representado na Figura 2. O modelo foi desenvolvido a partir da estrutura
genérica das aplicacdes de workflow para identificar as interfaces dentro dessa estrutura
que permitem a interoperabilidade de produtos a diferentes niveis. Traduz uma visdo ampla
da gestdo de workflow que se destina a acomodar uma grande variedade de técnicas de

implementacdo e ambientes operacionais, que caracterizam esta tecnologia.

PROCESS
DEFINITION
TOOLS

Interface 1 L Process Definition Import/Export
»~
A

agece: WORKFLOW ENACTMENT OTHER WORKFLOW

SERVICE ENACTMENT SERVICES
WORKFELOW
ENGINES!

Interface 4
- Interoperability

ADMINISTRATION "
& MONITORING ¢
— | werzmew | <
TOOLS ENGINES [

Interface 2 L Interface 3 [
~ ™ b

APPS HANDLER TYPICAL

CLIENT ‘ WORKLIST TOOL AGENT
| WEB SERVICES

INVOKED

Source: Workflow Management Coalition APPLICATIONS

Figura 2 — Modelo de referéncia dos Sistemas de Workflow da WfMC

Fonte: http://www.wfmc.org/reference-model.html

Ribeiro (2008) e Hollingsworth (1995) descrevem cada um dos elementos que constituem
0 modelo, nomeadamente as varias interfaces. No centro do diagrama encontra-se 0 motor
de workflow, responsavel pela gestdo de um ou mais motores de workflow. Deste modo,
sdo executados um ou mais processos simultaneamente, cada um com as suas atividades,
intervenientes e regras. Ou seja, gere 0 modo como 0S Processos Sao executados,

guardando o seu estado e garantindo a execucdo paralela dos diversos processos. Cada
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motor de workflow possui um conjunto de interfaces com outras ferramentas e sistemas de

workflow, identificando-se de seguida as cinco principais interfaces:

A interface 1, designada de importacdo/ exportacédo de defini¢cGes de processos, interliga o
motor de workflow e as ferramentas de modelacdo de processos, mantendo-o0s
independentes. Isto é, poderdo ser utilizadas diferentes ferramentas para a definicdo de
processos, que poderdo ser executadas por diferentes motores de workflow. Assim a

escolha em qualquer um dos casos ndo € condicionada por nenhuma das partes.

A interface 2 comunica com a parte do sistema que reside na estacdo cliente e implementa
a funcionalidade de gestor de lista de tarefas (nome pelo qual é conhecida a interface). E
responsavel pela comunicacdo das tarefas aos seus executores, pelo que é a componente
que interage com o utilizador final nas tarefas que envolvem a intervencdo humana.

Controla a progresséo dos processos, atividades e itens de trabalho.

A interface 3, a de invocacéo de aplicacGes, como o proprio nome indica, implementa os
mecanismos de interligacao entre os sistemas de workflow e as aplicac6es que, embora ndo
facam parte do sistema, sdo necessarias a execucao das tarefas. Por vezes é necessario o
desenvolvimento de um agente de software, uma vez que nem todas as aplicacdes estao

preparadas para interagir diretamente com o sistema de workflow.

A interface 4 suporta a interacdo entre diferentes sistemas de workflow, permitindo que
estes participem e cooperem na execucdo de um processo, garantindo a interoperabilidade

entre sistemas de fabricantes diferentes.

Por ultimo, a interface 5 integra as ferramentas de administracdo, controlo e desempenho
com o sistema de workflow. As ferramentas de controlo e analise permitem a visualizacao
do estado de execucdo de um processo nha organizacdo, independentemente do sistema
onde esta a ser executado. As aplicacbes de administracdo oferecem algumas
funcionalidades, tais como a definicdo de politicas de seguranca, controlo e autorizacao,
gestdo de utilizadores e de funcdes, registo de acessos, controlo de recursos, supervisdo e

gestdo da definicdo de processos.

Apresentados os principais aspetos referentes aos sistemas de gestdo de workflow, segue-se

uma breve explicacdo da reengenharia de processos e relacdo entre estes dois conceitos.
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2.2.4. Sobre a reengenharia de processos

Hammer & Champy (1993), pioneiros na area da reengenharia, definem-na como o
repensar e o redesenho dos processos de negdcio, com o intuito de alcancar melhorias
significativas em indicadores criticos para o desempenho, como sdo, por exemplo, 0s
custos, a qualidade, o servico e a rapidez. O alcance deste objetivo implica, na maioria das
vezes, a implementacdo de mudancas drasticas, pelo que é essencial o abandono de todos
o0s procedimentos pré-estabelecidos na organizacdo e a definicdo dos processos a partir do
“zero”. Esta descricdo retne consenso de varios autores como Attaran (2004), Aalst & Hee
(2009), Aversano et al. (2002) e Weerakkody, Janssen & Dwivedi (2011).

Weerakkody, Janssen & Dwivedi (2011) referem no seu trabalho o facto dos primeiros
projetos desenvolvidos neste ambito terem uma grande taxa de insucesso e a reengenharia
de processos ser frequentemente criticada pela sua abordagem radical, contrastando com o
conceito de Total Quality Management (TQM), que se concentra na execuc¢do de melhorias
incrementais, baseadas na melhoria de processos em pequena escala. Através do estudo de
dois casos relativos ao sector publico britanico e holandés, estes autores concluem que a
acumulacdo de pequenas melhorias por si s6 ndo resultam em mudancas significativas na
organizacgdo, pelo que, se realmente se quer que isso aconte¢a, é fundamental haver um

primeiro passo mais radical, tal como a reengenharia dos processos sugere.

A reengenharia de processos € também um conceito intimamente relacionado com o de
sistema de workflow (Aversano et al., 2002; Hollingsworth, 1995). Segundo Sarmento

(2002), estes sdo muitas vezes confundidos, embora tenham definic¢Ges distintas.

O conceito de sistema de workflow, referido anteriormente, de uma forma geral esta
associado a uma tecnologia utilizada para a automatizacdo dos processos de negocio.
Assim, uma empresa pode automatizar 0s seus processos sem proceder a sua reengenharia,
bem como esta podera ser efetuada sem recurso a um sistema de workflow, pelo que uma
coisa ndo implica forcosamente a outra. No entanto, considera-se que 0 pensamento
orientado ao processo é crucial na utilizacdo de um sistema de workflow. Quando se
implementa um sistema deste tipo para suportar as praticas existentes, isso resultard
certamente em melhorias de certa forma limitadas. Deste modo, a adocao de um sistema de
workflow poderad beneficiar de um esforco de reengenharia, aplicando-se 0 mesmo no
sentido inverso (Aalst & Hee, 2009; Hollingsworth, 1995).
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Aalst & Hee (2009) sugerem uma representacdo para o ciclo de vida do BPR (Business
Process Re-engineering), definindo cada uma das quatro fases que o constituem (Figura 3),
as mesmas que sdo apontadas no Modelo de Referéncia da WfMC (Hollingsworth, 1995).

A [nicio g4

Operagdes Diagnéstico

Reconstrugio

Figura 3 — Ciclo de vida do Business Process Re-engineering

Fonte: Aalst & Hee (2009)

A primeira delas, denominada de diagnostico, compreende a analise da situacdo atual e
levantamento dos problemas associados ao processo atual. Com isto, pretende-se
demonstrar quais os métodos de trabalho existentes que ndo produzem os resultados
esperados. Neste momento também se definem o0s objetivos que permitirdo,

posteriormente, quantificar o sucesso e as melhorias alcancadas.

Depois de concluido este trabalho, inicia-se a fase de redesenho. Neste ambito, sdo
representados 0S NOVOS processos, através da especificacdo de inputs e outputs, ignorando

as possiveis limitacGes que poderdo existir ao nivel de recursos.

Segue-se a fase de reconstrucdo, na qual é elaborado um novo conjunto de definicdes de
processos, sistemas TI/SI e a estrutura da organizacdo, de modo a suportar 0S processos

previamente identificados.

Por ultimo, na fase de operaces, € medido e avaliado o desempenho dos processos com
recurso a utilizacdo de critérios predefinidos. No decorrer desta etapa, podera ser
identificada a necessidade de lancamento de um novo ciclo de reengenharia, que

certamente envolvera modifica¢bes de natureza menos radical.

20



PARTE Il — Revisdo da Literatura

Das vérias fases identificadas, considera-se que as atividades respeitantes ao redesenho e
reconstrucdo sdo as que se assumem de cariz mais determinante para 0 sucesso do

processo, ndo descurando a importéncia das restantes.

Terminada a explicacdo do conceito de desmaterializagcdo de processos e outros que Ihe
estdo associados, € possivel analisar com maior conhecimento de causa algumas das

vantagens e contrapartidas que poderdo advir da execucdo de um projeto desta natureza.

2. 3. Vantagens e desvantagens da desmaterializacdo de processos

As organizacfes devem compreender que a desmaterializacdo podera implicar mudangas
organizacionais significativas, pelo que a sua implementacdo ndo devera ser motivada pelo
simples desejo de ndo usar papel com o intuito de ser amigo do ambiente (Ashby, 2011).
Para um melhor entendimento da matéria, procedeu-se a uma analise das vantagens e

desvantagens inerentes a este tipo de projeto.

Alguns dos motivos mais aludidos, comuns a maioria dos autores, sdo indiscutivelmente a
facilidade na pesquisa de documentos (Ashby, 2011; Schnitzer, 2005; Siatiras, 2004; Want,
2009), o aumento da seguranca ao nivel do documento (Downing, 2006; Schnitzer, 2005;
Siatiras, 2004), a uniformizacdo de procedimentos (Rodrigues, 2010; Sarmento, 2002), o
acesso limitado a pessoas autorizadas (Ashby, 2011; Schnitzer, 2005), o acesso simultaneo
de vérios utilizadores ao mesmo documento (Ashby, 2011; Downing, 2006) e 0 acesso
independentemente da localizacdo geografica (Ashby, 2011; Rodrigues, 2010; Sarmento,
2002). Pontualmente, ainda sdo mencionadas outras vantagens, como a reducdo do espaco
de armazenamento (Downing, 2006), a disponibilidade de mais informacdo operacional
comparativamente a um sistema baseado em papel (Downing, 2006), a eliminacdo de
redundancias e tarefas desnecessarias, resultantes da reengenharia dos processos (Medina
& Fenner, 2005; Rodrigues, 2006), o que permite a racionalizacdo das operacdes (Medina
& Fenner, 2005) e, consequentemente, a conclusdo de tarefas de forma mais eficiente
(Johnston & Bowen, 2005). Ao nivel dos documentos, salienta-se ainda a possibilidade de
guardar documentos de diversos formatos (texto, folha de célculo, imagem, email, etc.)
(Want, 2009).

Todos os aspetos mencionados anteriormente tém um impacto positivo na atividade das

organizacdes. Em primeiro lugar, identifica-se a melhoria do servigo ao cliente, uma vez
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que a informacé&o é facilmente encontrada no computador, sem necessidade de pesquisa em
arquivos de papel, o que permite uma resposta imediata aos pedidos do cliente e uma maior
flexibilidade para responder a uma variedade de necessidades (Ashby, 2011; Burns, 2009;
Downing, 2006; Medina & Fenner, 2005; Rodrigues, 2010; Sarmento, 2002; Siatiras,
2004). Também sdo evidentes as poupancas de tempo e custos (Ashby, 2011; Medina &
Fenner, 2005; Johnston & Bowen, 2005; Rodrigues, 2010, Sarmento, 2002; Schnitzer,
2005, Want, 2009) e, consequentemente, o aumento das eficiéncias no back office,
existindo mais tempo livre para dedicar as atividades core do negdcio (Schnitzer, 2005;
Want, 2009), bem como o incremento na qualidade dos processos e respetivos resultados
(Ashby, 2011; Johnston & Bowen, 2005; Rodrigues, 2010; Sarmento, 2002). H& ainda que
apontar as melhorias na protecdo de dados e a sua recuperacdo em caso de catastrofe, com
maior leque de informacdo disponivel em sistemas de backup (Downing, 2006; Siatiras,
2004; Want, 2009), e nos processos de auditoria (a titulo de exemplo, o cumprimento das
leis e regulamentos pode ser facilmente comprovado) (Downing, 2006; Johnston &
Bowen, 2005; Siatiras, 2004; Want, 2009). Ao nivel humano, cré-se que tudo isto podera
fomentar uma maior comunicacéo e colaboracao entre as pessoas, gerando um ambiente de
trabalho mais harmonioso (Ashby, 2011; Rodrigues, 2006; Siatiras, 2004; Want, 2009).

A Tabela 1 sintetiza as vantagens apresentadas, fazendo corresponder os autores que as

defendem.
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Tabela 1 — Vantagens da desmaterializacdo de processos

Autores (11 | [2] | [3] | [4] | [5] | [6] | [7]1|1[®8]|1[S]] [10]
Vantagens

Facilidade na pesquisa de documentos X X | X X
Uniformizacdo de procedimentos X | X

Aumento da seguranca ao nivel do documento X X | X
Acesso limitado a pessoas autorizadas X X

Acesso simultaneo de varios utilizadores ao mesmo | x X

documento

Acesso a partir de qualquer localizac8o geografica X X | x X
Reducdo do espaco fisico para arquivo X

Possibilidade de guardar documentos de diferentes X
formatos

Entrega imediata da informacéao necessaria, no local X
desejado

Disponibilidade de mais informacdo operacional X

Eliminacdo  de  redundancias e  tarefas X X

desnecessarias

Racionalizagdo de operacles X

Concluséo de tarefas de uma forma mais eficiente X

Melhoria do servico ao cliente X | x | x| x X | X X
Poupangas de tempo e custo X X | x| x| x| X X
Mais tempo livre para dedicar as atividades core do X X
negacio

Melhoria na qualidade dos processos e respetivos | x X | X | X

resultados

Melhorias na protecdo de dados e sua recuperacéo X X X
em caso de catastrofe

Melhoria nos processos de auditoria X X X X
Melhor comunicagdo e colaboragdo entre as pessoas | x X X X
Legenda:

[1] Ashby (2011) [5] Johnston & Bowen (2005) [9] Siatiras (2004)

[2] Burns (2009) [6] Rodrigues (2010) [10] Want (2009)

[3] Downing (2006) [7] Sarmento (2002)

[4] Medina & Fenner (2005) [8] Schnitzer (2005)

Por outro lado, Ashby (2011) e Burns (2009) sdo consensuais quanto aos inconvenientes
apontados para este tipo de projeto. Um dos fatores mais preponderantes € o tempo
necessario a transicdo para um ambiente desmaterializado. A priori, deve ser feito um bom
planeamento, de forma a que a transicdo seja progressiva, uma vez que se trata de um
processo lento e gradual, ao longo do qual ha uma grande quantidade de pequenos passos
que tém de ser dados. A titulo de exemplo, pode-se mencionar o tempo despendido na

digitalizacdo dos documentos existentes.

Na sequéncia do que foi supramencionado, Ashby (2011) refere ainda a frustracdo que
pode advir do facto de se pensar que serd um processo facil e rapido. Para além disso, o
grande investimento requerido na fase inicial (software, scanners e, eventualmente, novos

computadores) e a resisténcia dos colaboradores mais adversos & mudanca. Burns (2009)
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acrescenta que nem sempre € possivel desmaterializar por completo os processos de uma

organizagéo.

Downing (2006), Medina & Fenner (2005), Sarmento (2002) e Rodrigues (2010) defendem
que o aparecimento do conceito de sistema de gestdo eletronica de documentos vem alterar
0 paradigma da relacdo entre chefias e subordinados. A existéncia de arquivos em papel
apela a uma cultura de descentralizagdo e maior autonomia no trabalho, uma vez que cada
colaborador realiza as suas atividades na sua secretdria e s6 no fim do processo
disponibiliza a documentacdo. Com a criacdo de um repositério central de informacao,
quando o documento é guardado pela primeira vez fica imediatamente acessivel. Deste
modo, as chefias podem mais facilmente acompanhar o progresso no trabalho dos seus
subordinados e, consequentemente, identificar mais cedo possiveis problemas no workflow
(ndo apenas quando a versdo final é entregue/arquivada em papel). Esta possibilidade de
controlo ndo devera ser levada ao extremo, pois podera promover a instabilidade nos

colaboradores dos niveis mais baixos e despoletar quebras no seu desempenho.

Embora o impacto positivo da implementacdo da desmaterializacdo de processos seja
evidente nas organizagdes, independentemente da sua dimensdo, assiste-se a uma maior
dificuldade na adesd@o por parte das empresas mais pequenas. Want (2009) tenta explicar
esta situacdo com o facto de ndo haver tanta disponibilidade a nivel de tempo e
financiamento para questdes orientadas ao longo prazo. Para além disso, em muitos casos,
0S proprietarios das pequenas empresas ndo tém acesso a aconselhamento tecnoldgico
profissional, como também carecem de um departamento de Tl que se dedique a estes

assuntos (e possivelmente com falta de formacédo adequada).

A semelhanca da tabela que foi elaborada para as vantagens da desmaterializacdo de
processos, a Tabela 2 apresenta as desvantagens encontradas na literatura e respetivos

autores gue as mencionam nos seus trabalhos.
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Tabela 2 — Desvantagens da desmaterializacdo de processos

Autores [11 1021 [ [3]1 | [4] | [5]]1[6]] [7]
Desvantagens

Processo lento e gradual X | X

Investimento inicial X

Impossibilidade de desmaterializar os processos por completo X

Quebras de desempenho e instabilidade nos trabalhadores devido ao X | x| x| x
maior controlo

Menor disponibilidade de tempo e recursos para projetos orientados a X
longo prazo (sobretudo nas pequenas empresas)

Legenda:

[1] Ashby (2011) [4] Medina & Fenner (2005) [7] Want (2009)

[2] Burns (2009) [5] Rodrigues (2010)

[3] Downing (2006) [6] Sarmento (2002)

Da anélise da Tabela 2 verifica-se que a contrapartida mencionada pelo maior nimero de
autores sao as quebras de desempenho e a instabilidade nos trabalhadores devido ao maior

controlo das chefias sobre as suas tarefas.
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CAPITULO 3 - FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA A DESMATERIALIZACAO

DE PROCESSOS

O sucesso de um projeto de desmaterializagdo de processos numa organizagdo pode
depender de vérios fatores, que de uma forma geral se categorizam em fatores de caracter
organizacional e fatores de caracter tecnoldgico. Embora a escolha de tecnologia seja
importante, por si s6 este fator ndo soluciona processos ineficientes, ndo proporciona
motivacdo no trabalho e nédo resolve problemas de produtividade. Assim sendo, neste
contexto os aspetos tecnologicos assumem menor importancia, quando comparados com 0s
aspetos humanos, sociais e organizacionais. Downing (2006) sugere a aplicagdo da regra
80/20 ao sucesso da implementacdo deste tipo de sistemas, segundo a qual 20% dos
esforcos prendem-se com os fatores tecnologicos e os restantes 80% com o0s

organizacionais, nos quais se incluem os humanos e sociais.

De seguida, descrevem-se de forma mais pormenorizada os fatores associados a cada uma

das categorias identificadas.

3. 1. Fatores organizacionais

Como fatores organizacionais consideram-se aqueles que estdo relacionados com a
organizacdo e os seus colaboradores. Deste modo, € incontorndvel mencionar, em primeira
instancia, o papel preponderante que a cultura da organizacdo assume no sucesso de
qualquer tipo de projeto. Sarmento (2002) cita a definicdo de cultura organizacional de
Schein (1992), como “um padrdo de pressupostos bdsicos que um dado grupo
(organizacdo) inventou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar com os seus
problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna e que tém funcionado
suficientemente bem para serem considerados validos e para serem ensinados aos novos
membros como o modo correcto de compreender, pensar e sentir em relacdo a esses

problemas.”

O sucesso de um projeto de desmaterializacdo de processos pode ser assim condicionado

pelo tipo de cultura em causa e pela capacidade de aprendizagem da organizagdo. Num
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projeto desta natureza, acima de tudo, torna-se importante promover uma cultura de
mudanca, para que seja mais rapida a adaptacdo a novas variaveis que possam ser
introduzidas nas rotinas de trabalho (Alibabaei, Bandara & Mohammad, 2009; Al-Mashari
& Zairi, 2009; Downing, 2006; Paper & Chang, 2005; Sarmento, 2002). Numa situacéo de
mudanca a cultura é um forte obstaculo, uma vez que pode levar ao desequilibrio de uma

conjuntura que € estavel (Sarmento, 2002).

Um outro fator apontado por diversos autores é a necessidade de uma forte lideranca ou de
alguém que tenha o poder para influenciar o decisor, visto que é crucial a decisdo de
implementacdo da desmaterializacdo de processos partir das chefias. Com isto, muito
provavelmente, os colaboradores estardo mais dispostos a cooperar com a equipa do
projeto (Alexander, 2009; Alibabaei, Bandara & Mohammad, 2009; Al-Mashari & Zairi,
2009; Downing, 2006; MacQuarrie, 2004; Paper & Chang, 2005; Phelan, 2003; Sarmento,
2002).

No entanto, podem ser utilizados mecanismos adicionais para apelar a participacdo de
todos na transicdo, entre 0s quais se mencionam, a titulo de exemplo, os sistemas de
recompensa e 0 empowerment (Alibabaei, Bandara & Mohammad, 2009; Al-Mashari &
Zairi, 2009; Paper & Chang, 2005). Uma boa pratica é a formacdo de uma equipa de
projeto multidisciplinar, com a inclusdo de colaboradores de varios departamentos da
organizacdo, de forma a promover a interacdo e cruzamento de diferentes perspetivas
(Alexander, 2009; Al-Mashari & Zairi, 2009; Phelan, 2003).

Para além disso, a formacéo dos colaboradores é outro dos fatores-chave para o sucesso da
transicdo para um ambiente desmaterializado (Alexander, 2009; Alibabaei, Bandara &
Mohammad, 2009; Al-Mashari & Zairi, 2009; Paper & Chang, 2005; Phelan, 2003). Em
muitas organizagdes ainda se encontra uma forte resisténcia a mudanca por parte das
pessoas. Deste modo, é fundamental explicar-lhes a importancia das alteracGes dos seus
habitos de trabalho e a mais-valia que poderd ser o desenvolvimento de novas
competéncias. Os colaboradores deverdo também ser alertados para a probabilidade de
haver uma quebra de produtividade, imediatamente a seguir a implementacdo do sistema,
enquanto sdo efetuados alguns ajustes e decorre o processo de aprendizagem (Downing,
2006).
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Segundo a perspetiva de Burns (2009), um dos segredos para alcancar um ambiente
totalmente desmaterializado passa pela adoc¢do e uso da tecnologia por parte de todos os
stakeholders, de forma a abranger toda a cadeia de valor. Mais do que as questdes
tecnoldgicas, ainda pesa muito a relutdncia demonstrada por outras partes interessadas.
Muitas empresas que fazem um investimento significativo em aplicagdes online continuam
a registar a entrada de muitos documentos em formato papel, quando 0s seus parceiros a
jusante ou a montante na cadeia de valor ndo aderem ao projeto. Assim, é essencial para o
sucesso do projeto a comunicacdo com todos os stakeholders (Alibabaei, Bandara &
Mohammad, 2009; Al-Mashari & Zairi, 2009; Burns, 2009; Paper & Chang, 2005; Phelan,
2003). Como tal, e na sequéncia desta medida, também se devem dar a conhecer a outros
stakeholders (fornecedores, clientes) as novas capacidades da empresa, respetivas
vantagens para a cadeia de valor na qual estéo incluidos e prestar-lhes o devido suporte e
formacdo quando necessario. Por exemplo, se a mudanca implicar a utilizacdo de um portal
para a troca de informacdo entre as partes, é igualmente importante que 0s parceiros se

familiarizem com o novo sistema (Phelan, 2003).

Outro aspeto a ter em conta é o alinhamento estratégico entre a estratégia que é seguida
pela organizago e aquela que esta associada ao projeto desmaterializacio dos processos. E
fundamental que os objetivos estejam alinhados para que o projeto seja bem-sucedido
(Alexander, 2009; Alibabaei, Bandara & Mohammad, 2009; Al-Mashari & Zairi, 2009;
Downing, 2006; Paper & Chang, 2005). No entanto salvaguarda-se a situacdo de nem
sempre ser possivel responder aos requisitos individuais, em prol do bom funcionamento

do sistema como um todo.

Para além dos FCS relacionados com o ambiente organizacional existem outros mais
relacionados com o projeto em si. Neste ambito, hd que referir, em primeiro lugar, a
adequabilidade da metodologia seguida (Alibabaei, Bandara & Mohammad, 2009; Al-
Mashari & Zairi, 2009; Paper & Chang, 2005) e das técnicas e ferramentas utilizadas
(Alibabaei, Bandara & Mohammad, 2009; Al-Mashari & Zairi, 2009). E importante
garantir que a equipa selecionada tem o conhecimento necessario para fazer as melhores
escolhas. Por vezes, pode-se mostrar bastante Gtil recorrer a servigos de consultoria, uma

vez que possibilita o acesso a know-how especializado e a integracdo de pessoas na equipa
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que ja tém experiéncia em projetos do mesmo género (Al-Mashari & Zairi, 2009; Phelan,
2003).

Antes do arranque do projeto, o benchmarking podera ser utilizado como forma de tomar
consciéncia do que realmente é a desmaterializacdo de processos, conhecer 0s seus
principais beneficios, aprender com o0s sucessos que outros alcangaram e conhecer 0s erros
suscetiveis de serem cometidos. Quanto maior o conhecimento prévio acerca do tema,
maior sera a probabilidade de sucesso. Para tal, deve haver uma preocupacdo em analisar
0s recursos disponiveis e os custos implicados, definindo antecipadamente o budget a
considerar para a execucao do projeto (Alexander, 2009; Al-Mashari & Zairi, 2009; Paper
& Chang, 2005; Phelan, 2003).

Por fim, é de referir a pertinéncia de estabelecer objetivos e indicadores de desempenho
que permitam avaliar com algum rigor os resultados alcancados com o projeto e determinar
em que medida este foi bem sucedido (Alexander, 2009; Alibabaei, Bandara &
Mohammad, 2009; Al-Mashari & Zairi, 2009; Phelan, 2003).

A Tabela 3 apresenta os fatores organizacionais referenciados na literatura e respetivos

autores que os defendem.
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Tabela 3 — Fatores organizacionais criticos para o sucesso de um projeto de desmaterializacdo de processos

Autores (11 | [21 | [31 | [4] | [5] | [6] | [7] | [8] | [9]

Fatores organizacionais

Cultura aberta a mudanca

Lideranca X

Envolvimento dos colaboradores

Sistemas de recompensa

XXX ]| X ]| X
x
XXX ]| X]|X
x

Empowerment

Equipa de projeto multidisciplinar X

Formagéo dos utilizadores X

Comunicacéo eficaz com os stakeholders

Alinhamento estratégico X

X[ X[ X | X

Metodologia

X | X[ X|X[X

Técnicas e ferramentas

Servicos de consultoria

Benchmarking X

Budget

x

XXX X XXX X|X|X|[X[X[X]X]|X
x

X[ X[ X ]| X

Definicéo clara de objetivos e metas X X

Legenda:

[1] Alexander (2009) [6] MacQuarrie (2004)
[2] Alibabaei, Bandara & Mohammad (2009) [7] Paper & Chang (2005)
[3] Al-Mashari & Zairi (2009) [8] Phelan (2003)

[4] Burns (2009) [9] Sarmento (2002)

[5] Downing (2006)

Da analise da Tabela 3, destaca-se a lideranca como fator organizacional mais referido na
literatura e que maior influéncia podera ter no sucesso da desmaterializacdo de processos,
seguido de outros que também se evidenciam como € o caso da cultura aberta a mudanca, o
envolvimento dos colaboradores, a formacdo dos utilizadores, a comunicacdo eficaz com

os stakeholders e o alinhamento estratégico.

A seccdo que se segue explana o outro tipo de fatores, ou seja, os fatores de caracter

tecnoldgico.

3. 2. Fatores tecnologicos
No ambito dos fatores tecnoldgicos, a escolha acertada de software e hardware é talvez
aquele que mais pode contribuir para o sucesso da implementacdo. Neste ambito, devem

ser tidos em consideracdo varios aspetos praticos antes de avancar para a sua adogéao.

A nivel de software, independentemente do sistema de gestdo de workflow adquirido, na
maioria dos casos, 0s documentos sdo armazenados em formato PDF, pelo facto de

implicarem a utilizac&o de pouco espago e impossibilitar a sua alteracéo.
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Kissel (2010) refere a necessidade de utilizagdo de um software que identifique os
caracteres e palavras contidas na imagem resultante da digitalizacdo, e que permita a
visualizacdo do documento tal como o original, ou seja, com a possibilidade de pesquisar e
extrair a informacdo. Este é genericamente designado por Optical Character Recognition
software (OCR). Segundo o mesmo autor, aquando da escolha de uma aplicagéo deste tipo,
ha que ter em conta alguns critérios, como a precisdo com que faz a leitura dos caracteres
(muitas vezes essa precisdo pode ser condicionada pela qualidade da digitalizacdo), a
capacidade de identificar varias linguas (algumas conseguem reconhecer varios idiomas
num mesmo documento), validar texto escrito manualmente e outro tipo de dados como,
por exemplo, datas, valores incluidos em faturas (conseguir exporta-los para uma base de
dados), graficos e tabelas.

Antes de se partir para a compra de um OCR ha sempre a possibilidade de fazer o
download de algumas versdes de demonstragdo e outras informagbes (por exemplo,

manuais de utilizador), disponibilizadas pelos fornecedores deste tipo de software.

Para além de tudo isto, € de dar também importéncia a escolha do sistema de backup a
utilizar, bem como do sistema de gestdo de workflow, uma vez que um sistema para a
gestdo documental ndo inclui necessariamente a gestdo de fluxos de trabalho. Acerca do

altimo, seré apresentada na seccao 4.3.1. informacao relativa as funcionalidades desejadas.

Por outro lado, também ha que ter em atencdo a escolha do hardware a utilizar,
principalmente os equipamentos de digitalizacdo. Mais uma vez, é aconselhavel fazer uma

avaliacdo das diferentes possibilidades existentes no mercado.

Stimpson (2008) indica algumas das caracteristicas que devem ser analisadas no momento
de avaliacdo de alternativas. Assim, aconselha que se tenha em consideracdo se o scanner
tem a capacidade para digitalizar uma (simplex) ou duas paginas em simultaneo (duplex), a
velocidade de digitalizacdo (paginas por minuto ou imagens por minuto), se possui um
alimentador automatico de documentos, a detecdo de entrada de dois documentos ao
mesmo tempo, a detecdo automatica do tipo de documento e qual nimero recomendado de

paginas a digitalizar por dia, sem causar desgaste excessivo e sobreagquecimento.

Adicionalmente, podem-se ponderar outras questdes como a qualidade de imagem, a

incorporacdo de software OCR ou de um driver VRS (Virtual ReScan). Este Gltimo oferece
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uma série de funcionalidades que contribuem para a obtengdo de uma imagem perfeita,
através do endireitamento da imagem, o corte das suas dimensfes, a sua auto-orientagdo e
0 ajuste automatico de brilho e contraste. Desta forma, é facilitado o tratamento de

documentos de vérios formatos, o reconhecimento e extracéo da informacéo.

Dependendo das circunstancias em que o equipamento serd utilizado (local, funcdo) é
possivel optar pela compra de aparelhos portéteis, praticos para profissdes cujas funcdes
desempenhadas implicam varias deslocacdes.

A Figura 4 representa, de uma forma simples, como todos os elementos anteriormente
descritos se relacionam, ajudando a compreender a sua importancia numa fase inicial da
desmaterializacdo de processos, que diz respeito a digitalizacdo da documentacdo existente

em formato papel.

—_— N — ‘(e/,b
T PDF

_—

Scanner Scanner Software Bitmap Image

- /,\
y. -

ﬂ/‘\
Searchable PDF OCR Software

Figura 4 — Processo de digitalizagdo com vista & desmaterializagdo de processos
Fonte: Kissel (2010)
Para terminar, ha ainda que referir o interesse em que a tecnologia adquirida seja utilizada
eficazmente pelos colaboradores da organizacdo (Alibabaei, Bandara & Mohammad, 2009;
Al-Mashari & Zairi, 2009; Downing, 2006; MacQuarrie, 2004; Paper & Chang, 2005;
Phelan, 2005) e haja uma preocupacdo com a perfeita integracdo com os sistemas ja
existentes (Alexander, 2009; Al-Mashari & Zairi, 2009; Phelan, 2003).

A Tabela 4 apresenta alguns dos fatores tecnoldgicos mais referenciados na literatura e

considerados pertinentes para o estudo, assim como 0s autores que Ihes estdo associados.
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Tabela 4 — Fatores tecnoldgicos criticos para o sucesso de um projeto de desmaterializacéo de processos

Autores [1] [2] [3] [4] [5] [6] [7]
Fatores tecnoldgicos

Escolha de software e hardware X X X X
Uso eficaz da tecnologia adquirida X X X X X X
Integracdo com os sistemas existentes X X X
Legenda:

[1] Alexander (2009) [5] MacQuarrie (2004)

[2] Alibabaei, Bandara & Mohammad (2009) [6] Paper & Chang (2005)

[3] Al-Mashari & Zairi (2009) [7] Phelan (2003)

[4] Downing (2006)

Com base na informacdo que contida na Tabela 4, é imprescindivel reforcar que, ao nivel
dos fatores tecnolégicos, a escolha de software e hardware assume um papel importante no
sucesso de um projeto de desmaterializacdo de processos. No entanto, o uso eficaz dessa
tecnologia pela equipa do projeto de forma a ajusta-la as necessidades do utilizador final €
igualmente determinante, e como tal este € o fator mais apontado pelos diversos autores

estudados.
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CAPITULO 4 - FASES NA DESMATERIALIZACAO DE PROCESSOS E

FERRAMENTAS DE APOIO

Um projeto de desmaterializacdo de processos poderd ser equiparado ao processo de
desenvolvimento de um sistema de informacdo, nomeadamente no que diz respeito as
diferentes fases que o constituem. De uma forma genérica, independentemente da
metodologia adotada, o desenvolvimento de sistemas de informacdo contempla a analise de
requisitos, a modelacdo do sistema, sua implementacdo e posterior implantagéo (Avison &
Fitzgerald, 2003). Uma vez que a desmaterializacdo de processos implica a introducéo de
uma nova tecnologia no ambiente de trabalho, cré-se que esta integra fases semelhantes,
embora se identifique a necessidade de proceder a algumas adaptacdes devido a natureza

do projeto.

Deste modo, considera-se a existéncia de quatro fases principais: estudos preliminares e
levantamento de requisitos, modelacdo, construcdo e transicdo. Na fase de estudos
preliminares e levantamento de requisitos € dada maior énfase aos aspetos relativos ao
modelo de negdcio e requisitos, e na fase de modelagdo, como o proprio nome indica, a
analise e modelacdo dos processos. Para além disso, e visto que um processo de
desmaterializacdo de processos possui caracteristicas distintas do desenvolvimento de
sistemas de informacéo, pressupfe-se que a maioria das organizacfes optam pela aquisicao
de solugdes existentes no mercado que permitam a gestdo de documentos e workflow, pelo
que ndo faz sentido contemplar, por exemplo, a implementacdo, que é assim substituida
pela escolha de software/hardware e parametrizacdo dos processos, associadas a fase de
construcdo. Por fim, a fase de transi¢do € aquela em que se destaca a introdu¢éo do sistema

no ambiente de trabalho.

De seguida, descrevem-se com maior detalhe as varias atividades desenvolvidas nas

diferentes etapas identificadas e algumas das ferramentas de apoio a cada uma delas.
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4.1. Estudos preliminares e levantamento de requisitos

Numa fase inicial, qualquer que seja o tipo de projeto, € evidente a necessidade de
conhecer a organizacdo na qual este se vai desenrolar, os processos inerentes & sua
atividade, bem como a sua cultura. Esse conhecimento permitird identificar os problemas
atuais e as areas em que o redesign ou reengenharia dos processos € mais necessaria e
permitira uma maior otimizagdo dos outputs da organizacdo. E também nesta fase que se
avalia a motivacdo da gestdo de topo para estas questdes que, como ja se Vviu
anteriormente, pode ter grande impacto no sucesso do projeto. Avaliam-se também os
recursos disponiveis para o efeito, sejam eles por exemplo equipamentos que a empresa ja
possui (recursos fisicos), conhecimento acerca da tematica da desmaterializacdo de
processos (recursos intelectuais), abertura das pessoas para colaborar (recursos humanos),

bem como montantes disponiveis para investimento (recursos financeiros).

Paralelamente a analise do contexto organizacional, e quando reconhecidos 0s principais
stakeholders, é possivel ir procedendo ao levantamento de requisitos. A recolha de toda
esta informacdo poderd ser realizada de diversas formas. Gunda (2008) apresenta e
caracteriza algumas técnicas, dividindo-as em classicas e modernas. Entre as primeiras,

também referidas por Aversano et al. (2002), estéo:

e Entrevistas — o analista ausculta os diferentes stakeholders com o intuito de
compreender 0s requisitos e o papel que eles desempenham no sistema. Este pode
preparar antecipadamente algumas questdes que quer ver respondidas (entrevista
fechada) ou tentar obter a informacdo através de discussbes abertas, onde o
principal objetivo é inferir as expectativas dos stakeholders em relacdo ao sistema
(entrevista aberta).

e Questionarios — permitem abranger um grande nimero de pessoas, em pouco
tempo e a baixo custo. Pode ser utilizado ndo s6 para recolher informacéo acerca
dos requisitos atuais do utilizador, mas também acerca dos objetivos e possiveis
restricoes.

e Observacdo — a recolha de requisitos é efetuada observando as pessoas no seu
contexto laboral. Este método é normalmente utilizado quando estas tém alguma
dificuldade em exprimir as suas expectativas, bem como identificar os problemas

atuais.
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No que diz respeito as técnicas mais recentes para levantamento de requisitos identificam-

S€:

4. 2.

Protdtipos — utilizados nas fases iniciais da implementacdo do projeto,
proporcionam aos utilizadores finais e stakeholders a possibilidade de trabalhar
com uma versdo inicial do produto para testar as suas funcionalidades e aparéncia,
transmitindo a sua opinido quanto aos requisitos que possam estar em falta ou que
poderdo ser adicionados. Dos métodos apresentados, a prototipagem é o mais
dispendioso.

Reutilizagdo de requisitos — utilizagdo do conhecimento existente para
desenvolvimento de um novo produto, o que implica menores custos e dispéndio de
menos tempo na atividade. A maioria dos requisitos para um novo projeto podera
ser obtida através de projetos similares realizados anteriormente.

Cenarios — produzidos quando ja se recolheram os requisitos iniciais e se tem uma
ideia das principais funcionalidades. Os utilizadores interagem com diferentes
situacOes, tecem os seus comentarios, fazem sugestdes e revelam as dificuldades
reconhecidas na interacao.

Brainstorming — reinem-se membros de diferentes departamentos e especialistas
na matéria, sendo apresentado o tema a discutir e cedido algum tempo a cada um
para explicar as suas ideias e sugestdes, que sdo anotadas e submetidas a votacéo.
As que relinem maior consenso sdo encaradas como a solugdo para a questdo em
debate.

Desenvolvimento conjunto — conduzida de forma similar ao brainstorming,
convida os stakeholders e utilizadores finais a participar. Inicialmente € fornecida
uma visdo geral do sistema e depois € aberta a discussao até que sejam reunidos 0s

requisitos.

Modelacgéao

Depois de recolhidos os principais requisitos dos stakeholders (principais porque

eventualmente serdo reconhecidos mais alguns no decorrer do projeto), é importante que

estes sejam analisados cuidadosamente e validados tendo em conta também o

conhecimento que o analista possui do negdcio e dos processos em causa. Visto que cada

um visualiza o sistema de forma diferente, é possivel que isso se reflita em
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incompatibilidades entre requisitos indicados por diferentes pessoas. Portanto, é importante
haver bom senso no tratamento destas questBes, tentando, na medida do possivel,
corresponder as expectativas dos utilizadores, tendo sempre em mente o objetivo do

sistema.

Quando terminada a etapa de andlise, definem-se 0s processos que se pretendem
automatizar. Por vezes, devido a ineficiéncia dos procedimentos atuais, torna-se necessario
proceder a alteragdes mais profundas e nesse caso aplica-se 0 conceito de reengenharia de

processos, definido anteriormente.

A descricdo de processos simples pode ser feita textualmente. Contudo, quando estes
assumem maior complexidade é mais dificil o seu entendimento e, consequentemente,
maior a propensao para a ocorréncia de erros. Nesse caso, é importante que essa descri¢do
seja acompanhada por um diagrama que facilite a sua interpretacdo, tanto por parte dos
analistas, como pelos utilizadores finais ou por quem ird tratar da automatizacdo dos

processos (Ottensooser et al., 2012).

Neste ambito, surgem algumas ferramentas que possibilitam a modelacdo do processo, tais
como: o diagrama de atividades da linguagem UML (Unified Modeling Language), com
uma notacdo orientada a objetos (Booch, 2005), as redes de Petri , que apresentam uma
notacdo simples, intuitiva e a possibilidade de conversdo dos modelos para linguagem de
execucdo (Aalst & Hee, 2009), e a Business Process Modeling Notation, que assume a
lideranca na area de modelagéo de processos de negdcio e workflow (Dijkman et al., 2008;

Ottensooser et al., 2012). Segue-se uma descri¢cdo mais detalhada da dltima ferramenta.

4.2.1. Business Process Modeling Notation (BPMN)

De acordo com Chinosi & Trombetta (2012), a BPMN foi originalmente publicada em
2004 pela Business Process Modeling Iniciative e € uma notacdo grafica parcialmente
inspirada no Diagrama de Atividades de UML. O seu principal objetivo é fornecer
representacdes facilmente entendidas pelos utilizadores, bem como pelos analistas que
elaboram os primeiros rascunhos, os responsaveis pela implementacdo e quem se dedica a
monitorizacdo desses processos. O crescente interesse nesta linguagem e o rapido aumento
do nimero de empresas a adota-la, levou a que fosse promovida, em 2006, a standard do
Object Management Group (OMG).
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A Tabela 5 apresenta os principais elementos da BPMN, sua representacdo e respetiva

descrigéo.

Tabela 5 — Principais elementos da BPMN, sua representacéo e descricdo (baseado em Chinosi & Trombetta (2012))

Elemento Representacdo Descricao
Um evento pode sinalizar o inicio de um
Inicio processo (evento de inicio), o fim (evento de

Q@

Evento Intel’médio

Q@0

Fim

®0O

fim) ou entdo pode ocorrer durante o processo
(evento intermédio).

Um evento do tipo mensagem é utilizado para
receber ou enviar uma mensagem para outro
processo, um temporizador indica quando um
determinado instante de tempo foi atingido e
um evento de fim do tipo erro leva ao término
do processo com a emissdo de uma mensagem
com o codigo do erro.

Atividade

(&l

Uma atividade pode ser uma tarefa (a
esquerda) ou um subprocesso (a direita). Uma
tarefa é uma atividade atémica e pode ser de
varios tipos consoante a forma como é
executada (humana, script, manual, etc). Um
subprocesso corresponde a um conjunto de
vérias atividades. E uma parte de um processo
maior, mas independente e, por isso, pode ser
invocado por diferentes processos.

Gateway

As gateways podem ser do tipo AND (a
esquerda), OR (ao centro) ou inclusivas (a
direita). No primeiro caso, duas atividades sdo
realizadas em paralelo. No segundo, existe uma
decisdo associada, pelo que apenas uma das
atividades é executada. No Ultimo caso, s6 se
considera um fluxo de entrada (tipo OR) e sdo
validos todos os fluxos de saida (tipo AND).

Fluxo de sequéncia

Um fluxo de sequéncia faz a liga¢é&o entre duas
tarefas e determina o sentido do fluxo.

Fluxo de mensagem

Fluxo de mensagens entre dois intervenientes.

Swimlanes

Processo

Swinlane | Swimlane

As swimlanes funcionam como um mecanismo
de organizagdo das atividades em categorias
visuais separadas. Geralmente cada swimlane
comporta as atividades referentes a um ator/
interveniente no processo.

Artefactos

Entre os artefactos encontram-se os objetos de
dados (2 esquerda) que ilustram os dados
requeridos para a execucdo de uma atividade
ou que dela resultam, as anotagdes (ao centro)
onde se insere informagédo extra e os grupos (a
direita) que sdo um mecanismo visual utilizado
para agrupar elementos, sem afetar o fluxo de
sequéncia.

Associacao

A associacdo € utilizada para mostrar as
entradas e saidas das atividades, como dados,
texto e outros artefactos.
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A Figura 5 exemplifica, com base num caso genérico, um processo modelado com recurso
a notacdo BPMN, onde é possivel ver um fluxo com um conjunto de atividades e tarefas
distribuidas em trés swimlanes. Neste caso, 0 modelo diz respeito ao processo de compra
que decorre entre uma loja e um cliente final, desde 0 momento em que este se dirige ao
estabelecimento comercial para efetuar o seu pedido, até o abandonar, considerando os

varios desfechos possiveis.

Warehouse

2
o
&
g MP3 Player
-
L
% The store - Paymant is
0 opens ' T oK
Collect} Paymerit
Order iﬁa,trmt
Ask for MP3 Pay for the o) Withdraw the
; Go to the: store player %bpcl object
E ;
o
]
= [ ]
™
Leave

> 10 man wait 'l l

Figura 5 — Processo modelado com BPMN

Fonte: Chinosi & Trombetta (2012)

Tal como referido na seccdo 2.3 do segundo capitulo, o modelo de referéncia da WfMC
identifica cinco interfaces que facilitam a troca de informacao de uma forma padronizada,
possibilitando a interoperabilidade entre diversos produtos. Para alcancar este objetivo,
existem tecnologias standard associadas a alguns dos elementos e interfaces do modelo,

entre as quais se encontra a BPMN, como especificado na Figura 6.
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Figura 6 — Standards associados as diferentes interfaces do Modelo de referéncia dos Sistemas de Workflow da WfMC

Source: Workflow Management Coalition

Fonte: Chinosi & Trombetta (2012)

Por este facto, a sua utilizacdo é encarada como uma mais-valia, uma vez que esta
garantida a compatibilidade com XPDL (XML Process Description Language), outro

standard que permite a conversdo para linguagem passivel de ser executada.

4. 3. Construcao

Nesta fase ja se possui uma representacdo dos processos que se pretendem desmaterializar,
validada pelas vérias partes interessadas, pelo que se pode passar a sua automatizacéo,
utilizando para tal uma aplicacdo que permita a gestdo de workflow e dos documentos que

Ihe estdo associados.

Nesta etapa, a atividade mais importante é a escolha do software a utilizar. Neste ambito, a
organizacdo defronta-se com varias possibilidades. Depreende-se que se a empresa é de
grande dimensdo e possui um departamento dedicado exclusivamente as tecnologias de
informacao, fara uso dos seus recursos e optara pelo desenvolvimento interno da aplicacao

que suportarad a desmaterializacdo de processos.

No entanto, as empresas mais pequenas, que ndo possuem 0S Mesmos recursos, geralmente
escolhem outras solucdes, podendo esta passar pelo outsourcing de todo ou de uma parte
do processo, ou pelo recurso a consultores externos que prestem 0 apoio Necessario aos
técnicos da empresa. Atualmente ja existe no mercado de software um vasto conjunto de
tecnologias que poderdo ser adaptadas a diferentes contextos, o que se reflete numa
diminuicdo do esforco requerido ao nivel financeiro e de outros recursos, quando

comparadas com o desenvolvimento de software a medida.
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Caso se opte pela selegdo de uma aplicacdo ja disponivel no mercado a escolha pode recair

sobre o software proprietario ou entéo sobre software open-source.

De uma forma sucinta, o software proprietario é aquele cujo cédigo fonte geralmente se
encontra licenciado. Isto acontece para que o utilizador tenha a percecdo de que este possui
um valor intrinseco, pois esta protegido pelos direitos de propriedade intelectual, o que
permite ao programador ser remunerado pelo seu trabalho criativo. Desta forma, o codigo
ndo é suscetivel a alteracBes, sem que haja uma autorizacdo por parte da empresa
responsavel pelo seu desenvolvimento. A este tipo de software estdo muitas vezes
associados servicos de suporte e consultoria prestados pela empresa ou uma terceira parte
que se dedique a venda do produto (Baird, 2008).

Por outro lado, e segundo a literatura da area, verifica-se que o software open-source é
uma opc¢do que estd cada vez mais em voga, sendo este um tema que tem despertado a
atencdo dos investigadores da area de Engenharia de Software e Tecnologias da
Informacdo e Comunicacao. Assim, mostra-se pertinente fazer uma abordagem um pouco
mais aprofundada sobre este tipo de software, de forma a aferir o seu potencial em termos

de aplicabilidade a area da desmaterializacdo de processos.

Chester (2006) define um software open-source como aquele que é desenvolvido por uma
comunidade de programadores voluntarios e, como o proprio nome indica, o codigo é
disponibilizado a qualquer pessoa, sem Ihe estar associado nenhum custo. Assim, espera-se
que os utilizadores contribuam para o seu aperfeicoamento, atraves da partilna de
correcdes e sugestdes de melhoria. Um dos produtos open-source mais conhecidos a nivel

mundial é o sistema operativo Linux.

Para este tipo de aplicacdes, Chester (2006) identifica algumas vantagens e desvantagens,

transcritas na Tabela 6.
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Tabela 6 — Pros e Contras da adogdo de software open-source

Vantagens

Desvantagens

Custos — a partilha de corregbes e melhorias
dentro da comunidade eliminam a necessidade de
manutencdo do software e despesa associada a
atualizacgdes;

Qualidade — uma grande quantidade de pessoas a
analisar o cdodigo, identificando erros, tentando
soluciona-los e adicionando novas caracteristicas
ao programa (numa empresa, isso corresponderia a
um grande investimento em recursos humanos);
Customizacao - os utilizadores sdo livres de fazer
alteracGes de forma a adequar o programa as suas
necessidades;

Ambiente aberto — geralmente um software open-
source é implementado com, e baseado em, outros
softwares open-source, pelo que possibilita a sua

Imaturidade — muitas das ferramentas open-
source resultam de meros exercicios académicos
ou de projetos de pequena escala, pelo que poderdo
ndo responder as necessidades de uma empresa;
Suporte - ndo ha garantia de suporte e ndo é uma
prioridade deste tipo de comunidades a
disponibilizacdo de manuais e tutoriais extensos;
Custos de investimento — a empresa é a
responsavel pelos custos associados a atividades
de suporte;

Questdes de propriedade — ndo é estabelecida
legalmente a obrigatoriedade de partilhar as
correcBes e melhorias, pelo que pode haver quem
se aproveite desse facto para cobrar por produtos
baseados neste tipo de software.

combinacdo, em vez de haver a restricdo a um
produto ou vendedor especifico.

Fonte: (Chester, 2006)

Da analise da Tabela 6, conclui-se que o software open-source é sem duvida uma hipotese
a considerar devido as vantagens claras que apresenta. No entanto, hd que ponderar todas

as variaveis pois, em algumas situacdes, a possibilidade de poupanca podera ser ilusoria.

Segundo um estudo realizado pela consultora Accenture PLC em agosto de 2010, a
executivos de 300 organizacGes dos Estados Unidos e Reino Unido, 50% dos inquiridos
responderam ja estarem totalmente comprometidos com o uso deste tipo de software,
enquanto 28% assumiram ainda estar em fase de experimentacdo e 69% manifestaram a
intencdo de aumentar os seus investimentos a este nivel. Quando interrogados acerca dos
principais beneficios do open-source, os mais citados foram a qualidade (76%), a
fiabilidade (71%), a seguranca (70%) e s6 depois a reducdo dos custos totais (50%)
(Collett, 2010).

Nagy, Yassin & Bhattacherjee (2010) debrucam-se sobre algumas das barreiras
identificadas na adoc¢do deste tipo de software e propdem a solucdo para cada uma delas,

tal como se pode ver na Tabela 7.

43



Desmaterializacdo de processos com recurso a tecnologias open-source

Tabela 7 — Barreiras de adocéo de software open-source e solugdes propostas

Barreira

Descricao

Solucao proposta

Barreiras de
conhecimento

Desconhecimento da existéncia de software
relevante, do conhecimento técnico necessario
para implementd-lo e utilizd-lo, ou do
conhecimento do neg6cio para sua
customizacdo

Acompanhar o aparecimento de novas
aplicacdes, formar o quadro interno,
subcontratar a implementacdo e
manutencdo do sistema

Integracéo de
aplicagdes

Falta de capacidade de conexdo com o0s
sistemas ja existentes

Utilizar solugdes middleware
(programa de computador que faz a
mediacdo entre software e demais
aplicacoes)

Variagdes de

O software open-source é trabalhado por
diferentes grupos e pode ndo haver integracio

Manter um conjunto de standards, que
0s programadores podem usar para

cédigo entre eles ou com outras aplicacdes criar e melhorar o cédigo open-source,
regulados por organismos competentes
Investimentos  anteriores em  software | Considerar a adogdo de software open-
proprietario source em areas em que ndo exista
Custos software proprietario
IFTECUpEravels Comparar os custos de manter software
proprietario versus software open-
source
Imaturidade Dese_nvo!vimento_ n~éo prqfissional com | Modelos de maturidad~e para software
tecnolégica consideraveis variacbes a nivel do suporte | open-source e avaliacdo de casos de

disponivel

estudo de forma independente

Fonte: Nagy, Yassin, & Bhattacherjee (2010)

Estudadas as principais diferencas entre os dois tipos de software, segue-se a apresentacao
dos resultados de uma pesquisa efetuada com o objetivo de identificar algumas tecnologias
disponiveis no mercado, suscetiveis de serem utilizadas nesta fase de um projeto de

desmaterializacdo de processos.

43.1.

No ambito do estudo, achou-se pertinente a analise de algumas das solucGes existentes para

Software de apoio a desmaterializacdo de processos

as duas categorias (software proprietario e software open-source) e posterior comparagéo,
com vista a averiguar se na realidade o software open-source se apresenta como uma
alternativa vantajosa no que diz respeito a implementacdo deste tipo de sistemas. A Tabela
8 exibe as diferentes solucbes e sua correspondéncia aos critérios assinalados. O conjunto
de critérios reunido baseou-se exclusivamente na informacdo disponibilizada nos
respetivos websites, pelo que poderdo ndo estar 14 explicitas todas as funcionalidades do

software, apenas as mais importantes e distintivas.
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Tabela 8 — Software de apoio & desmaterializacdo de processos

Software (11 | 21 | 381 | [4 | [51 | [6] | [71 | [8]

Tipo de software
Proprietario X X X
Open-source X X X X X

Funcionalidades
Desenho de workflows com BPMN X X X X X
Simulacao de processos X X
Otimizacao de processos X X X X
Repositorio de modelos X X X X
Web forms designer X X X X X
Arquitetura cliente-servidor X X X X X
Software na nuvem X X X X
Notificagdes X X X
Monitorizacdo de atividades X X X
Gestdo de utilizadores X X X X X X
Relatérios X X X X X X
Assinatura digital X X
Ferramentas de colaboracéo X X X

Legenda:

[1] Appian [4] Activiti [7] iPortalDoc

[2] FileDoc [5] Alfresco [8] ProcessMaker

[3] RunMyProcess [6] BonitaOpenSolution

Da analise da Tabela 8, conclui-se que algumas das solucGes apresentadas dao maior
importancia as funcionalidades direcionadas para a gestdo de workflow, enquanto outras
promovem caracteristicas mais relacionadas a gestdo documental, como acontece nos casos
FileDoc e iPortalDoc. De uma forma geral, e como seria de esperar, 0 software
proprietario apresenta um conjunto de funcionalidades mais completo. No entanto, e
atendendo as vantagens do software open-source enunciadas na sec¢do precedente, ndo é
de menosprezar o leque de caracteristicas que estes oferecem, nomeadamente o Activiti e 0
Bonita Open Solution. Deste modo, poderdo ser uma alternativa recomendavel para as
organizacdes de menor dimensdo ou para aquelas que pretendam fazer uma primeira
abordagem a desmaterializacdo de processos, testando a sua utilizagdo num conjunto

restrito de processos.

Ainda hd que mencionar um outro fator preponderante para a escolha de determinado
software: a sua usabilidade. Neste sentido, uma avaliacdo pode ser realizada com a analise
das interfaces com o utilizador final, tentando perceber em que medida estas sdo user
friendly, por exemplo através de uma versdo de demonstracdo, disponibilizada pela maioria
dos fornecedores de aplicacdes. Também é possivel proceder a uma analise mais rigorosa,

uma vez que existem varios métodos descritos para a realizacdo de testes de usabilidade,
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nomeadamente uma norma ISO (9241-11) que fornece linhas orientadoras para a sua
medigé&o.

No ambito da comparacdo efetuada, embora o critério usabilidade ndo esteja presente,
aquando da selecdo do software teve-se em atengdo este parametro através da consulta de
imagens das interfaces ou alguns videos promocionais que se encontravam disponiveis nos
websites visitados. No entanto, entende-se que para aferir a usabilidade de um software é

necessario um contacto direto com este, tal como foi defendido anteriormente.

Na Tabela 9, apresentam-se algumas das entidades que utilizam cada uma das solugdes que
foram objeto de comparacdo, exceto o software Activiti, para 0 qual ndo se encontrou

informacdo acerca dos seus clientes.

Tabela 9 — Empresas que utilizam cada uma solugdes apresentadas

Software Clientes

Amazon.com
Appian Nokia Siemens Networks
U.S. Marine Corps

Instituto de Defesa Nacional
FileDoc Fertagus-Travessia Tejo, Transportes SA
Suma-Servigos Urbanos e Meio Ambiente SA

Toyota Material Handling Europe

RunMyProcess The University of Georgia
Euromaster

Air Force

Alfresco Cisco

Harvard Business School Publishing
BBVA

Bonita Open Solution | Solvay

La Redoute

Efacec

iPortalDoc Centro Hospitalar do Porto

Ordem dos Arquitetos

The University of Melbourne

ProcessMaker Lakozy Toyota
BBVA Prevision AFP

Concluida a atividade de selecdo do software a utilizar na implementacéo, € possivel passar
a parametrizacdo e introducdo dos processos, definidos previamente, na ferramenta

escolhida.
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4.4. Transicao

Para terminar o ciclo, considera-se a existéncia de uma fase de transi¢do, aquela em que o
sistema, que esta pronto a ser usado pelo utilizador final, é introduzido no ambiente de
trabalho. Durante a adaptacdo deve ser prestada toda a assisténcia necessaria aos
utilizadores, de modo a que estes consigam tirar o melhor partido da nova ferramenta e néo
tenham a percecdo da existéncia de quaisquer obstaculos a realizacdo do seu trabalho.
Porventura, também se poderd achar pertinente a administracdo de algumas sessbes de

formacéo.

Esta altura é crucial pois de certa forma é ela que vai ditar se o projeto foi concluido ou
ndo com sucesso. De nada serve todo o trabalho efetuado previamente se depois ndo
houver uma boa aceitacao por parte do utilizador final.

4.5. As fases da desmaterializacdo de processos e a metodologia RUP
(Rational Unified Process)

Tal como ja foi referido no inicio deste capitulo, as fases atribuidas a um projeto de
desmaterializacdo de processos sdo similares a maioria das metodologias existentes para o
desenvolvimento de sistemas de informacdo. Neste ambito, destaca-se uma grande

semelhanca com o Rational Unified Process (RUP).

Avison & Fitzgerald (2003) referem-se ao RUP como uma metodologia orientada a
objetos, que descreve o0 processo que suporta todo o ciclo de vida de desenvolvimento de
software, criado pela Rational Software Corporation e posteriormente adquirido pela IBM.
Este comtempla a utilizacdo da linguagem de modelacdo UML (Unified Modeling
Language) e é descrito como iterativo e incremental, uma vez que ao longo do processo 0s
requisitos vao sendo melhor entendidos e poderdo sofrer alteracfes, originando iteracdes
incrementais, que ajudam a minimizacao do risco e aumento da probabilidade de sucesso

do projeto.

O desenvolvimento de um projeto é composto por varios ciclos, cada qual integrando
quatro fases, representativas da dimensdo temporal: concecdo, elaboracdo, construcdo e
transicdo. Por sua vez, cada fase € composta por um nimero de iteracdes que envolvem
todos os principais workflows (modelo de negdcio, requisitos, analise e design,

implementacao, teste, implantacdo, configuracdo e gestdo da mudanca, gestdo do projeto e,
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por fim, ambiente), entendidos neste caso como sequéncias de atividades que produzem
um resultado com valor visivel. A Figura 7 representa a estrutura do RUP, indicando a
importancia relativa de cada fase em cada um dos workflows (Avison & Fitzgerald, 2003).

Phases *

Workflows ‘Inception“ Elaboration H Construction HTransition|

Business modelling

Requirements

Analysis and design

Implementation . : ;
HE s e
Deployment : . :

Configuration and

change management ‘ :
Project management . : :
Environment o s

.

—
it Const || Const||Const|| Tran || Tran
t Initial “EIab#1HElab#2|l Y H #o “ N #1 !

lterations

Figura 7 — Estrutura do RUP

Fonte: Avison & Fitzgerald (2003)

Deste modo, considera-se que as fases de um projeto de desmaterializacdo de processos
sdo caracterizadas igualmente por varias iteracdes, na perspetiva de que é sempre possivel
trabalhar no sentido da melhoria continua do sistema em desenvolvimento.

Também como ja foi referido no inicio deste capitulo, sentiu-se a necessidade de fazer
algumas adaptac6es relativamente ao desenvolvimento de sistemas de informacéo devido a
natureza do tipo de projeto em estudo, pelo que ndo se contemplam os workflows que

dizem respeito a implementacdo e teste, que sdo assim substituidos pela escolha do
software e hardware e pela parametrizacao.

48



PARTE Il — Revisdo da Literatura

CAPITULO 5—- CONCLUSAO

Com esta parte, dedicada a revisdo da literatura, pretendeu-se, em primeiro lugar, fornecer
uma visdo do que a desmaterializacdo de processos pode representar para as organizacoes e
0 que a caracteriza, com a apresentacdo de conceitos relevantes para o entendimento da
tematica e do contexto em que se desenvolve. E de salientar a importancia da compreensio
do funcionamento dos sistemas de gestdo de workflow, da sua distingdo face ao conceito de
gestdo eletronica de documentos e do reconhecimento das mais-valias que poderdo resultar

de um esforgo de reengenharia de processos.

Para além disso, a revisdo também se debrucou sobre aspetos mais diretamente
relacionados com a operacionalizacdo da desmaterializagdo de processos, ou seja, as
caracteristicas associadas a projetos desta natureza, particularmente os seus FCS, fases e

ferramentas de apoio.

De toda a informacdo apresentada ao longo desta parte, imprescindivel para a melhor
compreensdo e andlise critica da componente pratica que se segue, destacam-se as varias
tabelas apresentadas ao longo dos diferentes capitulos, através das quais se procuraram
sintetizar os contributos de diversos autores relativamente aos assuntos abordados,
nomeadamente no que se refere as vantagens, desvantagens e FCS da desmaterializacéo de
processos. Para além disso, é de referir ainda o estudo comparativo das funcionalidades de
algumas tecnologias existentes no mercado e que contemplou softwares do tipo
proprietario e open-source, com o intuito de evidenciar as potencialidades de aplicacdo do

altimo tipo a projetos desenvolvidos no ambito da desmaterializacdo de processos.
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

A terceira parte deste documento tem como propésito expor o trabalho prético levado a
cabo no ambito do presente projeto. Numa primeira instancia, realizou-se um trabalho de
benchmarking, de modo a conhecer duas realidades diferentes de projetos de
desmaterializacdo de processos, em dois municipios da regido centro e, assim, verificar a
aplicabilidade de alguns dos conceitos encontrados na literatura. Posteriormente, com base
nesse estudo, avangou-se para uma experiéncia-piloto de desmaterializacdo de processos

numa intuicdo de ensino superior.

Todos estes casos tém em comum o facto de serem instituicbes publicas, pelo que se cré
que possam ser retiradas algumas ilacdes dos primeiros, nomeadamente através da
observacdo e recolha das melhores préaticas, para seguidamente se considerarem na

experiéncia a decorrer com o projeto-piloto.

De acordo com a classificacdo apresentada na seccdo 2.2.2. para os sistemas de workflow, a
categoria que mais se enquadra dentro deste tipo de instituices serd certamente a que diz
respeito aos workflows administrativos, uma vez que todas incluem processos previsiveis e
repetitivos e as tarefas sdo essencialmente realizadas por pessoas, que sdo notificadas do
trabalho que lhes esté atribuido. De qualquer forma, é possivel que coexistam outros tipos

de workflow, nomeadamente para o tratamento de questdes mais pontuais.

Esta componente encontra-se dividida em duas partes principais, a primeira referente ao
trabalho de benchmarking no sentido de identificar FCS, a segunda diz respeito ao projeto-
piloto de desmaterializacdo de processos, com recurso a tecnologias open-source, levado a

cabo num departamento de uma instituicdo de ensino superior.
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CAPITULO 2 - FATORES CRITICOS DE SUCESSO COM BASE EM CASOS REAIS

2.1. Objetivos

Neste capitulo descreve-se um estudo levado a cabo junto de dois municipios da
administracdo publica com experiéncia em projetos de desmaterializacdo de processos, no
sentido de perceber alguns fatores que podem constituir elementos facilitadores a
implementacdo daquele tipo de projetos.

Com este estudo, pretende-se, numa perspetiva de benchmarking, fazer o levantamento das
melhores praticas, de forma a serem consideradas na execucdo de um projeto de
desmaterializacdo de processos numa instituicdo de ensino superior, visto que todas estas
entidades possuem em comum o facto de se tratar de instituicbes publicas. Segue-se a

descricdo da metodologia adotada para este estudo.

2. 2. Metodologia

Na selecdo dos dois Municipios a estudar cujos casos fazem parte do presente estudo
exploratdrio, procurou-se contemplar dois cenarios diferentes em termos de resultados com
a implementacdo de projetos de desmaterializacdo, embora em contextos de aplicacao

iguais — Autarquias Locais.

A primeira entidade, designada ao longo deste trabalho como o Municipio 1, foi escolhida
por se conhecer a existéncia de algumas dificuldades no avanco do projeto de
desmaterializacdo de processos, que se iniciou em 2008 mas que ainda se encontra numa
fase inicial, ndo tendo grande progresso até a data. Na tentativa de melhor compreender as
razdes que estiveram na origem de tal ‘bloqueio’, agendou-se uma entrevista com um
elemento que participou no arranque do projeto e que relatou a sua experiéncia nesta
tematica, mais concretamente em relacdo a area de Obras Particulares, com que lida com
maior proximidade, assinalando ser aquela que carece de uma intervencdo mais urgente em

termos de desmaterializacdo.

Relativamente a segunda entidade, aqui designada por Municipio 2, esta surgiu como um

caso de referéncia nesta area, reconhecida por muitos parceiros como um exemplo de
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sucesso de um projeto de desmaterializacio de processos. E um dos municipios onde se
constatam avangos significativos na érea, dai a importancia da realizagdo desta visita. O
elemento contactado para ser entrevistado foi a responsdvel pela modernizacdo
administrativa e pelo desenho da maioria dos processos da organizagdo, uma vez que ja
trabalha no local hd varias décadas e possui um conhecimento profundo dos processos.
Comecou por relatar varios aspetos do projeto, apresentou as principais funcionalidades do
sistema no seu posto de trabalho e conduziu uma visita a outros departamentos, onde

alguns colaboradores fizeram pequenas desmonstracGes da sua utilizacéo.

A recolha da informacdo pretendida para a analise dos dois casos, numa base de estudo
exploratorio, foi possivel através da realizacdo de duas entrevistas semiestruturadas, que
decorreram num ambiente informal, complementadas com dados recolhidos durante a
visita no local. Inicialmente preparou-se um guido com algumas perguntas orientadoras,
baseadas no conhecimento apreendido da reviséo da literatura. Este guido foi aplicado no
Municipio 1, sendo que, pelo facto de o processo de desmaterializacdo ter sido
interrompido numa fase preliminar, apenas parte das questbes foram possiveis de ser
colocadas. Com base na experiéncia do Municipio 1, o guido foi melhorado para
posteriormente ser aplicado no Municipio 2. Nesta fase, sofreu mais algumas alteracdes,
incluindo agora um conjunto de questdes que procuram obter dados sobre todas as fases do
projeto, desde a identificacdo da necessidade até ao funcionamento do sistema apos a
implementacdo. A ultima versdo deste guido pode ser consultada na parte final deste

documento (Anexo ).

Os principais resultados obtidos com base no estudo de benchmarking efetuado junto aos
dois municipios referidos serdo de seguida apresentados, numa base comparativa, sempre

que os dados assim o permitirem.

2. 3. Resultados e discussédo

Nesta seccdo comecam-se por abordar as necessidades que estiveram na origem do projeto
de desmaterializacdo dos processos e, consequentemente, constituiram elementos
motivadores por parte dos Municipios estudados. Faz-se ainda uma referéncia aos
beneficios percecionados, finda a implementacdo do sistema, obtendo-se assim, com base

nestes dois casos reais, uma Vvisao pré e pos desmaterializacdo de processos.
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De uma andlise comparativa, foi possivel perceber os principais fatores que constituiram
elementos facilitadores, ou bloqueadores, ao andamento e progressao do projeto. Como tal,
estes dois casos serdo analisados & luz dos fatores criticos de sucesso (FCS) encontrados na
literatura. Neste sentido e embora ndo se tenham reconhecido todos os FCS na pratica,
identificaram-se algumas evidéncias no que diz respeito a cultura, lideranga, envolvimento
dos colaboradores, equipa do projeto, budget, escolha de software e hardware, uso eficaz
da tecnologia adquirida e integracdo com os sistemas existentes.

2.3.1. Problemas identificados que estiveram na origem do projeto
De uma forma geral, um dos processos prioritarios que 0os Municipios definem para iniciar
um projeto de desmaterializacdo de processos é o Arquivo de Obras. Estes processos
geralmente envolvem um grande volume de documentacdo, criada em alturas distintas e
por vezes associada a diferentes pessoas, ainda que respeitante ao mesmo local. No caso do
Municipio 1, o arquivo esta distribuido por diversos locais e nem sempre esta organizado
segundo os mesmos critérios (num dos locais 0os documentos estdo armazenados por datas,
em outros por freguesias e ordem alfabética), o que dificulta em muito a pesquisa de
informacao relativa a um dado processo. Com base no cenario verificado, identifica-se

portanto a necessidade de ter toda esta informacdo agregada e facilmente acessivel.

Para além disso, em determinadas situagdes, parte dos processos encontram-se em formato
digital, armazenados em CD, ndo existindo nenhum arquivo para o efeito, pelo que os
documentos neste formato encontram-se igualmente desorganizados e guardados no meio
da outra documentacdo em papel. Ocasionalmente, ja se verificou a ocorréncia de danos
em alguns destes CDs devido ao desconhecimento da sua presenca, tendo como

consequéncia imediata a perda de dados.

De referir ainda que, neste momento, o municipio enfrenta um problema de falta de espaco
fisico para arquivo (estdo a utilizar outros espacos que nao estdo preparados para o efeito),
identificando-se consequentemente a necessidade de fazer um levantamento dos processos
de obras particulares e respetiva triagem, no sentido de resolver parcialmente o problema

de espaco através da ativacdo do arquivo morto.

Relativamente ao Municipio 2, ao longo da entrevista ndo foram referidos de forma

especifica quaisquer problemas reais que carecessem de uma resolucdo imediata e que
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tivessem estado na origem da implementacdo da desmaterializacdo de processos no local.
No entanto, a procura constante por solugdes de otimizacdo dos processos, com vista a
modernizacdo dos servigos prestados, foi talvez uma das razdes que motivou 0s decisores

para a implementacéo de tal solucéo.

2.3.2.  Beneficios percecionados ap6s a implementacao
No que diz respeito aos beneficios percecionadas ap6s a implementagdo, ndo € possivel
retirar nenhuma conclusdo no caso do Municipio 1, uma vez que o projeto ndo foi

concluido.

J& no caso do Municipio 2 o sucesso do sistema implementado reflete-se em inimeras
vantagens. Quando questionada acerca dos beneficios quantificaveis resultantes da
implementacdo da desmaterializagdo de processos na autarquia, a entrevistada mencionou
em primeiro lugar o facto de com isso se ter criado o habito de fazer orgamentos
antecipadamente, em vez de dar conta dos custos no final de uma atividade, o0 que permite

um maior controlo dos custos.

O atendimento ao municipe também melhorou substancialmente, registando-se o fim das
reclamacdes relativas a Obras Particulares e uma taxa de satisfacdo com o servico do
Gabinete de Atendimento ao Municipe superior a 90%, apurada através da realizacdo de
inqueritos telefénicos. Para tal contribui a diminuicdo do tempo de espera e a aposta num
atendimento mais personalizado, uma vez que no momento de triagem € registado o nome
do municipe e o assunto que pretende tratar, dispensando-se o sistema de senhas
numeradas (a pessoa € chamada pelo seu nome e o funcionario ja sabe previamente 0 caso

que vai atender).

O funcionamento atual possibilita um maior controlo das atividades realizadas pelos
diferentes colaboradores, incluindo as chefias e 0 acompanhamento da evolucdo dos casos
pelo circuito, nomeadamente proceder a uma monitoriza¢do visual dos processos, isto &,
visualizar no desenho do circuito o estado do processo, as etapas pelas quais ja passou e as

que ainda tem pela frente.

Como seria de esperar, a reducdo da producdo de documentos em papel é outra das
vantagens indicadas. De momento s6 se imprimem o0s documentos estritamente

necessarios, como as respostas que tém de ser enviadas ao municipe. Na realizacdo de
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reunides ndo se recorre a utilizacdo de documentos em formato papel, tudo é tratado com
recurso ao sistema. E de referir ainda que este podera ser acedido a partir de qualquer
localizacdo geografica, tendo apenas como requisito um dispositivo com ligacéo a internet.

Por fim, os colaboradores podem fazer uma melhor gestdo das tarefas que tém para realizar
(o deadline minimo € de 2 dias, raramente recebem tarefas para o dia seguinte), podendo
com esta medida gerir o seu proprio trabalho, ao ponto de se poderem ausentar em

determinado dia, sem que isso conduza a atrasos nos processos pendentes.

2.3.3. Fatores criticos de sucesso identificados
Segue-se a analise dos dois casos em estudo, sob o ponto de vista de alguns dos FCS

encontrados na literatura.

— Cultura

No que diz respeito a cultura vivida em cada um dos municipios, no primeiro caso
denotou-se a existéncia de alguma falta de comunicacdo e coordenagdo entre 0s
diferentes departamentos, que contrasta com a grande abertura demonstrada pela
grande maioria dos colaboradores do Municipio 2 em aceitar as mudancas que um
projeto deste tipo implicam nos habitos de trabalho, nomeadamente a existéncia de
um maior controlo sobre todas suas atividades. E importante que haja essa cultura
recetiva a novas situacdes, uma vez que a implementacdo da desmaterializacdo de
processos, tal como ja foi supramencionado, traz consigo muitas vezes a necessidade
de uma reengenharia dos processos existentes e, portanto, é de esperar que ocorra
uma mudanca significativa para que seja possivel verificar um impacto positivo na

performance da organizac¢ao, como ocorreu no caso do Municipio 2.
— Lideranca

Relativamente ao fator critico de sucesso “Lideranga”, verificou-se que no caso do
Municipio 1, o projeto para a desmaterializacdo dos processos de obras particulares
foi iniciado em 2008 por iniciativa de um dos elementos do executivo municipal. No
entanto, com a sua saida da instituicdo, o projeto acabou por ser colocado de lado,
uma vez que, segundo a entrevistada, a motivacdo para a continuidade do projeto nao

foi herdada pelos novos elementos. Isto possivelmente ocorreu porque ndo estdo a
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par das necessidades reais dos funcionérios, preocupando-se mais com 0s resultados
visiveis e desvalorizando todo o trabalho e tempo que implica uma primeira fase de

levantamento de toda a informagéo, essencial para o sucesso da implementacao.

No Municipio 2, antes do inicio do projeto de desmaterializacdo de processos, a
organizagdo ja se encontrava a trabalhar para a certificagdo de qualidade de acordo
com a norma I1SO 9001, numa primeira instancia visando apenas as divisdes de
atendimento e as obras particulares. No entanto, a entrada em fungdes de um novo
presidente, ha cerca de seis anos, veio impulsionar o projeto estendendo-o as outras
divisbes, exceto as atividades relacionadas diretamente com a presidéncia, onde se
torna mais dificil a definicdo de circuitos no sentido de se criarem 0s respetivos

fluxogramas.

Nessa mesma altura, decidiu-se iniciar o0 projeto de desmaterializacdo de processos,
apoiado no processo que decorria para certificacdo de qualidade, ja que parte do
trabalho relacionado com a definigéo de circuitos e respetiva criagdo de fluxogramas
necessarios para a caracterizacdo dos fluxos do manual de qualidade constituiam

também inputs importantes para o projeto de desmaterializacdo de processos.
Envolvimento dos colaboradores

Ao contrario do que acontece no Municipio 1, no Municipio 2 é evidente o
envolvimento dos seus colaboradores no projeto, em estreita cooperacdo com a
empresa fornecedora do software. Como prova disso, pode salientar-se a organizacédo
das primeiras Jornadas da Modernizacdo Administrativa em 2008, que decorreram
durante dois dias em que se realizaram varias apresentacdes sobre a tematica e que
foram divididas entre varios colaboradores da empresa fornecedora de software e do
municipio (um de cada departamento). Segundo a entrevistada, a preparacdo deste

evento permitiu fortalecer ainda mais o espirito de grupo.

Para além dos técnicos da empresa de software, também os funcionarios do
departamento de informatica deste municipio tém desempenhado um papel que em
muito contribui para o sucesso do sistema implementado. A titulo de exemplo, séo

marcados periodicamente horarios de atendimento nos quais estes funcionarios estao
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disponiveis para responder as duvidas que possam existir da parte dos restantes

colegas.

Ainda sdo realizadas com alguma regularidade reunides (geralmente quinzenais) com
representantes dos Varios servigos. Esta é uma oportunidade para os funcionarios do
Gabinete de Apoio ao Municipe, que lidam com casos multidisciplinares,
apresentarem algumas situacdes que atenderam, e promover uma discussdo entre
todos acerca de possiveis alteragdes nos circuitos existentes. A implementacdo dessas
alteracOes fica a cargo de uma pessoa responsavel pela tarefa.

— Equipa multidisciplinar

No Municipio 1 ndo existe qualquer equipa ou coordenador nomeados oficialmente
para o projeto de desmaterializacdo de processos, pelo que se torna dificil avancar

com a sua execucdo e sensibilizacao dos restantes colaboradores para a questao.

Do lado oposto, a entrevistada do Municipio 2 destaca a importancia do grande
envolvimento do Presidente no projeto, a presenca constante dos técnicos da empresa
fornecedora do software, bem como a abertura demonstrada por todos o0s

colaboradores do municipio para cooperar ao longo de todo o processo.
— Budget

No primeiro caso, ao adquirir o médulo correspondente ao Sistema de Processos de
Obras (SPO) que integra o Enterprise Resource Planning (ERP), o municipio nédo
contemplou o capital necessario a aquisicdo de hardware, como por exemplo, aquele
que é necessario para a digitalizacdo dos processos (o atendimento sé dispGe de um
scanner que digitaliza apenas as frentes de documentos em formato A4) ou para o
aumento da capacidade de armazenamento de informacdo do sistema, visto que se

tratam de processos alguns deles de grande dimenséo.

Ja no Municipio 2, contabilizou-se todo o investimento requerido numa fase inicial
para a aquisi¢do de software e de todo o hardware imprescindivel ao funcionamento

do sistema na sua plenitude.
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Escolha do software e hardware

Em ambos os casos, a escolha do software a utilizar no a@mbito do projeto de
desmaterializacdo de processos ndo partiu de uma analise das possibilidades
existentes no mercado. Os dois municipios optaram por adotar aquele que é
disponibilizado pelas respetivas empresas ja suas fornecedoras de software.

Para além disso, no Municipio 2 também se verificou que o bom relacionamento do
Presidente com a empresa de software levou a que se estreitassem o0s lacos ja
existentes, pelo que foi um elemento facilitador para o arranque do projeto.
Estabeleceu-se uma parceria com o objetivo de permitir ao municipio tirar o maximo
partido do software de que ja dispunha e a empresa a possibilidade de realizar um
projeto-piloto que abrangesse todas as areas de atuacdo do seu cliente e que

constituisse um modelo de referéncia para outras entidades.
Uso eficaz da tecnologia adquirida

Tal como ja foi referido anteriormente, o Municipio 1 ja possui um Sistema de
Processos de Obras. No entanto, ainda existem alguns entraves para que este possa
funcionar em pleno, nomeadamente os decorrentes da falta de capital para investir na

aquisicao do hardware necessario.

Atualmente, muita da informacdo gerada ja é armazenada e pode ser consultada
através do sistema, como por exemplo requerimentos e alvaras. Contudo, em
algumas situacOes existem antecedentes e é necessaria a consulta de documentos que
se encontram em arquivo fisico, pelo que um atendimento poderd demorar algum
tempo devido a pesquisa em diferentes locais, uma vez que a informacdo ndo se
encontra agregada. Isto gera um problema no atendimento ao cliente. Um dos
critérios utilizados na avaliacdo dos funcionarios € o nimero de atendimentos
efetuados, pelo que o municipe pode ndo ver a sua situacdo resolvida no momento se
o funcionario ndo conseguir aceder a informacdo e tiver como prioridade a sua

prestacdo na avaliacdo de desempenho.
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Neste caso, verifica-se também a resisténcia por parte de alguns utilizadores, que
insistem em fazer o tratamento da documentacdo em formato de papel, pelo que a
informacdo no sistema podera ndo estar completa (despachos, movimentos).

Por outro lado, no Municipio 2, atualmente, o sistema permite cobrir toda a
organizacdo. Os documentos que entram sdo digitalizados a entrada e é-lhes
atribuido um numero sequencial (ndo havendo uma preocupacdo com a sua
classificagdo). Posteriormente, as informacdes reconhecidas pelo software OCR
(Optical Character Recognition) sdo validadas e 0 documento é reencaminhado para
0 seu destinatario. Neste ambito, considera-se a existéncia de grupos de utilizadores
ou utilizadores individuais. Ou seja, pode-se optar por enviar para um conjunto de
destinatarios que pertencem ao mesmo subgrupo (p.e. todos os vereadores) ou a um

em especifico.

Ao longo do circuito, poderdo ser emitidos varios despachos pelos varios
intervenientes acompanhados por um carimbo (assinatura e data de alteracdo). Em
alguns documentos mais importantes, ha a obrigatoriedade de proceder a sua
assinatura com o cartdo de cidaddo. Para além disso, poderdo ser anexados outros
documentos a um processo. Toda a circulagdo interna de documentos € realizada em

formato digital.

No final do circuito, podera ser necessario redigir um oficio, que tera de ser impresso
e remetido por correio para o destinatario. Ja existe a possibilidade do municipe se
registar no website da Camara Municipal e através dai acompanhar a evolugdo do seu
processo e consultar o tempo previsto até que obtenha uma resposta. No entanto, foi

referido pela entrevistada haver ainda uma fraca adesao a este servico.

Semanalmente é publicada uma listagem dos casos cujos prazos foram ultrapassados,
tendo os funcionéarios a possibilidade de regularizar a situacdo ou, caso ndo seja

possivel, justifica-la nos dois dias seguintes.

A um nivel geral, pode considerar-se que o sistema € utilizado na sua plenitude,
embora ndo se possa ignorar a existéncia de algumas situacoes indesejaveis como a
“tentativa de fuga”, ou seja, o facto de o colaborador tentar resolver os casos

pendentes tardiamente ou usar estratégias para ganhar mais tempo, como encaminha-
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los para si proprio. Neste contexto, a entrevistada defende a importancia da
existéncia de um sistema que ndo seja extremamente flexivel a esse ponto, sendo
importante a existéncia de prazos para cada tarefa (ao invés de um funcionamento
ad-hoc). Para tentar travar estas ocorréncias foi estabelecida a obrigatoriedade de
carimbar os casos tratados e a divulgacdo daqueles cujos prazos foram ultrapassados
passou a ser realizada aleatoriamente (antes era sempre feita no mesmo dia da
semana). Deste modo, verifica-se que estes episddios mais particulares permitem um

constante aperfeicoamento do sistema.

Integracdo com os sistemas existentes

O ERP adquirido pelo Municipio 1 possui um outro médulo, o Sistema de Gestdo
Documental (SGD), que € aquele que assume maior destaque dentro da organizacao.
E nele que sio armazenados os documentos que dio entrada na seccio de expediente
e é feita a gestdo de todo o seu ciclo de vida. Acontece que alguns dos documentos
relacionados aos processos de obras particulares ndo conseguem ser acedidos através
do SGD e tém que ser convertidos para SPO (Sistema de Processos de Obras). Deste
modo, a pesquisa tem que ser efetuada nos dois sistemas utilizando, por exemplo o
namero de processo, pelo que se depreende a auséncia de integracdo entre 0s

moddulos.

Da entrevista com a colaboradora do Municipio 2, denotou-se que existe uma
preocupacao com a perfeita integracdo deste sistema com o0s demais existentes, como
forma de eliminar a repeticdo de tarefas e simplificar ao maximo a realizacdo das

varias atividades.

Ainda foi referido durante a entrevista que atualmente o municipio continua a manter
uma relacdo muito préxima com a empresa de software, nomeadamente no que se
refere ao acompanhamento do desenvolvimento de software open-source, visto que a
sua utilizacdo podera ser uma mais-valia para a organizacdo no que concerne a

reducdo das despesas associadas a licencas.

A Tabela 10 apresenta de forma sucinta aquilo que foi supramencionado relativamente aos

FCS identificados nos dois municipios e respetivas evidéncias encontradas.
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Tabela 10 — Fatores criticos de sucesso e respetivas evidéncias retiradas dos casos em estudo

FCS

Evidéncias no Municipio 1

Evidéncias no Municipio 2

Cultura aberta a

Falta de comunicacéo e
coordenagdo entre os diferentes

A maioria dos colaboradores aceita a
mudanga como um meio inevitavel para a

mudanca departamentos. melhoria do funcionamento dos servigos por
eles prestados.

O projeto iniciou-se com um forte | Foi 0 presidente quem teve a iniciativa para a

Lideranca apoio de uma pessoa do executivo | implementacdo da desmaterializacdo de

mas com a sua saida acabou por ser
deixado de parte.

processos No municipio.

Envolvimento dos
colaboradores

Nao se verifica.

Regularmente, representantes de cada
departamento  debatem entre si  a
implementacdo de melhorias nos circuitos e é
disponibilizado todo o apoio necessario por
parte da equipa informatica no esclarecimento
de duvidas.

Equipa de projeto
multidisciplinar

Neste momento, ndo  existe
qualquer coordenador ou equipa
nomeados para o projeto.

Ao longo de todo o processo houve sempre
um grande envolvimento do Presidente, a
presenca constante dos técnicos da empresa
de software e colaboracédo de funcionarios dos
varios departamentos.

Budget

Agquando da aquisi¢do do SPO, ndo
se considerou o capital necessario
para a aquisicdo de hardware.

Para o investimento inicial, foram
considerados o0s custos relativos a aquisicao
do software e hardware imprescindiveis para
o funcionamento do sistema na sua plenitude.

Escolha do software

O municipio ja era cliente da

O municipio ja era cliente da empresa de

e hardware empresa de software. software.
As funcionalidades do sistema | HA uma preocupacdo com 0 constante
Uso eficaz da adquirido estdo subaproveitadas, | aperfeicoamento do sistema, nomeadamente
tecnologia por falta de recursos e pela | com a atualizacdo do desenho dos processos,
adquirida resisténcia de alguns colaboradores. | de forma a que este seja 0 mais funcional

possivel.

Integracdo com os
sistemas existentes

Verifica-se a auséncia de integracdo
entre médulos do ERP.

Existe uma preocupacdo com a perfeita
integracdo do sistema com o0s demais
existentes, como forma de eliminar a
repeticdo de tarefas e simplificar ao maximo a
realizacdo das vérias atividades.

Em suma, relativamente ao Municipio 1, depreende-se a existéncia de uma cultura pouco

centrada no espirito de colaboracdo interdepartamental, pelo que a implementacdo da

desmaterializacdo de processos € encarada com uma certa desconfianca, quando

combinada com uma lideranca que ndo incentiva a execucdo do projeto. Transparece a

ideia de que o desconhecimento acerca da matéria, o facto de ndo existir um coordenador

e/ou equipa nomeados para 0 projeto, a inexisténcia da avaliacdo da relacdo custo-

beneficio e o uso ineficiente do software disponivel foram fatores que contribuiram para o

resultado do projeto, neste caso sem sucesso.
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Por outro lado, no Municipio 2 os colaboradores mostram-se recetivos a mudanca,
motivados pelo espirito inovador e empreendedor do seu lider (o Presidente) e pelo papel
ativo que séo convidados a desempenhar ao longo de todo o processo de desmaterializagao,
que tem um caracter continuo, na perspetiva de que se trabalha sempre no sentido da
melhoria continua do sistema implementado. O investimento realizado foi encarado do
ponto de vista do retorno que pode ser obtido com o seu funcionamento em pleno. A
parceria estabelecida com a empresa que se dedica ao desenvolvimento de sistemas de
informacdo para autarquias soube ser alimentada, prolongando-se para além dos prazos
estipulados para a execugdo do projeto.

Feita a comparacdo dos projetos de desmaterializacdo de processos destes dois municipios,
com desfechos tdo diferentes, pode dizer-se que os FCS foram tratados de forma diferente,
com a excecdo da escolha do software e hardware, cujo método foi igual nas duas
situacOes, pelo que, de uma forma geral, todos terdo tido impacto no seu (in)sucesso. No
entanto, considera-se que 0s mais determinantes para a concretizacdo do projeto do
Municipio 2 foram a iniciativa e apoio constante da ‘Lideranca’ e a preocupa¢do com 0
‘Envolvimento dos colaboradores’ ao longo de todo o processo, mesmo depois de se dar

por terminada a implementacéo.
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CAPITULO 3 - DESMATERIALIZACAO DE PROCESSOS NUMA INSTITUICAO DE
ENSINO SUPERIOR COM RECURSO A TECNOLOGIAS OPEN-SOURCE: UMA

EXPERIENCIA-PILOTO

3. 1. Ohbjetivos e contextualiza¢do do problema

Depois do estudo relativo a identificacdo de FCS levado a cabo em dois municipios da
zona centro do pais, com experiéncia em projetos de desmaterializacdo de processos,
passou-se a realizacdo de um projeto-piloto num departamento de uma instituicdo de
ensino superior, como forma de testar o conceito de desmaterializacdo de processos, agora

num contexto diferente.

No ambito deste departamento, um dos objetivos tracados pelo Diretor, a concretizar num
futuro proximo, € a desmaterializacdo dos processos do departamento. Com isto, pretende-
se que toda a gestdo dos processos e documentos, que lhes estejam associados, seja
efetuada por um sistema de gestdo de workflow, a semelhanca do que ja acontece no
Municipio 2, visitado no ambito deste estudo e cujo caso foi descrito anteriormente. Deste
modo, o departamento podera beneficiar de uma série de vantagens inerentes a este tipo de
sistemas e que foram previamente identificadas na seccdo 2.3 do capitulo da revisdo da
literatura, de onde se destacam, por exemplo, a possibilidade de entregar imediatamente a
informacdo necessaria no local desejado, a eliminacdo de redundancias e tarefas
desnecessarias, a uniformizacdo dos procedimentos e, consequentemente, a conclusdo de
tarefas mais facilmente. A poupanca de tempo e de custos, a melhoria da qualidade dos
processos e respetivos resultados, bem como a melhoria dos processos de auditoria e
comunicacdo e colaboragdo entre as pessoas, sdo também alguns beneficios que se esperam

com a desmaterializacdo dos processos neste departamento.

Embora o objetivo pretendido com o projeto esteja na desmaterializacdo total do
departamento, neste estudo em particular optou-se por selecionar 0s processos prioritarios
e, como tal, foram esses 0s considerados no projeto-piloto de forma a testar o conceito e a

exequibilidade da tecnologia adotada. Com esta experiéncia pretendia-se também
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demonstrar de que forma a desmaterializacdo de processos pode responder as necessidades
reais do departamento, tornando os seus processos mais eficientes e menos dependentes da
circulagdo de papel e correio eletronico, a0 mesmo tempo que se clarificavam
responsabilidades de cada interveniente nos processos/ tarefas. Neste sentido, um dos
varios processos, considerado prioritario neste projeto, diz respeito a definicédo,
acompanhamento e marcacdao de provas académicas, que atualmente envolve a troca de
informacdo entre intervenientes das duas secretarias existentes no departamento, a Dire¢do
do Departamento e as DirecOes de Curso. Apesar de ser feito o estudo em torno de todo o
processo, na fase da implementagéo, optou-se por considerar para esta primeira experiéncia
apenas um dos subprocessos, uma vez que através dele ja é possivel testar varios aspetos
dos sistemas de gestdo de workflow, nomeadamente a delegacdo de tarefas a diferentes
intervenientes, o estabelecimento de deadlines e a associagdo de documentos, que

caracteriza a desmaterializacdo de processos.

O subprocesso selecionado tem como principal objetivo a nomeagdo de juris, para 0s
trabalhos entregues numa determinada época de provas, e respetiva aprovacao por parte do
diretor do departamento. Inicialmente, toda a informacéo circulava por email, podendo, por
diversas razbes, ndo seguir o itinerario que seria esperado, 0 que provocaria alguma
demora na concluséo do processo. Identificou-se assim a necessidade de ter um processo
bem definido e sobretudo que cada interveniente saiba claramente o papel que

desempenha, para que se evite que a informacao percorra o circuito errado.
3. 2. Metodologia de desenvolvimento e principais resultados

A metodologia seguida na realizacdo do projeto-piloto teve em conta as varias fases
identificadas no Capitulo 4 da revisdo da literatura, pelo que, a sua descri¢do, bem como a
apresentacdo dos principais resultados, serdo em torno daquelas fases. Como o proposito
deste trabalho passa, também, por testar as potencialidades da tecnologia open-source
escolhida, efetua-se uma descricdo mais detalhada da etapa do projeto correspondente a
fase de ‘construgdo’, complementada com algumas informagdes acerca da escolha e estudo

da tecnologia utilizada e apresentacdo das principais interfaces resultantes.
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3.2.1. Estudos preliminares e levantamento de requisitos
Neste ambito, considera-se que o estudo de benchmarking, cujos resultados foram
apresentados no capitulo precedente, é parte integrante da fase de estudos preliminares,
uma vez que promoveu a aprendizagem e permitiu retirar conclusdes a considerar na

realizagdo desta experiéncia.

Quanto ao trabalho desenvolvido no departamento da instituicdo de ensino superior,
inicialmente, achou-se pertinente avaliar os principais fluxos de informagéo e comunicagéo
existentes de forma a identificar os processos candidatos a desmaterializacdo numa
primeira fase, bem como detalhar as tarefas que os constituem. De entre oS Varios
encontrados, o processo de definicdo, acompanhamento e marcacdo de provas académicas
dos alunos de mestrado (com os subprocessos ‘Atribuigdo de orientador’, ‘Nomeacao de
jari’ e ‘Marcacdo da prova’), representado na Figura 8, foi estabelecido como um dos

prioritarios, sendo portanto com base nesse que ira ser descrita a presente experiéncia.

Realizacao
Atribuicdo de orientador Momeagdo de juri Marcagdo da prova da prova

Figura 8 — Processo de definigdo, acompanhamento e marcacao de provas académicas dos alunos de mestrado

Nesta fase, quer para a compreensdo dos requisitos, quer para a recolha dos dados
preliminares, utilizaram-se técnicas de observacdo direta, analise documental e entrevistas
abertas. Com base na informacéo recolhida, definiram-se as principais tarefas e requisitos

de cada um dos subprocessos.

O diagrama representado na Figura 9 mostra as principais funcionalidades para o processo
de definicdo, acompanhamento e marcacdo de provas académicas dos alunos de mestrado
que frequentam os cursos do departamento, sendo estas modelizadas de acordo com a
notacdo UML, mais especificamente o diagrama de Use-cases (Booch, 2005). Os use-cases
assinalados a cor azul correspondem ao subprocesso ‘Atribui¢do de orientador’, a cor

amarela ao ‘Marcag¢do de juri’ e a cor verde ao ‘Marcagdo da prova’.
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System

Regista dados sobre empresa escolhida

/ Regista decisdo sobre proposta de estagio
O 1 Envia pedido de jari

— Atribui orientador M~ O
Gabinete Pés-Graduagdo < Regista sala onde decorrera a defesa I S
[
Confirma admissibilidade do trabalt
Introduz nota final

Regista proposta de juri, data e hora para a prova

Regista decisdo sobre proposta de juri

|

/

— Diregdo de Curso
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Diregdo de Departamento

‘/

Figura 9 — Diagrama de Use-cases do processo em estudo

3.2.2. Modelacéo

Apos a definicdo dos subprocessos e levantamento dos principais requisitos, fez-se um
esboco do desenho de cada um deles com recurso a notagio BPMN. Este tipo de
representacdo constitui, de facto, um elemento facilitador na comunicagdo entre as partes
envolvidas na definicdo e validacdo dos requisitos, tal como ja foi referido. Através da
representacdo, os colaboradores conseguiram, num primeiro contacto, fazer rapidamente
uma leitura dos modelos, e, através deles, esclarecer aspetos que ficaram menos claros
numa primeira conversa, propondo alterac6es para a sua melhoria. Feitas as reformulactes
sugeridas, numa segunda reunido os modelos foram sujeitos a nova validacdo, obtendo-se o
consenso geral. Segue-se uma breve descricdo de cada um dos subprocessos que

constituem o processo representado na Figura 8.

Em primeiro lugar surge o subprocesso ‘Atribui¢dao de orientador’ que decorre no inicio de
cada ano letivo. Cada aluno informa o Gabinete de Pds-Graduacdo acerca da empresa na
qual pretende realizar o seu estagio curricular. Posteriormente, essa informacdo é
transmitida a respetiva Direcdo de Curso que aprova ou ndo o estagio. Em caso negativo, €
solicitada ao aluno a procura de uma nova empresa. Caso contrario, é autorizada ao
Gabinete de Pds-Graduacdo a elaboracdo do protocolo de estagio, a ser enviado a empresa
para assinatura. Por conseguinte, ¢ também possivel a Direcdo de Curso proceder a

atribuicdo de orientadores. Este subprocesso termina com o envio dessa informacéo para o
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Gabinete de Pds-Graduagdo e para a Secretaria Geral, que a deve introduzir no PACO, e 0
arquivo do protocolo assinado.

No final do ano letivo, depois de realizado o estagio curricular, em data estabelecida para o
efeito, é efetuado o pedido de provas e a entrega da versdo proviséria do trabalho e da
declaracdo de aceitacdo do orientador. Nesse momento, o Gabinete de Pds-Graduagdo
inicia o subprocesso ‘Nomeagdo de jari’ com a introdugédo dos dados relativos ao trabalho
entregue, seu autor e respetivo orientador, e envia o pedido de juri para a Direcdo do curso
que o aluno frequenta. Esta decide acerca da admissibilidade do trabalho. Caso este ndo
seja aceite, o trabalho ndo é considerado para defesa no semestre em causa, pelo que é
enviada uma informacdo para o Gabinete de Pds-Graduagdo, para que o aluno seja
notificado, sendo o caso dado por terminado. Caso contrério, € submetida uma proposta de
constituicdo do jari, com indicacdo da data e hora da defesa, que serd enviada para a
Direcdo de Departamento. Por sua vez, o Diretor de Departamento analisa a proposta. Se
esta ndo for aceite, € remetido um pedido de nova proposta de juri para a Direcdo de Curso.
Se for aceite, € enviada a informacdo para o Gabinete de Pds-Graduacdo, que insere oS
dados num outro sistema, atraves do qual é gerado o oficio automaticamente. Depois de
assinado pela Direcéo de Departamento e homologado pela Reitoria, o oficio é arquivado e
este subprocesso é dado por terminado com o pedido de documentacdo ao aluno

(exemplares da versao final da tese e outros documentos).

Por fim, decorre o ultimo subprocesso — ‘Marcagdo da prova’- que Se inicia com a rececao
dos documentos do aluno por parte do Gabinete de Pds-Graduacdo. Este € responsavel pela
entrega documentacéo ao juri e marcacdo da sala onde decorrera a defesa. Quando estiver
tudo confirmado, avisa o aluno e os SCIRP (Servicos de Comunicacdo, Imagem e Relacdes
Pablicas) para divulgacdo da prova e prepara a documentacdo (a pauta da unidade
curricular e pré-ata). Depois da prova, trata da versdo final da ata, solicita a assinatura e
procede ao seu arquivo. Este subprocesso termina com o langcamento da nota por parte da
Direcdo de Curso e com o envio de exemplares do trabalho e outros documentos para 0s

Servicos Académicos e Biblioteca, que fica a cargo do Gabinete de Pds-Graduacéo.

Nas Figuras 10, 11 e 12 encontram-se 0s modelos utilizados para a representacdo dos trés
subprocessos supramencionados, desenhados com recurso a uma ferramenta que utiliza a

notacdo BPMN — o Bizagi Process Modeler.
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Figura 10 — Desenho do subprocesso “Atribuicéo de orientador’
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Figura 11 — Desenho do subprocesso ‘Nomeagao de jari’
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Figura 12 — Desenho do subprocesso ‘Marcagéo da prova’
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3.2.3. Construcéo

Esta fase foi aquela em que se despendeu mais tempo, visto ser necessario proceder a
selecdo do software a utilizar e estudar as suas principais funcionalidades antes de passar a
parametrizacdo do processo selecionado.

A escolha do software foi realizada tendo por base a analise jA efetuada das
funcionalidades de varias solugcdes existentes no mercado, que poderdo ser utilizadas no
apoio a implementacdo da desmaterializacdo de processos.

Uma vez que um dos principais objetivos do estudo passava também por testar as
potencialidades das solugdes open-source, numa primeira instancia, elegeram-se as opgoes
relativas a este tipo de software, recorrendo a sua instalacdo gratuita. Este teste foi
realizado nos casos do Bonita Open Solution e do Process Maker. Testou-se ainda, com

base na versdo de demonstracdo disponivel no respetivo website, o software Alfresco.

Depois de estudadas as principais interfaces de cada uma das alternativas, optou-se pela
escolha do Bonita Open Solution para aplicacdo ao caso pratico, por ser aquele que
aparenta ser o mais user friendly, com interfaces mais apelativas e intuitivas. A instalacéo
do software e 0 acesso a toda a documentacdo € permitido com o registo gratuito no
website. O facto de serem disponibilizados alguns exemplos de processos, permite que
facilmente se explorem as varias areas, nomeadamente para 0 desenho de processos
(Bonita Studio), a construcéo de formularios (Bonita Studio Form Builder) ou as interfaces

com o utilizador final e administrador (User Experience).

Numa primeira fase, antes de se passar para a implementacdo do caso pratico, e como
forma de explorar as principais funcionalidades do BOS 5.6, estudaram-se alguns dos

tutoriais disponiveis online.

Para além de um tutorial introdutério, com algumas indicacGes para a instalacdo do
software e exemplos muito simples para adaptacdo ao ambiente de trabalho do BOS 5.6,
estdo acessiveis outros trés que abordam as principais funcdes, segundo trés perspetivas
diferentes, direcionadas para pessoas com diferentes papéis no projeto: o analista do
negocio, o engenheiro de processo e o responsavel pelo desenvolvimento da aplicacdo. Foi

importante 0 acompanhamento destes tutoriais, como forma de obter uma visdo transversal

75



Desmaterializacdo de processos com recurso a tecnologias open-source

do processo de implementacdo, ou seja, reconhecer quais as etapas indispensaveis para
uma implementagao eficaz e funcionalidades que lhes estdo associadas.

Uma ferramenta muito Gtil para os utilizadores do Bonita Studio, sobretudo os mais
inexperientes e menos a-vontade com o software, é o User guidance (Figura 13). Como a
prépria denominacao sugere, este é um guia das varias funcionalidades, uma checklist que
permite assinalar as tarefas, ja ordenadas numa sequéncia légica, a medida que estas vdo
sendo concluidas. A cada um dos elementos que a constituem, esta associada uma pequena
descricdo da sua utilizacdo e, se aplicavel, as varias alternativas disponiveis para a sua
configuragao.

User guidance
A step by step guide through Bonita Studio

Tasks list ( Application Developer )

Process Modeling

(Category: Process Modeling)

The graphic interface (the Whiteboard) of Bonita Studio allows you to draw processes directly using notation consistent with standard Business Process
Modeling Notation (BPMN: www.bpmn.org). Behind the graphic interface is the execution engine that connects processes to your existing systems and
deploys/runs the Process. Thus, this graphic interface is connected directly to the execution engine.

On the Whiteboard, you can draw one or more Process Diagrams. Each Diagram can contain one or more Pools. Saving a Diagram saves all the Pools as individual
files, which can be depmyed together or separatety Each ol m a Process Diagram is a complete Process. When the Pool(s) in a Process Dvagram are deﬁned
you can test-run them in your development enviranment with the Run button.

Get latest of tent. p>> || Reset

Figura 13 — User guidence do BOS 5.6

Entre as inimeras funcionalidades que incorporam o BOS 5.6, destacam-se algumas que
assumem uma maior importancia na definicdo dos processos e que, por isso, influenciam
mais diretamente o resultado final, fundamentalmente a sua exequibilidade, pelo que se

devera ter uma maior atencdo na sua configuragéo.

De seguida, enunciam-se aquelas que foram consideradas as mais importantes, cada uma

delas acompanhada de uma breve explicacéo.
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— Desenho do processo

A primeira grande tarefa a realizar é inevitavelmente o desenho do processo, uma vez que
é a partir dele que tudo o resto se vai definir. Para tal, o0 BOS 5.6 disponibiliza uma barra
lateral, com os elementos essenciais ao desenho de um processo em linguagem BPMN.
Deste modo, € possivel fazé-lo de uma forma simples no Bonita Studio (Figura 14),
existindo também a possibilidade de importar um processo ja desenhado no mesmo
formato, visto que, como ja foi mencionado, a BPMN é um standard adotado por varios

softwares existentes atualmente no mercado.

T
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fesf ol [ Bpedida de

5 : o
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Figura 14 — Bonita Studio

A Figura 15 apresenta 0 modelo correspondente ao subprocesso considerado neste estudo,
que tem como principal objetivo a nomeacao de juris para os trabalhos entregues numa
determinada época de provas, bem como a respetiva aprovacao por parte do diretor do
departamento. Este modelo é uma versdo simplificada do apresentado na Figura 11, uma
vez que neste caso sO € necessaria a representacdo das tarefas as quais estdo associadas
interfaces do sistema. O modelo da Figura 11 representa a versdo completa do
subprocesso, independentemente das tarefas envolverem interfaces no sistema ou ndo.
Ressalva-se a importancia daquela representacdo no processo de validacdo das tarefas e
requisitos junto dos colaboradores, permitindo uma visao transversal do funcionamento do

processo.
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Figura 15 — Desenho do subprocesso ‘Nomeagéo de jari’ no BOS 5.6

— Definicéo de variaveis globais e locais

Depois de delineada a sequéncia do processo, as varias tarefas e caminhos possiveis para o

concluir, devem-se definir as variaveis globais e locais que lhe estdo associadas.

De uma forma geral, as variaveis globais sdo aquelas que sao definidas e estdo disponiveis
ao nivel do processo, e as variaveis locais as que séo definidas e estdo disponiveis apenas
numa tarefa e respetivas transicbes de saida. A titulo de exemplo, num processo de
compras, 0 nome do cliente podera ser considerado uma variavel global pois esta associado
a todo o0 processo, enquanto 0 seu nimero de cartdo de crédito, podera ser encarado como

uma variavel local, associada unicamente a tarefa de pagamento de uma encomenda.

Esta é uma tarefa de extrema importancia, uma vez que as que se seguem implicam a
aplicacdo das vérias variaveis, que tém obrigatoriamente de ser determinadas previamente.

A Figura 16 apresenta algumas das variaveis definidas para o subprocesso em estudo.
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Figura 16 — Variaveis globais definidas para o subprocesso em estudo

— Definicéo das condigdes das restri¢coes

Por vezes, pode acontecer que da realizacdo de uma tarefa resulte a tomada de uma
decisdo, o que implica a existéncia de varios caminhos alternativos. Neste caso, é
necessario definir quais as condigdes associadas a cada uma das transi¢ces de saida, de

forma a identificar o percurso que devera ser seguido em cada caso.

A Figura 17 corresponde a decisao que resulta da tarefa ‘analisar proposta’, associada a
Direcdo de Departamento. Neste situacdo em concreto, define-se a condicdo no caso de

esta ndo ser aceite, na qual a variavel booleana ‘decisdo’ toma 0 valor false.

jGeneraI X | Application A Appearance Eiwmu\atmn

=+ ndo aceite

General Mame néo aceite

Description

Default flow
Condition
decisao == false -

Figura 17 — Definicdo das condic¢des de restricdes da tarefa ‘analisar proposta’

— Selecdo dos intervenientes em cada tarefa

A cada tarefa identificada como passivel de ser realizada por um recurso humano, tem de
estar obrigatoriamente associado um ou mais atores, isto €, pessoas que estejam

autorizadas a executa-la. Os utilizadores podem ser afetos tarefa a tarefa ou entdo por
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swimlane (se no desenho do processo se contemplar a afetacdo de vérias tarefas a um

mesmo utilizador ou conjunto deles).

No caso em estudo, como as tarefas estdo organizadas por swimlanes, a cada uma delas
corresponde um utilizador ou um conjunto deles. A Figura 18 apresenta o0s atores
selecionados para a swimlane ‘Direcdo de Curso’, um grupo com O mesmo nome,

constituido pelos diretores dos varios cursos disponibilizados pelo departamento.

_# General X |§ Application A Appearance & Simulation

[#= Direcgéio de Curso

Pool @ Select actors dynamically Individual

Lane direcgdo curso

UserXP Choose...
Data Remove

Actor Selectors
Actors Edit...

i

1

d

Dependencies Create...

]

Figura 18 — Conjunto de atores atribuido a swimlane ‘Diregéo de Curso’

— Construcao de formularios web e configuracédo do Bonita User Experience

Os formularios web e o Bonita User Experience sdo as partes visiveis do processo. E
atraves deles que o utilizador final terd contacto com o software, pelo que a sua construgédo
e configuracdo devera ter em conta a sua facil utilizacdo ou, por outras palavras, 0s aspetos
relacionados com a sua usabilidade. O software faz uma configuracdo por defeito, de
acordo com as informacdes introduzidas anteriormente, no entanto, a configuracdo por
parte do responsavel pelo desenvolvimento da aplicacdo é aconselhada, como forma de

tornar as interfaces com o utilizador final mais user friendly.

Assim sendo, os formularios devem apresentar uma linguagem simples, com 0s campos
para introducdo de dados identificados de forma clara e de facil preenchimento, o que os

tornara menos suscetiveis a ambiguidade.

A Figura 19 apresenta o aspeto do Bonita Studio Form Builder, correspondente ao
formulério para a introducdo dos dados na tarefa ‘Propor juri’, levada a cabo pela Direc¢do

de Curso.
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n  Debuy UserXP Preview

W Proposta_de juri X

&

&

+

Orientador do Al... [Abc

Co-orientador Abc

Presidente do jari []

F g5 > || # General | X | A Appeara

nce

¥ Proposta de jdri

General  Name
Validators

Description

Proposta de jiri

Actions. Show pagetitle Proposta de jiri

{ Proposta_de juri )
~ [[]Allow HTML

Figura 19 — Aspeto do Bonita Studio Form Builder para formulario de introducéo de dados para a tarefa ‘propor jiri’

O Bonita User Experience também devera ser configurado, sobretudo no que diz respeito a

seccdo que apresenta o resumo do caso (identificada como Case Overview), que sera

consultada pelo utilizador com o objetivo de saber o historico das vérias tarefas ja

executadas por ele e pelos restantes intervenientes no processo. A cada tarefa devem estar

associados apenas os ultimos dados adicionados, sendo desnecessaria a apresentacao

daqueles que ja foram introduzidos nas tarefas antecedentes, facilitando a leitura da

evolucdo de cada caso, por parte dos utilizadores. A interface € muito semelhante a

anterior, como se pode verificar na Figura 20.

n  Debug UserXP Preview

Presidente do juri  [Abc

Nome do Arguente [Abc

B i3 2 || #General 1 X | A Appeara

nce

& Proposta de juri

General  Name

Proposta de jiri

Show page title Proposta de juri

Description

( Proposta_de_juri )

~ [JAllow HTML

Figura 20 — Aspeto do Bonita Studio Form Builder para o Case Overview da tarefa ‘Propor juri’
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Depois de efetuado este estudo inicial do software e feita a representacdo do processo que
se pretendia desmaterializar, foi possivel passar a sua parametrizacdo no software, tendo
em consideragéo as funcdes indicadas anteriormente como as mais importantes (definicao
de variaveis globais e locais, condi¢des das restricdes, selecdo dos intervenientes em cada
tarefa, construcdo de formularios web e configuracdo do Bonita User Experience).

Antes da introducdo do proto6tipo no ambiente de trabalho, agendou-se uma reunido com os
principais intervenientes no processo, onde se efetuou uma demonstragdo do seu
funcionamento. Este € mais um mecanismo que podera ser utilizado para a validacdo dos
requisitos definidos em fases anteriores e identificar possiveis melhorias a serem incluidas

no sistema antes de avancar para a Ultima fase.

Quando executado no BOS 5.6, o subprocesso desenrola-se por intermédio de varias
interfaces, correspondentes as tarefas ja representadas na Figura 15. Relativamente as
responsabilidades de cada ator, como se pode depreender da descricdo efetuada na seccao
3.2.2., 0 pivot do gabinete de pos-graduagdo responsavel por aquela pasta (Secretariado
GPG), o diretor de curso e o diretor do departamento, sdo 0s principais intervenientes no
processo. Enquanto o primeiro é o responsavel pela abertura do processo do candidato(a),
orientador(es) e trabalho entregue, os segundos tém um papel mais decisivo no que respeita
a nomeacdo e aprovacao do juri. Também se considera a existéncia de um administrador,
que acumula todas as func@es dos outros atores, e é responsavel pela gestdo dos processos,
casos e utilizadores. O diagrama de Use-cases com as principais funcionalidades do
subprocesso considerado na experiéncia-piloto pode ser visualizado na Figura 21. E de
referir ainda que 0 acesso a qualquer um dos use-cases implica o registo no sistema e,
sempre que as tarefas passam para a responsabilidade de um outro ator, € enviada uma

notificacdo por email de forma a que esse tenha conhecimento.
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O

I Regista recusa do trabalho

A

Secretariado
GPG

_

Regista aceitagdo de jari

Gere processos

Regista dados do trabalho [

Regista a tomada de
conhecimento do juri
Faz upload do oficio

Regista a tomada de
conhecimento da ndo
admissibilidade do Documento

Regista a decisdo sobre a
proposta de jari

System

Regista a decisdo sobre a
admissibilidade do trabalho

D —— X
Regista aceitagao do trabalho Diretor
Curso

<extend>'$.__

Regista a proposta %

Regista recusa do juri

~ X
=

Diretor
Departamento

Gere utilizadores

|

0
A

Administrador

Figura 21 — Diagrama de Use-cases do subprocesso considerado na experiéncia-piloto

Cada utilizador tem acesso aos seus casos através do Bonita User Experience que

apresenta uma interface semelhante a uma caixa de correio eletronico (Figura 22). Ai,

podera consultar quais 0s que se encontram em espera, 0S atrasados ou em risco e,

eventualmente, se estiver autorizado pode ainda iniciar um novo caso.

honitaopen
> solution

Inbox

Starred #

My cases

At risk

Overdue

» more
= Start a case
Nomeacao de juri para

defesa de trabalhos de -
final de curso

# Dashboard

Bonita User Experience

v Labels ¥ Refresh
[C] ¢7  mesx Nomeacao de juri para defesa de frabalnos de final de curso
[C] ¢ box  Nomeacao de juri para defesa de trabalnos de final de curso
[0 ¢ mbex Nomeacao de juri para defesa de trabalhos de final de curso
[C] ¢7 ibox  Nomeacao de juri para defesa de trabalhos de final de curso -
[7]¥ || Labels ¥ |Refresh

# & — Confimagie de rececdo de informagéo - Trabalno ndo aceite para defesa
# & — Confimagio da admissibilidade do trabaino
# & — Registo do trabalho entregue

& & — Anilise da proposta de jiri

English ~] Breferences | About | Administration | Logout

1-d0r4
2:56 PM 572912 (@
2:55 PM 5/29/12 (3
2:55 PM 5/29/12 (3

2:44 PM 5720112 (@

1-40fd

Figura 22 — Interface principal do Bonita User Experience
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A cada um dos use-cases identificados no diagrama da Figura 21, exceto 0s que se referem
ao administrador, corresponde um formulario. A introdugdo dos dados podera ser efetuada
a partir de uma de duas interfaces alternativas disponiveis pelo sistema. A titulo de
exemplo, as Figuras 23 e 24 apresentam as duas vistas possiveis do BOS 5.6 relativas ao
Use-case ‘Regista a proposta de juri’, através das quais o Diretor de Curso insere os dados
dos membros propostos para o jari, que depois serdo reencaminhados para a Direcdo de
Departamento para serem sujeitos a aprovagéo.

A primeira dessas vistas (Figura 23) contém apenas as informag6es essenciais € 0s campos
para preenchimento dos dados necessarios a conclusao da tarefa.

Bonita User Experience %

admin | Logout

hon“_aunen Nomeacao de juri para defesa
- Slllllllllll de trabalhos de final de curso

Proposta de juri
From: Jun 19, 2012 3:02 PM
To:
Priority: Normal
de constituic3o de jiri para 3 defesa do aluno Liliana de Fatima Luis Avila, com o nimero mecanogrifico
42711, do Mestrado em Engenharia & Gestio Industrial cujo trabalho tem como tema : Desmaterializacio de
processos com recurso 3 tecnologias open-source .
Orientador do Aluno Leonor da Conceicdo Teixeira
Co-orientador Nio tem
Presidente do jiri
Nome do Arguente

Instituicio de ensino a que
pertence

Enviar proposta

Created with Bonita Open Solution

Figura 23 — Interface para preenchimento de formuléarios de dados

A outra alternativa, visualizada na Figura 24, € mais completa, uma vez que, para além do
formulario para preenchimento, permite ao utilizador consultar todas as tarefas executadas
até entdo, bem como consultar a informacéo introduzida em cada uma delas (historico do
caso), aceder aos comentarios deixados por outros utilizadores ou mesmo deixar as suas
proprias observacdes. Esta possibilidade € de extrema utilidade, uma vez que ndo restringe
a participacdo dos varios intervenientes no subprocesso apenas ao preenchimento dos
dados, potenciando a comunicacdo e colaboracdo entre eles. Este processo de comunicacao
podera ser importante, por exemplo, no esclarecimento de alguma questdo que possa surgir
associada a um caso especifico ou introducdo de informacdo adicional que ndo esteja

contemplada nos formularios.
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honitaopen Bonita User Experience
=) solution Engish | s | ame | Aominseten | Lasos
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My cases.
319 PM 52812 ® = Froposta de jiri (mgp.megi, admin mgestao,meconomia) 5 =4 Assign to me| ¥ Priority ¥
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Erm Proposta de jiri
> mors | | From: May 25, 2012 319 PM
o
[ Start a case Friotity: Normal
Nomescao de juri para N . . X
defesa de wabalhos de B Proposta de constituicio de jiri para a defesa do aluno Lilana de Fétima Lu fico 42714, do Mes m Engenbaria £ Gestis Industrial cujo trabalho tem =X
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(¥ Dashboard

Orientador do Aluno  Leonor
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Comment feed

5 4032 cammen:

Case overview
@ history O overview
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3:18 PM 5/29(12 O
2:19 PM 5/29/12 0=

ssibilidade do trabalho entregue.

& Back to Inbox | Labels ¥ | Refresh

O mesmo

Figura 24 — Interface do Bonita User Experience para preenchimento de formularios de dados

acontece quando é necessario associar documentos a um processo. Pode ser feito

0 upload do documento através de qualquer uma das vistas, que depois fica disponivel para

download

através do historico do caso, tal como mostrado na Figura 25.

€

Inbox
Stamed #
My cases
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Overdue
® Start 2 case.

final de curso

# Dashboard

honitaopen
solution

Nomeacao de juri para
defesa de trabalhos de B
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English j Prefmr=pces | Mboul | Admimsteation | Legout
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Comment feed
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& Back to My cases | | apeis¥ | Refresh

J

Figura 25 — Acesso a documentos carregados no BOS 5.6

A vista do administrador (Figura 26) apresenta algumas funcionalidades diferentes, de

forma a adaptar-se aos use-cases exclusivos do administrador. Assim, existe uma zona (a

esquerda)

onde é possivel, por exemplo, gerir 0s varios processos, casos e utilizadores e

consultar algumas estatisticas. Para além disso, ha também a possibilidade de a partir da
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mesma interface, aceder a algumas ferramentas de apoio disponibilizadas pelo BonitaSoft

(a direita).

(5 bonitaspen
o solution
= Processes
Processes
Cases
Categories
® Organization
Users

# Reporting
# User Izbals

¥ || Cancel Delete Refresh

¥ || Cancel Delete Refresh

Bonita User Experience

[Engiisn [ 0ot temrvien [ iozeut

Shew open cases only ~ 1-3of2 U Forum

a1z @ 6 wiki
Gelog

1-20f3

Figura 26 — Vista do administrador no BOS 5.6

A utilizacdo deste sistema de gestdo de workflow mostra-se assim uma mais-valia para a

organizagéo, visto que possibilita um maior controlo sobre o processo. Deste modo, foi

possivel eliminar as ineficiéncias detetadas inicialmente atraves da definicdo clara das

varias tarefas e respetivos atores, bem como com o estabelecimento de deadlines para cada

uma delas. Destaca-se também a vantagem relacionada com a possibilidade de associar

todos os documentos relativos ao processo, permitindo a rapida consulta da informacéo e

potenciando o conceito de arquivo digital, com todas as vantagens inerentes.
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CAPITULO 4 - CONCLUSAO

Com esta parte, correspondente a componente préatica levada a cabo no &mbito do presente
trabalho, pretendeu-se numa primeira instancia apresentar e analisar os resultados das
entrevistas realizadas a dois Municipios, com projetos na area da desmaterializacdo de
processos, tendo como linha orientadora os FCS encontrados previamente na literatura. O
estudo destes dois casos reais permitiu comprovar a predominancia dos fatores de caracter
organizacional, com especial destaque para a ‘lideranga’ e o ‘envolvimento dos
colaboradores’. Todavia, também se identificaram evidéncias consideradas relevantes no

que se refere aos fatores de carécter tecnoldgico.

Tudo isto serviu de ponto de partida para o teste do conceito de desmaterializacdo de
processos no ambito de uma instituicdo de ensino superior, atraves da realizagdo do
projeto-piloto com recurso a utilizacdo do Bonita Open Solution, uma tecnologia open-
source. Relativamente aos FCS da desmaterializacdo de processos, a Tabela 11 faz uma
correspondéncia entre os apurados nos casos de estudo da administracdo local, ja
identificados na Tabela 10, com as evidéncias encontradas na instituicdo de ensino superior

onde decorreu a experiéncia-piloto relatada.

Tabela 11 — Os fatores criticos de sucesso e respetivas evidéncias encontradas na instituicdo de ensino superior

FCS Evidéncias na instituicdo de ensino superior
Cultura Cultura aberta & mudanca e inovacéo.
A iniciativa de desmaterializacdo dos processos do
departamento partiu do diretor.
Os colaboradores foram consultados nas varias fases do
processo para validacdo dos requisitos.
Equipa de projeto --
O estudo de dois casos praticos da Administragdo Publica com
Benchmarking resultados diferentes permitiu a recolha das melhores praticas
a serem tidas em conta neste tipo de projeto.
A utilizacdo de software open-source afastou a necessidade de
haver um grande investimento inicial.
A escolha de software baseou-se numa avaliacdo de varias
solugdes existentes no mercado.
A intervencdo dos colaboradores nas varias fases do projeto
permitiu tornar o sistema cada vez mais funcional.
Integracdo com os sistemas existentes | --

Lideranga

Envolvimento dos colaboradores

Budget

Escolha de software

Uso eficaz da tecnologia adquirida
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Desta analise conclui-se que a maioria dos FCS foi controlada durante a execugdo do
projeto, pelo que ndo representaram um obstaculo & sua conclusdo. Dentre eles talvez se
possam destacar como mais importantes a preocupagdo com o envolvimento dos
colaboradores nas varias fases e o estudo de benchmarking realizado previamente, pois

cré-se que tenham sido aqueles que mais influéncia tiveram no resultado final.

Ao longo do Capitulo 3 ndo foi efetuada qualquer referéncia a fase de transicdo, uma vez
que o piloto ainda se encontra em fase de testes. De qualquer forma, considera-se que este
facto ndo inviabiliza o estudo realizado, visto que ja se obteve um feedback positivo por
parte dos colaboradores através da demonstragdo do funcionamento do sistema.
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CONCLUSOES FINAIS

A desmaterializacdo de processos é ainda um tema pouco explorado no seio da
comunidade cientifica, embora possa representar uma solucdo para 0s problemas
relacionados com a existéncia de documentagcdo em formato papel, comuns a maioria das
organizagOes, possibilitando a melhoria da sua performance através da gestdo dos seus

workflows.

Para a realizacdo deste trabalho, considera-se que foi importante para o tratamento do tema
a pesquisa bibliografica efetuada em dareas muito proximas da desmaterializacdo de
processos, pois permitiu obter uma visdo mais abrangente dos varios aspetos que poderéo
ter impacto ao longo da execucdo de um projeto desta natureza, como sdo os FCS e as
diferentes fases do projeto. Teria sido bem mais redutor, se o trabalho se tivesse centrado

apenas na selecdo da bibliografia acerca do tema principal.

Todo o conhecimento adquirido com base no processo de revisdo da literatura foi
fundamental para a posterior analise critica das entrevistas realizadas aos dois municipios
com projetos de desmaterializacdo de processos, bem como para a preparacao do guido de
entrevista. Além disso, o facto de se terem escolhido duas situacdes com desfechos
diferentes foi util, uma vez que permitiu a comparacao das evidéncias encontradas em cada
um dos municipios, em relacéo a alguns dos FCS identificados na pesquisa que antecedeu
este estudo. Deste modo, identificaram-se mais facilmente as causas que estiveram na base
(in)sucesso de cada um dos projetos. Assinalaram-se como fatores determinantes para o
sucesso do Municipio 2 a iniciativa e o apoio do Presidente, assim como o esforco efetuado

no sentido de promover o envolvimento dos colaboradores ao longo de todo o processo.

O caminho percorrido até este momento foi fundamental para a preparacdo da experiéncia-
piloto que se seguiu, desenvolvida no departamento de uma instituicdo de ensino superior e

analisada também sob o ponto de vista dos FCS.

Da realizacdo da experiéncia-piloto concluiu-se que, neste contexto, em que a tecnologia e

inovacdo ocupam um lugar privilegiado, é evidente a existéncia de uma maior recetividade
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a mudanca e experimentacdo, uma maior abertura & novidade e & colaboracdo. Neste
sentido, é possivel afirmar que a partida as questfes culturais e de envolvimento dos
colaboradores sdo facilmente ultrapassaveis. A iniciativa da introducdo da
desmaterializacdo de processos no departamento partiu do diretor, havendo, portanto um
forte apoio por parte da lideranca.

O facto da escolha do software ter recaido sobre uma tecnologia open-source permitiu
atenuar a necessidade de um elevado investimento inicial que geralmente esta associado a
este tipo de projetos e, muitas vezes constitui um entrave a sua conclusdo. Com a
experiéncia-piloto foi possivel confirmar as potencialidades deste tipo de software para
apoio a desmaterializacdo de processos e a alternativa competitiva que representa face ao
software de proprietario, sobretudo para as empresas de menor dimenséo, mais limitadas a
nivel de recursos. O uso eficaz da tecnologia escolhida é potenciado pelo envolvimento dos
colaboradores ao longo do projeto, visto que possibilita um aperfeicoamento do sistema, de

forma a torna-lo mais funcional e mais ajustado as necessidades dos varios utilizadores.

Para além disso, o benchmarking apresentou-se como uma ferramenta muito Util, pois
promoveu a aprendizagem e a identificacdo das melhores préaticas atraves da auscultacdo
de realidades semelhantes (entidades publicas, workflows predominantemente

administrativos).

De referir que, pelo facto de este projeto ser de pequena escala, a presenca de alguns dos
fatores pode ndo ter sido tdo evidente, como a integracdo com 0s sistemas existentes e a
equipa do projeto. No entanto, ndo é de menosprezar o impacto que podem ter no sucesso,

sobretudo se se considerar um projeto de maior amplitude.

De uma forma geral, pode afirmar-se que os fatores considerados criticos para o sucesso de
um projeto de desmaterializacdo de processos, quando bem definidos, podem tornar-se

num ponto de referéncia para toda a organizacgéo.

Relativamente a experiéncia levada a cabo com o presente projeto-piloto, os varios
intervenientes acreditam nas vantagens que a introducdo da desmaterializacdo de processos
pode proporcionar na sua rotina de trabalho. Cré-se que o facto do papel de cada

interveniente ser mais claro, de se verificar a existéncia de um maior controlo sob o fluxo
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de informac&o e a possibilidade de estabelecimento de deadlines, permitem a diminuicao
do tempo utilizado no tratamento de cada caso.

O software escolhido ndo possui suporte a assinatura eletrénica, mas ndo se considera que
esse seja um obstaculo a sua utilizagdo, uma vez que com é possivel assinar documentos
em formato Word ou PDF, ou até mesmo emails, com o cartdo de cidaddo, bastando para
isso possuir um leitor proprio para efeito, instalar a respetiva aplicacdo e ativar o
certificado digital, de forma a garantir o valor probatorio dos documentos.

Como este é um subprocesso relativamente pequeno e que decorre apenas nas épocas de
pedido de provas para a defesa de trabalhos de final de curso (duas vezes por ano letivo),
ndo foi possivel quantificar as melhorias. No entanto, num projeto de maior dimensdo é
importante a definicdo de indicadores que ajudem a perceber em que medida o projeto foi
bem-sucedido. Também é de considerar a oportunidade que podera representar a tentativa

de reengenharia dos processos existentes.

Assim sendo, espera-se com este trabalho ter dado um contributo para a area de
conhecimento em questdo, nomeadamente em termos de FCS a ter em conta, metodologia
e solucdes open-source a adotar na implementagdo de um projeto de desmaterializacédo de
processos. Neste trabalho, apresentaram-se algumas linhas orientadoras que poderdo ser de
grande utilidade para quem pretenda explorar um pouco mais esta area, nomeadamente,
através da execucdo de um projeto de maior amplitude numa instituicdo publica ou do seu

estudo em outros contextos.
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ANEXO | - GUIAO DA ENTREVISTA AOS MUNICIPIOS

Dados gerais da entrevista

Nome da organizagéo:

Nome do entrevistado:

Papel do entrevistado no processo:

Contacto (email):

Data da entrevista:

Questdes orientadoras

9.

Qual o objetivo do projeto e os processos da organizacdo visados, quando foi
detetada essa necessidade e a duragéo do projeto (real/ prevista)?

Quais as principais vantagens percecionadas?

O sistema cumpriu as funcionalidades/requisitos identificados inicialmente e €
utilizado na sua plenitude?

Quais as principais atividades desenvolvidas durante o projeto (metodologia)? A
empresa fornecedora € que tratou de tudo? Com que frequéncia se reuniram, houve
um contacto permanente entre as partes ou apenas na fase de implementacéo?
Quais os principais intervenientes e 0s seus papéis/responsabilidades?

Numa fase inicial, informaram-se os colaboradores acerca da existéncia do projeto
e seus objetivos? Qual a recetividade demonstrada e de que forma foram
envolvidos no projeto?

Qual o impacto do novo sistema nos habitos de trabalho? Houve resisténcia a
mudanca? Se sim, como se verificou e 0 que se fez para combaté-la?

Quais considera serem os principais fatores criticos para 0 sucesso de um projeto
deste tipo?

Considerou-se a integragdo com o0s sistemas existentes?

10. Que critérios foram considerados para a escolha da aplicacdo/empresa fornecedora?

11. Foi ministrada formacéo aos utilizadores? Se sim, quais 0s conteldos?
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