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Resumo

Com a implementacao de servigos partilhados na Administracdo Publica Portuguesa,
foi necessario encontrar formas eficientes responder as necessidades dos
Organismos, bem como potenciar estratégias dos préprios servigcos partilhados. A
automatizacdo de processos assente numa arquitectura SOA, visou dar resposta a
estas necessidades. No entanto, para avaliar os efectivos ganhos decorrentes da
automatizacdo, é necessario traduzi-los em beneficios mensuraveis. Este artigo
centra-se na proposta de um modelo de avaliagdo de beneficios que visa responder a
estas necessidades.

Palavras-Chave: Servicos Partilhados, Business Process Management,
Automatizacédo de Processos de Negécio, Gestao de Beneficios

Introducao

Em 2007, foi iniciada uma nova estratégia organizacional na Administracao Publica
Portuguesa que visou a implementacao de servigcos partilhados, com o objectivo de
concentrar os Organismos publicos na sua verdadeira missdo, passando 0s processos
de suporte para uma Organizagao especializada na prestacao de servigos partilhados,
centralizando bases de dados e, ao mesmo tempo, disseminando o plano oficial de
contabilidade publica.

Para a prestacdo destes servicos partilhados, foi desenvolvida uma aplicacéo
financeira assente numa arquitectura SOA, onde sdo automatizados processos de
negocio disponibilizados aos utilizadores a partir de 2009.

Esses processos de negécio sdo normalizados seguindo uma metodologia Business
Process Management (BPM), com o objectivo de melhorar a eficiéncia, qualidade dos
dados, e estabelecer melhores praticas relativamente aos processos actualmente
realizados de forma transaccional.

A avaliacao dos beneficios inerentes a automatizacao dos processos de negocio é
relevante para apurar o verdadeiro impacto que estes podem ter na prestacdo de
Servigos Partilhados.

Pretende-se assim, nesta dissertacdo, desenvolver um modelo de avaliacdo de
beneficios da automatizacdo de processos de nego6cio em Servicos Partilhados,
seguindo uma abordagem de Gestao de Beneficios, bem como submeter o modelo a
uma avaliacao através de um caso de estudo.
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Revisao da Literatura

Esta secgdo tem como objectivo expor o estado actual de conhecimento relativamente
as tematicas abordadas ao longo do artigo:

Servicos Partilhados;

Business Process Management (BPM)
Automatizacao de Processos de Negocio
Service Oriented Architecture (SOA)

Gestao de Beneficios

Servicos Partilhados

Servicos Partilhados (SP) séo definidos como uma estratégia colaborativa em que um
subconjunto de fungbes de negdcio existentes, sdo concentradas numa nova unidade
de negdcio autbnoma que possui uma estrutura de gestdao desenhada para promover
a eficiéncia, a geracao de valor, reducdo de custos e melhorar os servigos prestados
[Bergeron, 2003]

A OCDE, numa Optica governamental, define no seu relatério de eficiéncia 2009,
servigos partilhados como unidades governamentais que prestam servigos de suporte
a mais do que um ministério, ou subsector governamental. [OCDE, 2009]

Espera-se com o modelo de servicos partilhados:

Aumento da eficiéncia: A normalizacdo de processos e a adopgao de tecnologias
qguando e onde apropriadas, levam ao aumento da qualidade dos servicos e a precos
comparativamente inferiores;

Diminuicdo da necessidade de pessoal: Focando as pessoas em objectivos
especificos, sdo necessarias menos pessoas para atingir os mesmos resultados;

Ganhar economias de escala: Os SP concentram as areas de compras e outras areas
de negoécio dispersas como a contabilidade. Esta concentracdo de recursos
especializados permite 0 aumento de economias de escala, comparativamente a
estrutura original da empresa; e

Foco das Empresas nas suas competéncias core: Actividades de suporte sdo geridas
pelo CSP, focando-se a empresa nas suas competéncias core.

Tanto a nivel do sector publico como do sector privado os servigos partilhados tém
proliferado. No ambito do sector publico, paises como a Inglaterra, Dinamarca,
Finlandia, Suécia e Holanda, atingindo poupancas consideraveis. Em 2006, Varney,
apontava para que fosse possivel reduzir através dos SP, 20% dos custos em servigos
de recursos humanos e financeiros [OCDE, 2009]. Também no sector privado,
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empresas como a Portugal Telecom, Sonae Sierra e Mota Engil, contam ja com esta
estratégia colaborativa.

Business Process Management (BPM)

Em 2008, a Gartner, definiu BPM “como conjunto de disciplinas que acelera a melhoria
efectiva dos processos de negocio misturando métodos incrementais e
transformadores.” [BPTGroup, 2009]. Para Jorg Becker [Becker, 2003], um processo
de negbcio € uma sequéncia légica, fechada e temporalmente medida, de actividades
gue sao necessarias para trabalhar num processo orientado a um objecto de negdcio.

O BPM nasceu com a evolucao da forma de encarar e gerir um processo de negdcio.
Nos anos 80, com o surgimento do conceito de Total Quality Management (TQM),
mais associado aos processos industriais [Dhooke, 2008], e que visava garantir a
qualidade dos produtos através da melhoria continua dos processos, estabeleceu as
primeiras bases que deram posteriormente origem ao conceito de BPM. No entanto, o
conceito de TQM néao evoluiu directamente para o conceito de BPM. Anteriormente ao
conceito de BPM, surgiu o conceito de Business Process Re-Engneering (BPR) que se
distanciava totalmente do conceito de TQM, defendendo que os processos nao
deveriam ser melhorados continuamente, mas deveriam ser redesenhados [Dhooke,
2008]. O conceito de BPM aproximou-se novamente do TQM, defendendo principios
semelhantes e baseando-se na melhoria dos processos de forma continua ao longo do
seu ciclo de vida.

Uma metodologia BPM é composta por quatro fases com o objectivo de normalizar o
processo, atingindo o maximo de qualidade nos processos de negdcio, melhorando
seu desempenho. [Wurtzel, 2007]:

Document Improve

Figura V - Fases do BPM [Wurtzel, 2007]

Document. Documentacao de todo o processo e de todas as suas actividades;

Assess: Avaliar a performance do processo e identificar métricas usando os resultados
como base para a melhoria do processo;

Improve: Melhorar o processo com vista a aumentar a qualidade, eficiéncia e
satisfacao do cliente; e,

Manage: Gerir o processo através do fluxo de informacao, acgbes e actividades;

Esta metodologia BPM, que tem uma visdao mais Organizacional dos processos, pode
ainda ser complementada com outras metodologias de abordagens mais especificas,
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como € o caso do Six Sigma e o Lean Management [Wurtzel, 2008]. A Six Sigma
permite uma abordagem centrada num estudo estatistico sobre os indicadores do
processo com vista a melhora-lo. Ja a Lean Management, permitem olhar o processo
sob o ponto de vista das actividades core, reduzindo o fluxo ao minimo possivel
[Morris, 2009].

Automatizacao de Processos de Negocio

Durante os ultimos quinze a vinte anos, cada vez mais processos de negocio tém sido
suportados por softwares transaccionais como Enterprise Resource Planning (ERP),
Supply Chain Manager (SCM) ou Customer Relationship Manager (CRM) que
permitiram segundo August Scheer [Scheer, et all., 2004], varias vantagens para as
empresas, que vao desde o controlo dos processo até a propria transparéncia das
suas contas e da adopcédo de melhores praticas. No entanto, a automatizagcao de
processos de negocio evoluiu para os wokflows que suportam, adequam e normalizam
0s processos, mantendo os ERP’s, SCM’s e CRM'’s apenas como aplicagdes onde sao
guardados os dados pelas ferramentas de workflow. Esta integracdo de sistemas
designa-se por Enterprise Application Integration (EAI). [Scheer, et all., 2004]

A definigao, criacao e gestao da execucao dos workflows é feita através dos Business
Process Management Systems (BPMS) que tém a capacidade de interpretar os
processo e actividades através de regras de negdcio, interagir com os actores, e
quando necessario, invocar outras ferramentas ou aplicagdes. A maioria dos workflows
sao integrados com outros sistemas, como sistemas de gestdo documental, bases de
dados, sistemas de e-mail, sistemas de informacdo geografica, aplicacées de
producéo e sistemas independentes. [Papazoglou, 2008]

Business Process Definition

" _ -~
i < < &

Business Process Automation Engine (Integration Technology)
Workflow Engines.

=

Application Software Modules

Module 1A | [ Wodule 18| ["Moduia 2 |

E?l _-{Iu.n.y.ﬂ
9 wa w9 wud Ead B

Figura VI - Nova Geracao de Automatizacao de Processos [Scheer, et all., 2004]

Para Hedge [Hedge, 2005], BPMS é uma plataforma de software que permite ao
utilizador projectar, executar e gerir um processo de negécio completo, utilizando um
unico “motor”. Segundo Katz [Katz, 2005], os BPMS sdo uma nova solugéo
tecnolégica projectada para facil criagao, operacéo e modificagdo do negécio orientado
a processos.
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Este tipo de software, permite a monitorizagao, controlo e alteracdo dos processos em
tempo real, sendo os primeiros a possibilitar “process-centric integration”, que significa
a integracado de pessoas, sistemas e dados, transcendendo os tradicionais workflows
que apesar de permitirem a integracao de actores humanos, ndo tém capacidade de
integracéao de aplicacdes robustas. Podemos encontrar varias abordagens ao mercado
por parte das mais conhecidas empresas de tecnologias. Podem distinguir-se dois
tipos de BPMS: os que sado completamente integrados (por exemplo PRPC e
Lombardi) vendidos como um todo, que ndo necessitam de outro tipo de aplicacdes
para desempenhar as fungées de um BPMS, e os BPMS que carecem de integragao
com outras aplicagdes fundamentais a constituicdo de uma arquitectura que possa
prestar um servico completo (por exemplo Sequence, Metastorm).

Service Oriented Architecture (SOA)

A IBM define SOA como uma arquitectura que fornece flexibilidade para satisfazer os
processos de negocio e as infrastruturas tecnologias que ndo sao visiveis através de
componentes standard (servigcos) que podem ser reutilizados e combinados para
responder as mudangas do negocio.

Uma arquitectura SOA baseia-se nos seguintes principios [Sweeney, 2010]:

Baixo Acoplamento: Principio no qual os consumidores de servigcos e 0s servigos sao
isolados das mudangas ocorridas na tecnologia subjacente e no seu comportamento;

Interoperabilidade: Este €& um principio que elimina as especificidades e
constrangimentos tecnoldgicos. Permite aos consumidores de servigos e aos servigos
gue sao desenvolvidos em diferentes plataformas e tecnologias, a troca de informagao
e colaboracao. No fundo permite as diferentes aplicagbes comunicarem entre si; e,

Reutilizacdo: Numa definicdo simples, trata-se de usar algo mais do que uma vez.
Este principio tem enfase principalmente numa visdo sobre os custos de
implementacao das arquitecturas de negécio. Quando um consumidor expressa novos
requisitos, os servicos actualmente existentes podem nao ser influenciados, ou seja,
nao necessitam de sofrer alteragbes, pelo que podem ser reutilizados. Isso pode
significar a diminuigdo de custos de desenvolvimento.

Uma arquitectura SOA potencia uma estratégia de servigos partilhados, uma vez que
existem desafios comuns entre ambos:
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Flexibility
Open competition

Granularity
Orchestation
Open source

Shared

. SOA
Services

Real cost saving

Agility Discovery

Pace of implementation given complexity
Over hype, increased risk

Appropriate and measured governance
Service level meet business goals

Figura VII - Desafios comuns de SOA e SP [Greer, et all., 2007]

Avaliacao de Beneficios

O conceito de beneficio € muito relativo, dependendo de quem considera o proprio
beneficio. No entanto, pode-se definir beneficio como uma mudanca positiva que pode
ser entendida por pelo menos um Stackholder [Bradley, 2006]. Estes podem ainda ser
tangiveis quando sdo mensuraveis através de métricas objectivas, ou intangiveis que
podem ser julgados subjectivamente e qualitativamente, como por exemplo as
melhorias de satisfacdo dos clientes [Ward, et all., 2007].

A avaliacdo de beneficios tradicional centrava-se exclusivamente nos beneficios
tangiveis, na sua maioria das vezes em célculos financeiros como o Retorno do
Investimento (ROI), o Valor Actual Liquido (VAL) ou a Taxa Interna de Retorno (TIR).
Este tipo de abordagem confundia-se com o termo business case [Ross, 2002]. No
entanto, esta visdo dos beneficios apenas se traduzirem em resultados financeiros, é
uma visdo limitativa dos mesmos, uma vez, que a existéncia de por exemplo,
beneficios intangiveis, ndo é contabilizada, o que nado traduz os ganhos reais de um
determinado projecto. [Lambert, et all., 2003]

Assim, foi necessario partir para uma nova abordagem de gestdo de beneficios cujo
objectivo é permitir que os beneficios potenciais decorrentes da utilizagdo de
tecnologias de informacéo nas organizacdes, sejam alcancados [Ward, et all., 2007] e
qgue permita dar resposta tanto a gestores de negdcio como a gestores de IT.
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De... ...Para
Foco na Tecnologia. Foco no Beneficio.
Valor traduz-se monetariamente. Valor pode ser visto de varias formas.

Foco nas Despesas — Perca de ligacdo | Foco no business case — Integracdo com
com as necessidades de negécio. as linhas orientadoras do negdécio.

Gestores de Neg6cio sao passivos. Gestores de Negocio envolvidos.

Funcionalidades desfocadas do negdcio. | Investir no que é realmente necessario.

Stakeholders “sujeitos a”. Stakeholders “envolvidos em”.

Obter beneficios e revé-los com as licdes

Auditorias a tecnologia e projectos. : ..
retiradas — alavancagem de beneficios.

Tabela V - Evolugédo da Gestéao de Beneficios [Ward, et all., 2007]

Desta nova visdo de Gestdao de Beneficios resultou um modelo de gestdao de
beneficios desenvolvida entre 2004 e 2007 através do Information System Research
Center (ISRC) pertencente a Cranfield School Management e que se caracteriza
essencialmente por cinco fases, como podemos observar na imagem seguinte:

- T
,mdemilicar \
| eestruturar
beneficios
\\,,_7_,,/\
T T x
A Potencial para 2 :"Iancu:l.le1 \
beneficios futuros/ realizacao de
/ beneflclos

— -

A 1

4. Rever e av@-/d—\/a Exlecutaro
resultados plano
\ _ A/\kwnef|C|oy

Figura VIII - Ciclo das fases da Gestao de Beneficios [Ward, et all., 2007]

(1) Identificar e estruturar os beneficios

Como objectivo alinhar as estratégias do negécio e as Tl, nesta fase procura-se uma
convergéncia de ambas as estratégias, garantido que investimento esta associado a
factores impulsionadores de mudanca. Sao estabelecidos, todos os potenciais ganhos
e por forma a poderem ser medidos, 0s responsaveis pelos beneficios e riscos
inerentes ao projecto.

(2) Plano de Realizacao dos Beneficios

Com esta fase pretende-se elaborar um plano de beneficios e um business case para
o investimento. E identificada a forma de medir os beneficios e sempre que possivel
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uma expectativa materializada em valores. E ainda realizada uma rede de
dependéncias de beneficios.

(3) Execucao do plano de realizacao dos beneficios

O objectivo desta fase € garantir que as acgdes programadas acontecem
efectivamente como planeadas com eventuais milestones para um maior controlo do
projecto.

(4) Revisao e evolucao dos resultados

Por forma a garantir que os beneficios atingidos, deve ser feita uma avaliagcdo
comparativamente aos beneficios propostos no inicio do projecto e os realmente
alcangados, bem como perceber as razdes pelas quais ndo foram atingidos.

(5) Beneficios Anteriores

Olhar os resultados de forma critica e identificar potenciais novos beneficios
decorrentes do projecto. O projecto podera ser reiniciado com o objectivo de alcangar
novos beneficios.

Também baseado nesta abordagem de gestao de beneficios, e para responder aos
desafios das organizacbes do sector publico que véem na eficiéncia dos seus
projectos e prestagdo dos seus servigcos uma questdo fundamental, [OGC, 2009] o
governo inglés através do Office of Government Commerce (OGC) desenvolveu um
framework de gestao de projectos e gestdo de beneficios para dar resposta a estas
questoes.

Esta framework indica dependéncias de alto nivel entre um tipico processo de gestao
de beneficios e uma metodologia de gestdo de projectos, contendo as actividades
standard presentes no Managing Successful Programmes (MPS), e no OGC Gateway
Reviews, programas que definem as boas praticas de gestdo de projectos.
Relativamente a gestdo de beneficio, a framework contém 5 fases como podemos
observar na imagem seguinte:
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| Benefits Management Strategy |

v

| Benefits Realisation Plan |

}

/ Bensfits \
I\\ identification J
/ Reviewing and \ .'/ Optimising the \\
| maximising / | mix of benefits ’/JII
\\ benesfits \h
\ - T / Cost-benefit
Realising and \ analysis
I tracking benefits | development and
\ implementation

Figura IX - Modelo de Gestao de Beneficios [OGC, 2009]

Este modelo, embora com algumas especificidades do ambito em que se insere,
segue a mesma abordagem do modelo anteriormente descrito da Cranfield School
Management.

Modelo de Avaliacao de Beneficios Proposto

Tendo em conta o contexto especifico em que esta a ser desenvolvida esta
dissertagdo, optou-se por desenvolver um modelo préprio, que embora tenha em
consideracdo os dois modelos em cima descritos e partiihe os mesmos objectivos,
devera conter algumas especificidades nao contempladas nos anteriores.

E contemplada a fase de especificagdo do processo negécio e das decisdes tomadas
nesta fase por forma a atingir os beneficios propostos, através da arquitectura
tecnolégica e ferramentas tecnologicas existentes. Esta dimensdo tecnoldgica é
também incluida na analise podendo ter forte impacto no alcance ou nao dos
beneficios pretendidos e é fundamental para a automatizacéo dos préprios processos,
sendo estes condicionados pela arquitectura tecnoldgica ja existente.

Considerou-se também importante 0 acompanhamento do desenvolvimento e testes
do processo, pois € importante para avaliar nao s6 o tempo despendido até o processo
estar apto a entrar em producédo, mas também o nivel de erros encontrados, € o
impacto que estas dimensdes tém no plano inicial e o custo de oportunidade que tém
para a empresa.

Finalmente, foi incluida uma fase em que sera definida a estratégia de pilotagem em
producao e a respectiva analise de resultados. Assim, esta seccao tem como objectivo
contribuir para um modelo que permita avaliar os beneficios introduzidos pela
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automatizacao de um processo de negdécio em servicos partilhados, identificando as
oportunidades, especificando e acompanhando o desenvolvimento dos processos, e
avaliando posteriormente os seus resultados.

1- Contexto do
Negadcio -
Necessidades e
Oportunidades

2- Beneficios a
Atingir, Riscos
Inerentes e Business
Case

6 - Avaliacdo dos
Resultados
Alcangados

3- Anidlise da
Arquitectura
Existente

7 - Pilotagem em
Produgao

5 -Acompanhamento 4 - Especificagao do
do Desenvolvimento Processo de Negdcio
/ Testes

Figura X - Modelo de Avaliacao de Beneficios Proposto

Fase 1 — Contexto do Negocio, Necessidades e Oportunidades

A primeira fase do modelo consiste em efectuar uma contextualizagdo do negécio por
forma a definir o &mbito do projecto e porque o queremos efectuar.

Devem ser abordados os dois topicos principais:

Onde estamos inseridos? — Enquadrar o projecto com a estratégia da empresa.

O que automatizar? — Definir o &mbito do que queremos automatizar e quem interage
nesse ambito.

Porqué automatizar? — Definir o porqué de querermos fazer o investimento.
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Para responder a primeira questdo (a), deve ser tida em conta a estratégia da
empresa, a sua visdo e missdo, bem como a sua cadeia de valor, por forma a termos
consciéncia do que somos, 0 que queremos ser e o que fazemos de melhor.

Em resposta a segunda questao (b), deve ser definido claramente o ambito em que
iremos trabalhar, qual o processo a automatizar, os cenarios contemplados e as
excepgdes que ndo fardo parte. De acordo com esta definicdo deve ser feito um
levantamento de todos os Stakeholders importantes para a efectiva automatizacao do
processo, com vista a definicdo de estratégia para cada um deles.

Stakeholder

Nome

Qual o Papel no Processo?

Expectativas

Potencial

Interesses/Conflitos

Importancia/Interesse

Estratégias/Actividades
para Reduzir
Obstaculos/Obter Apoio

Tabela VI - Tabela de Caracterizagao de Stackeholder [BPTGroup, 2009]

Stakeholder Strategy
Baixa Importancia Alta Importancia
Alta Influéncia ‘I‘Vlltlgar ’I,mpactos, Colaborar com”; gerir
Defender de”. de perto;
Baixa Influéncia Monitorizar; Envolver; Motivar;
Assegurar interesse;

Tabela VIl - Estratégias para relacionamento com Stakeholders [BPTGroup, 2009]

Por fim, e como resposta & terceira questdo, devem ser definidos os bussiness drivers,
ou seja, as razdes pelas quais se pretende automatizar o processo. Estes podem
dividir-se em 3 tipos de estratégias propulsoras: [Ward, et all., 2007]

Infra-Estrutura: Quando se relacionam com a evolugao das infrastruturas tecnolégicas
que podem permitir melhores resultados;
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Contexto: Quando se relacionam com o contexto do negécio e que condicionam o
mesmo, como por exemplo o contexto legal e politico; e,

Orientada a Resultados: Quando os projectos visam atingir determinado fim, como a
reducao de custos, disponibilizacdo de novo servico, melhorar o desempenho, entre
outros.

Deve ainda ser tido em conta o tipo de processo que pretendemos automatizar. O
processo deve ser caracterizado quanto a sua repetibilidade e grau de ocorréncia. Os
processos que sejam feitos sempre da mesma forma e que tenham um grau de
ocorréncia elevado, serdo a partida processos muito vantajosos de automatizar. Deve
ser usada a matriz seguinte para expor graficamente esta classificacao.

« Repetibilidade .,

«—— Ocorréncia ——

Figura Xl - Repetibilidade vs Ocorréncia do Processo de Negocio

Finalmente, em termos de servicos partilhados, devem ser tidas em conta algumas
métricas relevantes, em que o processo tem ou pode vir a ter impacto, por forma
analisar o processo quanto ao impacto actual e futuro. Algumas das métricas a ter em
conta sao:

Numero de pedidos recebidos;

Produtividade

Na Optica da entidade prestadora de servigos;

Na Optica da entidade requerente;

Capacidade de resposta aos pedidos recebidos;

Impacto nos recursos - custos inerentes ao processo;

Qualidade dos dados —

Probabilidade de erro e percentagem de erros relativamente aos dados existentes; e,
Consolidacao de Dados

Normalizacdo de Processos;
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Fase 2 - Beneficios a atingir, Riscos Inerentes e Business Case

Beneficios a Atingir

Nesta fase pretende-se identificacdo de um conjunto de métricas e beneficios
relevantes para o negocio, onde o impacto da automatizacdo se deve fazer sentir.
Estas métricas devem obedecer as caracteristicas SMART.

Os beneficios ndao se devem limitar as tecnologias, mas devem também ter impacto no
negocio [Ward, et all., 2007] e devem ser prioritizados de acordo com a sua
importancia e deve ser identificada a forma como serdo medidos.

Beneficio Descricao Como medir? Prioridade

Tabela VIII - Tabela de Identificacdo de Beneficios

Apos serem identificados os beneficios, pretende-se saber como vao ser atingidos.
Para isso, é realizada a rede de beneficios onde sao explicitadas as dependéncias
entre business drivers, 0s objectivos do investimento, os beneficios para o negécio, as
mudancas no negdcio, os factores de mudanca e a propria tecnologia.

B
U
S
I
N
E
s
S
D
R
1
v
E
R
S
SITI Factores Mudancas Beneficios Objectivos do
para mudanca ne negocio p/ © negocio investimento
(enabling changes)

Figura XII - Rede de Beneficios [Ward, et all., 2007]
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Esta rede de beneficios devera ser seguida ao longo de todo o projecto e sera
fundamental para a avaliagao do investimento realizado, tendo em conta os beneficios
propostos e os atingidos.

Business Case

Seguindo as abordagens de gestdo de beneficios, pretende-se com o business case,
nao apenas uma andlise puramente financeira, mas sim uma analise mais completa
tendo em conta os aspectos financeiros mensuraveis, mas também os beneficios
quantificaveis e observaveis.

Esta abordagem permite criar uma base nao sé para definir os beneficios a atingir e
comprometer os gestores de topo com o seu cumprimento, mas também para construir
uma base para posterior avaliacéo. [Ward., et all, 2007]

Para isso, iniciamos o business case com o preenchimento da seguinte tabela, onde
poderemos ter uma primeira andlise de diversas componentes do projecto.

Business

Deixar de usar

Novo Processo Melhoria de Processos Processo
Case .
Antigo
Beneficios Quantificar um beneficio através do custo/preco ou de uma férmula
Financeiros financeira.
Beneficios Existem elementos que tornam possivel a previsdo de quanto sera o

Quantificaveis

beneficio atingido através das mudangas a realizar.

Beneficios
Mensuraveis

O beneficio pode ser medido, mas nao é possivel quantificar as

estimativas a atingir com as melhorias.

Beneficios
Observaveis

Necessita de aplicacdo de um dado critério acordado entre
individuos ou grupos especificos, que posteriormente decidirao,
baseados na sua experiéncia se o beneficio foi atingido ou n&o.

Tabela IX - Business Case [Ward., et all, 2007]

Para completar o business case, devem ser ainda analisados varios aspectos. Tendo
em conta o framework do OGC, vamos analisar o projecto mediante dois vectores:
Relevancia e Exequibilidade.
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Devem ser respondidas as seguintes questdes:
Relevante?

Qual a contribuicao para os objectivos estratégicos?
Qual o valor acrescentado?

E Exequivel?

Qual é o nivel de “buy-in” dos Stakeholders?
Como séo entendidos os factores de sucesso?
Quais as dependéncias?

Qual o nivel de risco?

O ambito é adequado e preciso?

Os recursos sao adequados?

Depois de respondidas as questdes, deve ser preenchida a seguinte matriz com a
analise das questdes respondidas.

Alcancavel

Muito

Pouca Muita Relevancia

Figura XIII - Exequibilidade vs Relevancia do Projecto

Riscos Inerentes ao Projecto

Para assegurar que os objectivos do projecto sdo cumpridos, 0s riscos devem ser
identificados numa fase inicial, para que possam ser devidamente planeadas
alternativas e o plano do projecto possa ter em conta estes mesmos riscos.

Os riscos de um projecto podem ser considerados de trés naturezas [Ward., et all,
2007]:

Técnica: diz respeito as tecnologias escolhidas, capacidade dos fornecedores
entregarem funcionalidades, seguranca, performance, e cumprimento dos prazos;

Y

Financeira: diz respeito a previsibilidade dos custos e confianga nos beneficios
financeiros; e,
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Organizacional: diz respeito a capacidade da Organizagcao e seus Stakeholders em
conseguir as mudancgas de negdécio necessarias para atingir os beneficios.

Prob. Impacto

. . Natureza
Ocorréncia | previsto

Risco | Causa Responsavel

Tabela X - Ricos Inerentes ao Projecto, adaptado [OGC, 2009]

Fase 3 — Analise da Arquitectura Existente

Arquitectura Tecnoldgica

O facto de estarmos a automatizar um processo de negdcio numa arquitectura ja
existente, leva-nos a ter que ter em conta essa mesma arquitectura, as suas
potencialidades, as suas limitagdes e a sua envolvente tecnoldgica.

Devemos ter em conta onde vamos automatizar o processo e quais sdo as
especificidades que temos que lidar, para a partida, fazer um levantamento de
requisitos consciente e assente na sua grande maioria num estudo soélido sobre a
arquitectura e sobre as diversas possibilidades de dar resposta aos beneficios
pretendidos.

Restricoes aos Beneficios Pretendidos

De acordo com os beneficios identificados anteriormente, bem como com a rede de
dependéncias de beneficios, deve ser feito um levantamento das restricbes que a
arquitectura tecnologica existente nos coloca. Podera ser necessario voltarmos a este
ponto aquando da especificacdo do processo e das suas regras de negocio, onde
podem ser encontradas limitacées mais técnicas que podem ter impacto neste ambito.

Restricao Causa Impacto Diminuicao Impacto

Tabela Xl - Restricoes da Arquitectura Tecnoldgica aos Beneficios Propostos

Fase 4 — Especificacao do Processo de Negodcio

Nesta fase, pretende-se incluir no modelo de avaliagdo de beneficios a especificacao
do processo de negdcio tendo em conta uma metodologia BPM.
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A especificagdo do processo e 0 modelo de avaliagdo devem ser complementares e
encadeados, uma vez que a especificacdo contempla uma andlise de processo
relativamente a determinadas métricas consideradas importantes no ambito da
avaliagdo de beneficios, e a propria especificagdo deve ser feita tendo em conta os
beneficios que se pretendem atingir e as limitagbes da arquitectura tecnolégica
existente.

Uma metodologia BPM é composta pelas quatro fases que podemos observar na
figura seguinte, sendo que mediante o processo € 0 projecto podera ser
complementada com uma metodologia SixSigma ou Lean Manager, embora estas nao
substituam a abordagem BPM.

m

Figura XIV - Metodologia BPM [Wurtzel, 2007]

Document. Documentacao de todo o processo e de todas as suas actividades;

Assess: Avaliar a performance do processo e identificar métricas usando os resultados
como base para a melhoria do processo;

Improve: Melhorar o processo com vista a aumentar a qualidade, eficiéncia e
satisfacao do cliente; e,

Manage: Gerir o processo através do fluxo de informacdo, acgbes e actividades
relacionadas.

Considera-se importante no final desta fase responder as seguintes questoes:
Que workflow foi desenvolvido e porqué?

Tendo em conta os beneficios definidos, quais as opgbes tomadas, para atingir esses
beneficios?

Que métricas foram especificadas e de que forma serdo medidas?

Qual o tempo de especificacdo? Qual o custo de oportunidade, no caso dos prazos
nao terem sido cumpridos?
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Tempo de Especificacao

Datas Previstas Datas Efectivas
Diferenca

Inicio Fim Inicio Fim

Tabela XII - Avaliacdo do Tempo de Especificagéo

Fase 5 — Acompanhamento do Desenvolvimento e Testes

Para que o processo seja efectivamente alcangado, e para que sejam atingidos os
beneficios esperados, € necessario que este seja desenvolvido e colocado em
producdo em tempo Util, e que seja alvo de um controlo de qualidade que garanta a
sua implementacao de acordo com a sua especificagao

Desenvolvimento do Processo de Negdcio Automatizado

Pretende-se avaliar se o0 tempo de desenvolvimento previsto corresponde ao real e
qual o custo de oportunidade caso tenham existido atrasos.

Tempo de Desenvolvimento

Estimado Datas de Entrega

vs Real Ll

Prevista | Efectiva | Diferenca | Previsto | Efectivo Diferenca

Tabela XlII - Avaliacdo do Impacto do Tempo de Desenvolvimento

Testes ao processo de negdcio automatizado

Com o acompanhamento dos testes efectuados ao processo, pretende-se avaliar o
cumprimento dos prazos de testes, bem como o0 seu respectivo impacto e custo de
oportunidade.
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Ambiente . .
Testes Datas Previstas Datas Efectivas
Testes
ID . . . . . . .
Ambiente | Inicio Fim Inicio Fim
Teste

Tabela XIV — Acompanhamento/Avaliacdo dos Testes Realizados

Pretende-se ainda avaliar a quantidade de erros encontrados bem como as
interacgdes entre as equipas de testes e de desenvolvimento até o processo ser dado
apto a entrar em producao. Este tipo de analises é importante uma vez que permite
avaliar o impacto que atrasos tém no alcance dos beneficios, ou perceber a razéo de
alguns beneficios ndo serem alcancados devido a alguma limitacdo durante estas
fases.

Processos | N® de Bugs

Testados | Encontrados B

Testes

o - Nao Subir de ~
ID Teste | N Criticos Criticos | Ambiente? Observacoes

Tabela XV - Resumo dos Testes Realizados

Fase 6 — Pilotagem em producao

Apds conclusdo do desenvolvimento do processo e dos respectivos testes, os
processos de negdcio sdo colocados em produgao, sendo definidos Organismos piloto
por forma a ter um primeiro feedback e uma primeira andlise dos resultados
alcangados pelo processo automatizado. A extensdo do processo a outros
Organismos esta dependente desta primeira avaliacdo. Pretende-se com esta fase
definir a estratégia de pilotagem que sera seguida bem como fazer o levantamento e
estudo dos beneficios alcangados com o processo em produgao através das métricas
definidas anteriormente.
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Fase 7 — Avaliacao de Resultados

Nesta fase, propdem-se fazer uma analise relativamente a todo o projecto, centrando-
se na analise dos beneficios tendo em conta os beneficios pretendidos e os beneficios
alcancados. Para isso serao tidas em conta as métricas definidas ao longo do projecto
bem como a forma de as medir. Devem ser dadas recomendacgdes para projectos
futuros, e devem ser identificados, caso existam, beneficios a alcangar futuramente.

Resultado Métrica
Beneficios processo Objectivo | Processo Atingido?
Manual Automatico

Tabela XVI - Resultados Previstos vs Resultados Alcangados

Aplicacao do Modelo

O presente modelo descrito na secg¢ao anterior, foi submetido a um caso de estudo na
empresa de Gestao de Recursos Partilhados da Administragdo Publica.

O caso de estudo refere-se ao projecto de automatizagéo de um processo de criagao e
modificagdo de dados mestre de fornecedores.

Apds a aplicagdo do modelo foi possivel retirar as seguintes conclusdes:

Esta frase procurou fazer a contextualizado do projecto de

Fase 1 — | automatizagdo de um processo de negécio no ambito do
Contextualizacao do | negécio e da estratégia da empresa. Permitiu criar uma
Negodcio visdo macro sobre os objectivos que permite envolver

todos os colaboradores.
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Nesta fase, a rede de beneficios permitiu ter uma visédo
Fase 2 — global do projecto e dos seus objectivos, mostrando uma

- _ | claraligacdo entre o negocio e as IT.
Beneficios a atingir,

Riscos Inerentes e | O business case respeitando uma abordagem de gestédo
Business Case de beneficios permitiu olhar o projecto sobe varias
vertentes, e ndo apenas sobre uma prespectiva financeira.

A andlise da arquitectura existente, possibilitou-nos

Fase 3 — enquadrar os beneficios ao nivel tecnolégico, tendo uma
visdo das limitacbes com que temos que lidar de acordo
Analise da | com os beneficios que se pretendem. Ou seja,

Arquitectura Existente | possibilitou-nos fazer a transposicdo dos objectivos de
negocio, para uma visao mais tecnolégica.

Fase 4 — A inclusdo desta fase no modelo permitui integrar uma
metodologia BPM numa metodologia de gestdo de
Especificacao do | peneficios, explorando o0s pontos comuns a sua

Processo de Negocio | complementariedade.

Fase 5 — | Esta fase permitiu-nos ter uma prespectiva integrada do
Desenvolvimento e | processo, considerando impactos de atrasos e custos de
Testes oportunidade.

Com a fase de pilotagem foi possivel realizar uma primeira

Fase 6 — avaliacao do processo automatizado, fazendo uma ligagao

Pilotagem entre 0 que se pretende, e o0 que encontramos
efectivamente na realidade do dia-a-dia.

Fase 7 — A fase de avaliagdo de resultados permitiu ter uma

comparagcdo simples e percetivel dos resultados
Avaliacao Resultados alcangados.

Tabela XVII - Conclusdes do Modelo

Relativamente ao caso de estudo concluiu-se:

A automatizacao permite uma reducao do tempo despendido em cada pedido, o que
se traduz:

No aumento da capacidade de resposta ao cliente de 10 para 22 pedidos por hora por
cada Operador; e,

Na reducao de custos operacionais imputados ao processo. Estima-se que até 2013
seja atingida uma poupanca de cerca de 186 mil euros devido a automatizacdo do
processo.

A automatizacéo permite uma melhoria da qualidade da informacao que se traduz:
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Na reducéo da necessidade de modificacbes aos dados existentes na base de dados
na ordem dos 20 pontos percentuais.

Na diminuicdo da percentagem de dados errados para 0%, através de regras de
negécio; e,

Na consolidagé@o da informagao, o que permite mais transparéncia e rigor.

Com base nos resultados alcangados, pode-se concluir que 0 modelo correspondeu as
expectativas permitindo uma ligacdo entre o negécio e as IT, bem como ter uma
prespectiva e avaliagdo mais realista da automatizagdo de um processo em varias
vertentes.

Conclusoes

A Gestao de Beneficios permite dar um contributo relativamente a definicado dos
investimentos a efectuar e das estratégias propulsoras que os desencadeiam, bem
como dos beneficios a alcancar e do seu valor para o negécio. Permite ainda
evidenciar os beneficios que podem ser alcangados, demostrando como foram
alcangados, quem beneficia com eles e quais as mudancgas e factores de mudanca
necessarios no negaocio.

Apesar da metodologia de gestao de beneficios ser aplicada aos investimentos em IT,
e decorrer paralelamente a outras metodologias como a Gestéao de Projecto, estas séo
usadas de forma separada, pois o seu foco é diferente, e o tempo de duracédo da
metodologia de gestao de beneficios é maior.

No entanto, existem outras metodologias que enquadradas na gestao de beneficios se
podem potenciar. Seguindo a abordagem do modelo de John Ward, procurou-se
adaptar e melhorar esta abordagem, recorrendo a complementaridade entre a gestéao
de beneficios e uma metodologia BPM, tendo em conta o ambito especifico em que se
desenvolveu este modelo.

Se a gestao de beneficios permite acompanhar o projecto desde o inicio, fazendo a
ligagdo ao negécio, bem como definindo os beneficios a atingir e as suas
dependéncias, a metodologia BPM permite por sua vez uma maior objectividade em
relacdo aos indicadores dos processos de negdcio, bem como ao seu desenho com
base nos beneficios pretendidos.

O BPM permite a definicdo de métricas e a sua avaliagcao, o que se torna fundamental
para uma rigorosa analise dos beneficios. Assim, a gestao de beneficios permite uma
visdo mais abrangente do projecto, enquadrando-o na estratégia e no negdcio da
Organizagao, a qual é complementada com uma visdo mais especifica do contexto,
assente nos processos de negdcio e na sua importancia para atingir os beneficios
propostos.

O modelo proposto tem como objectivo poder ser generalizado a todos 0os processos
de negécio existentes na prestacdo de servicos partilhados. No entanto, pela

82 Congresso Nacional de Administragdo Publica — 2011 | Pagina 391



80 CONGRESSO NACIONAL

INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO, I.P. ) Desafios e Solugdes

quantidade de processos que podem ocorrer, poderdo existir alguns em que o modelo
proposto tenha necessidade de aperfeicoamento, contemplando algumas
especificidades, nomeadamente os processos em que a entidade prestadora dos
servigos partilhados, nao tem intervengéo directa no processo.

Futuramente, sera interessante realizar um aperfeicoamento do modelo tendo em
consideragao as possiveis limitagcdes descritas. Além disso, os beneficios decorrentes
da prépria normalizagédo de processos, necessitam de um estudo que permita um
acompanhamento do negdcio de forma mais alargada, para assim medir os resultados
alcangados com a normalizagéo do processo relativamente a alavancagens de outros
processos, consolidacao de informacao, e novas oportunidades de negdcio.
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