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resumo

Gestéo de Processos de Negdcio, Modelacdo de Processos de
Negocio, BPMN, Mapeamento de Processos, Melhoria de Processos,
Lean

Os processos de negécio sofrem constantes mutacdes para acompanhar o
crescimento e responder aos desafios que as organizagcbes enfrentam
diariamente. Melhorar continuamente 0s processos confere vantagem
competitiva e permite que as organiza¢gdes incrementem a sua eficiéncia,
eliminando desperdicios e custos desnecessarios.

A Prio Energy S.A. é uma das empresas que possui uma das maiores quotas
no mercado dos combustiveis, sendo também uma das que mais tem crescido
e alargado o seu portfélio de negécios. O presente trabalho resulta do projeto
realizado no seio do departamento de exceléncia operacional desta
organizacdo. Pretende-se melhorar a gestdo do processo de negdcio deste
departamento, analisando as suas atividades e fluxos de informacéo. Para
realizar a andlise critica do processo recorreu-se a metodologia do Ciclo de
Vida BPM e a modelagao de processos usando a linguagem BPMN 2.0, bem
como a uma ferramenta Lean para identificar as atividades que né&o
acrescentam qualquer valor ao processo.

Com consequéncia desta analise foram desenvolvidas e aplicadas
ferramentas de apoio a tomada de decisdo e a gestdo de conhecimento,
nomeadamente a ferramenta Lean do relatdrio A3, o Microsoft Power Bl e o
Microsoft Power Apps. O resultado deste projeto reside na melhoria global do
desempenho do departamento, tanto ao nivel da atuagéo dos intervenientes
no proprio processo como da transformacao da informacéo e preservagéo do
conhecimento. Espera-se que a melhoria do processo de um departamento
cujo foco € melhorar racios, diminuir ineficiéncias de outros processos de
negocio e aproximar as equipas, influencie e beneficie toda a organizacéo.



keywords

abstract

Bussiness Process Management, Bsusines Process Modeling, BPMN,
Process Mapping, Process Improvement, Lean

Business processes are constantly changing to keep pace with growth and
react to the challenges that organizations face on a daily basis. Continuously
improving processes gives competitive advantage and enables organizations
to increase their efficiency by eliminating waste and unnecessary costs.

Prio Energy S.A. is one of the companies with the largest share in the fuel
market, being also the one that has grown and expanded its business portfolio
the most. This work results from the project carried out in the operational
excellence department. The main goal is to improve the management of the
department’s business process, analysing its activities and information flows.
To carry out the critical analysis of the process, the BPM Life Cycle
methodology and process modelling using the BPMN 2.0 language were
used, as well as a Lean tool to identify activities that do not add any value to
the process.

As a result of the analysis, tools to support decision making and knowledge
management were developed and applied, namely the Lean tool A3 report,
Microsoft Power Bl and Microsoft Power Apps. The result of this project lies in
the overall improvement of the department's performance, both in terms of the
performance of the stakeholders in the process itself and in the transformation
of information and knowledge preservation. It is expected that improving the
process of a department that focuses on improving ratios, reducing
inefficiencies in other business processes and bringing teams closer together,
will influence and benefit the entire organization.
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1. Introducéao

O presente relatdrio tem como propésito introduzir o trabalho desenvolvido no departamento
de exceléncia operacional da Prio Energy, S.A. Ao longo do mesmo sera feita a contextualizacdo do
trabalho, sendo apresentados os objetivos do mesmo e a metodologia seguida para os alcancar. O

capitulo termina com a apresentacdo da estrutura seguida na organizacao do relatério de projeto.

1.1. Motivacao e Contextualizacdo do Trabalho

O setor energético assume um papel vital na economia portuguesa, sendo um sistema
complexo que envolve diversas instituicbes e agentes na sua cadeia de valor, e que esta em
constante mudanca para se adaptar aos diversos desafios que vao surgindo (Portugal Energia, n.d.).

O mercado dos combustiveis em Portugal tem sido marcado por uma fase de transicdo
resultante do agravamento do preco e da entrada dos players low cost (Rocha Balsa, 2013). Quer
ao nivel da qualidade do produto e do seu desempenho, quer ao nivel do prego, este mercado tem-
se mostrado extremamente competitivo.

O ambiente de constante mudanga e crescimento, contribui para a necessidade das
organizacdes adotarem novos métodos e procedimentos para executarem os seus processos, uma
vez que estes fazem parte dos fatores de sucesso para atingir uma vantagem competitiva. Nao
existe nenhum produto ou servico que ndo esteja associado a algum processo organizacional
(Gongalves, 2000).

Os processos de negdcio podem ser definidos como “um grupo de tarefas logicamente
relacionadas que usam os recursos da organiza¢do para fornecer resultados definidos e atingir os
objetivos desta” (Adesola & Baines, 2011, p. 2). Um processo de negdcio ndo depende apenas de
um departamento; seja direta ou indiretamente, todos os departamentos acabam por ser
envolvidos no desenrolar destes processos (Pereira, 2013).

Hoje em dia as organizagBes gastam, todos os anos, quantias significativas de dinheiro na
melhoria de processos e na criagdo de departamentos em que o foco é a gestdo e melhoria de
processos (Casebolt et al., 2019). Por outro lado, a comunicagdo interdepartamental dentro de uma
organizacdo deve ser uma constante, pois sé desta forma é possivel ter todo o conhecimento acerca

do processo de negdcio.



O presente trabalho decorreu numa organizacdo que armazena combustiveis, produz
biocombustivel, distribui e comercializa combustiveis liquidos através da sua rede de postos de
abastecimento e opera postos de carregamento elétrico.

O crescimento exponencial da PRIO nos ultimos anos, fez com que seja crucial rever os
processos atuais e adotar métodos mais adequados para a realizacdo das tarefas. E
extremamente importante identificar os pontos de ineficiéncia dos processos, para que estes
possam ser reduzidos ou mesmo eliminados, criando-se assim mais valor e cooperacdo entre as
diversas areas com o objetivo de alcancar melhores resultados. O departamento, Business
Processes Office (BPO), onde foi desenvolvido o projeto descrito neste relatério, assume um
papel fundamental nesta problematica pelo que é essencial melhorar o seu modo de operacao.

A riqueza do trabalho do BPO reside na ‘otimizacdo’ dos processos de negécio e reducdo
de desperdicios, no mapeamento dos processos e na disseminacao de conhecimento. A Figura
1 representa as diversas fases do processo de negdcio deste departamento e o qual foi alvo do
estudo deste trabalho. No capitulo 3 é feita uma descricdo pormenorizada do BPO, das suas

areas de atuacdo e do modo como funciona.

® ®
L]
e @
Pipeline Langamento Anélise Elaborac3o Implem
entacgao
o°
e
* Prioritizagdo * Alinhar data de * Analise Beneficios * Mapear processo * Implementar novo
* GO/ NO GO inicio [Custos pretendido processo
* |dentificar * Recolha / Anélise * Definir atores, * Comunicagdo +
participantes informac3o agdes e timings Formagdo novo
* Mapear processo * Elaborar processo
atual documentagéo de * Disponibilizagdo
requisitos * documentagdo

Figura 1 - Processo de negdcio “Melhoria dos Processos da PRIO”

Tendo em consideragdo o contexto descrito, os conceitos relacionados com areas de estudo
como o Kaizen, a gestao e modelagao de processos de negdcio, o Business Intelligence e a Gestao

de Conhecimento foram cruciais para alcangar os objetivos esperados.



1.2. Objetivos e Metodologia

Considerando o facto de o projeto ter sido desenvolvido no ambito de um estagio curricular
realizado num departamento de exceléncia operacional, o principal objetivo do mesmo centrou-
se na melhoria da gestdo do processo de negdcio deste departamento (Figura 1) através da
analise critica das atividades que atualmente o constituem e da sua possivel reestruturacao,
apresentando uma proposta para um novo processo. Mais especificamente, pretendeu-se com

este projeto:

e Adquirir conhecimentos acerca do processo "Melhoria dos Processos da PRIO" utilizado
pelo BPO, acerca dos outros departamentos da empresa e como é que se
interrelacionam entre si e com este departamento, bem como das relagdes
interdepartamentais relevantes para o trabalho em causa;

e Participar ativamente no acompanhamento das iniciativas® do departamento, de forma
a identificar oportunidades de melhoria nas diversas atividades do processo de negécio
em estudo (Figura 1);

e Propor melhorias ao processo "Melhoria dos Processos da PRIO", a partir da andlise
critica da situagao atual, com recurso ao Ciclo BPM, incluindo a utilizagdao de
ferramentas de apoio a gestdo da informagdo e tomada de decisdo;

e Propor indicadores para medicdo futura dos impactos da alteragdo dos
processos/atividades da PRIO alvo de melhoria pelo departamento (iniciativas), de
forma a compreender o sucesso da mesma.

e Contribuir para uma melhor gestdo de conhecimento na PRIO, através da

documentacgdo dos processos que sdo objeto de melhoria (iniciativas).

Neste sentido, a metodologia a adotar para cumprir os objetivos do projeto contemplou as
etapas da Figura 2, tendo como base principal o Ciclo BPM. Inicialmente foi necessario
aprofundar o conhecimento sobre os conceitos relacionados com os tépicos do projeto, para
suportar as decisGes a ser tomadas para resolu¢do do problema em estudo. Posteriormente foi
realizado o diagndstico da situagao atual, através da identificacdo do processo e da respetiva

modelagdo com recurso a linguagem BPMN 2.0, obtendo-se o modelo As-Is. Descobertos os

1 No 4mbito da PRIO, e do seu departamento Business Processes Office, entende-se por ‘iniciativa’ o
estudo e analise de um processo/atividade da PRIO com o objetivo de propor e implementar solugdes
de melhoria do mesmo.



problemas existentes, foram identificadas as oportunidades de melhoria e modelado
novamente o processo, modelo To-Be, para contemplar as modificacdes necessarias para
eliminar estes problemas e diminuir os desperdicios inerentes. O resultado final foi a
reestruturacdo do processo de negdcio "Melhoria dos Processos da PRIO" introduzindo
ferramentas de apoio a gestdo, nomeadamente o relatério A3, o Microsoft Power Apps e o

Microsoft Power BI.

I. ENQUADRAMENTO Il. CARACTERIZACAO DO IIl. DESENVOLVIMENTO DE V. VALIDACAO E
TEORICO PROBLEMA UMA SOLUGAO PARA O AVALIAGAO DA
PROBLEMA SOLUCAO

Kaizen - Melhoria Continua

- Ciclo PDCA ‘ Ciclo BPM ’ Ciclo BPM ' Ciclo BPM

- Relatério A3 1. Identificagdo do 3. Anélise do 6. Monitorizagdo e
Processo Controlo do
Processo

. . Processo
- Business Intelligence

(Power Bl e Power Apps) 2. Descoberta do 4. Redesenho do
Processo Processo

Processos de Negdcio 5. Implementagdo

_Ciclo BPM do Processo

- Modelagdo de Processos de

Negdcio

Gestdo de Conhecimento

Figura 2 - Etapas da metodologia do trabalho

Etapa | — Enquadramento Tedrico

Nesta etapa procedeu-se a uma revisdo da literatura que permitiu o enquadramento tedrico do
projeto realizado. Esta revisao incidiu na definicdo dos conceitos relacionados com a filosofia
Kaizen e de algumas ferramentas Lean, com os processos de negdcio, a sua gestao e modelagdo,
com o Business Intelligence e com a Gestdo de Conhecimento. Foram ainda estudadas algumas

ferramentas Uteis ao desenvolvimento das solugBes para a resolu¢do do problema em estudo.

Etapa Il — Caracterizacdo do problema

Na segunda etapa foi realizada uma caracterizagdo da situagdo atual, que englobou varios
passos. Num primeiro momento, foi necessdrio a participacdo na andlise, mapeamento e
documentacdo dos processos referentes as iniciativas do BPO, e respetiva recolha dos
documentos necessarios para o desenvolvimento da solugdo do problema em estudo. Para além
disso, foi feito o mapeamento do processo adotado na abordagem as iniciativas. Tal

correspondeu a realizacdo das fases da Identificacdo e da Descoberta do Processo do Ciclo BPM.



Etapa Ill — Desenvolvimento de uma solucdo para o problema

A etapa numero trés consistiu na realizacdo da fase da Andlise do Processo do Ciclo BPM e na
identificacdo das principais alternativas para a resolucdo do problema em estudo, fase do
Redesenho do Processo. A reestruturacao do processo “Melhoria dos Processos da PRIO”, foi a

solucdo encontrada e implementada na quinta fase do Ciclo BPM.

Etapa IV — Validacdo e avaliacdo da solucdo

Na ultima etapa foi realizada a fase da Monitorizacdo e Controlo do Ciclo BPM por forma a
monitorizar a solucdo proposta e garantir o sucesso da sua implementacdo. Além disso,
procurou-se, dentro do que foi possivel, medir os resultados de melhoria obtidos com a

implementacdo da solugdo proposta.



1.3. Estrutura do Documento

Este relatdrio é composto por 4 capitulos, sendo que no presente capitulo é feita uma breve
contextualizacdo e descri¢cdo do trabalho realizado, de forma a compreender a motivacao para
0 mesmo, bem como a sua pertinéncia. Além disso, sdo apresentados os objetivos estabelecidos
para o projeto a desenvolver, bem como a metodologia seguida para os cumprir.

No segundo capitulo, é apresentada uma revisdo da literatura relativa aos conceitos
considerados fundamentais ao enquadramento tedrico do projeto realizado.

Ao longo do terceiro capitulo é apresentada a organizacdo e o contexto do projeto,
nomeadamente o processo de negdcio do Business Processes Office e os problemas inerentes
ao mesmo. Com recurso ao ciclo de vida da Gestdao de Processos de Negdcio, procedeu-se a
analise do processo contemplando o cendrio antes e depois da implementacdo de um conjunto
de propostas desenhadas com o objetivo de solucionar os problemas identificados.

Por fim, no quarto capitulo, sdo descritas as principais conclusdes e limitacdes do trabalho

realizados, avancando-se também com sugestées de trabalho futuro.



2. Enquadramento Teorico

No presente capitulo sdo apresentados os principais conceitos e fundamentos tedricos
necessarios a compreensao do problema em estudo e a determinacdo de uma proposta de
solucdo para o mesmo. Os tdpicos abordados estdo relacionados com a filosofia Kaizen e
algumas das ferramentas que lhe estdao associadas, como o ciclo PDCA e o relatério A3, com a
gestdo e modelacdo dos processos de negdcio, o Business Intelligence e a Gestdo de

Conhecimento.

2.1. Kaizen - Melhoria Continua

O Kaizen é definido, num ambiente organizacional, como um meio de melhorar
continuamente e onde se envolvem todos os colaboradores. A palavra Kaizen tem origem em
dois caracteres japoneses: KAl - mudar e ZEN — melhor, significando por isso uma mudanca para
melhor (Hua Chung, 2018).

O entendimento desta filosofia enquanto melhoria continua é uma orientacdo ocidental do
Kaizen, que visa melhorar o desempenho organizacional, focando-se na reducdo de falhas e
eliminacdo de desperdicios em todos os sistemas e processos, aumentando a eficacia e/ou
eficiéncia da empresa bem como os seus sucessos, de modo a que esta possa cumprir 0s seus
objetivos (AliHaddas et al., 2014; Fryer et al., 2007).

Os principios fundamentais do Kaizen passam por iniciativas de melhoria despoletadas
pelos colaboradores, pela comunicagao interdepartamental, pela disciplina dos colaboradores e
pela padronizacdo (standardisation) do trabalho. Desta forma, temos o “Kaizen management”,
o “group Kaizen” e o “individual Kaizen” (Suarez-Barraza et al., 2011).

O “Kaizen management” abrange todos os colaboradores da organizagdo, porque a gestao
é feita nesse sentido e a sua estratégia foca-se na cultura e objetivos organizacionais. Ja no
“group Kaizen”, o foco é melhorar o dia-a-dia de uma equipa, minimizando os problemas da
mesma. Por ultimo, o “individual Kaizen” tem em conta as sugestdes dos colaboradores que se
encontram no nivel operacional para encontrar solugdes para os problemas.

A implementagdo desta mentalidade depende do foco nos processos em relagdo aos
resultados, ou seja, deve ser orientada aos processos com o objetivo de melhorar o resultado
dos mesmos. Além disso, é relevante dar ateng¢do ao trabalho diario de forma a manter ou até

melhorar, continuamente, a forma como este trabalho é feito (Suarez-Barraza et al., 2011).



As melhorias aplicadas sdo resultado de técnicas e ferramentas destinadas a identificar e
minimizar oscila¢des, desperdicios e problemas, sendo que estas mudancgas devem ser sempre
feitas de uma forma sustentada (AliHaddas, 2014).

Um processo de melhoria continua pode seguir as etapas descritas na Figura 3. O processo
inicia-se com a identificacdo dos Key Performance Indicators (KPls), indicadores que permitem
avaliar aspetos de um negdcio, ou processo, de forma quantitativa ou qualificativa.
Posteriormente, sdo analisados o desempenho e estabilidade da situacdo para o negdcio ou
processo em analise. Sdo identificadas as oportunidades de melhoria e estabelecidos objetivos,
tendo em mente um plano para implementacdo das alteragGes necessarias. O ultimo passo
antes de reiniciar o ciclo € acompanhar e monitorizar o sucesso das mudangas implementadas.
Ao longo de todo o processo de melhoria continua é importante que exista comunicacao,

visibilidade e comprometimento, para que o mesmo se conclua com sucesso.
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Figura 3 - Processo de melhoria continua (Jager et al., 2004)

Para alcangar a melhoria continua, é necessdrio o uso de ferramentas da qualidade nas
atividades de melhoria e no processo de tomada de decisdo (Sokovic¢ et al., 2009). O ciclo da
qualidade de Deming, conhecido como ciclo PDCA, é habitualmente usado para coordenar os
esforcos de melhoria continua e reside na melhoria de processos, resultando em acGes
corretivas e preventivas suportadas por ferramentas apropriadas de garantia da qualidade que
levam a uma verdadeira melhoria de processo (Sokovi¢, 2009).

Independentemente do momento e da forma como é aplicado, os pilares de uma
implementacao bem-sucedida, na cultura ocidental, passam pelo trabalho de equipa, pela

elimina¢do de desperdicio, educagdo e formagao dos colaboradores, envolvimento da gestado de



topo, do foco nos processos e no espirito constante de melhoria (Macpherson et al., 2015;
Sudrez-Barraza et al., 2011).

E importante referir que o foco das melhorias nos processos de negécio deve seguir sempre
os objetivos estratégicos da organizacdo, medindo o seu desempenho e resultados. Estes
resultados vdo para além da reducdo de custos, integrando também o desemprenho da
organizacao e dos membros que a constituem (Kaye & Anderson, 1999).

Uma vez que que os processos de negdcio estdo em constante mudancga, devido a
necessidade que as organizacGes tém de se adaptar para ndo perder a vantagem competitiva,
existem inimeras abordagens e metodologias que podem ser seguidas para alcangar a melhoria
continua e, consequentemente, a exceléncia operacional. O processo de melhoria continua ndo
pode ser levado a cabo sem recorrer as metodologias e ferramentas da qualidade (Sokovié,

2009), ou a ferramentas de apoio a tomada de decisao.

2.1.1. Ciclo PDCA

Os principios da gestdo da qualidade sdo um ponto de partida para as organizagbes que
pretendem alcancar eficiéncia na melhoria continua. O crescimento através da melhoria pode
ser atingido interligando as ferramentas da gestdo da qualidade com as metodologias de
melhoria continua (Sokovié¢, 2009).

Uma das metodologias mais importantes na gestdao de processos e sua melhoria é o Ciclo
PDCA (Plan-Do-Check-Act). Consiste em 4 fases ciclicas: Planeamento, Execucdo, Verificacdo e
Acdo (Figura 4).

A primeira fase visa analisar as dreas em que a mudanga é necessaria e decidir sobre
aquelas em que se vai atuar. Na fase da execugdo, existe a implementagao das mudangas
planeadas na etapa anterior. De seguida, os processos que sofreram altera¢des sdo controlados
e os resultados da mudanca medidos. Por fim, consoante os resultados, é feita a adogdo das
medidas ou, se necessario, o ciclo é executado novamente.

Quando o espirito de melhoria continua esta presente na cultura da organizagdo, seja
através de pequenas agOes ou através da criacdo de uma equipa totalmente dedicada, a
aplicacdo do ciclo PDCA facilita o processo de melhoria e contribui para o objetivo primordial de

uma organizacdo, a exceléncia.
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Figura 4 - Exceléncia através da melhoria continua e do ciclo PDCA (Adaptado de Sokovic et al., 2010)

AGIR VERIFICAR

2.1.2. Relatoério A3

O relatdrio A3 é uma ferramenta visual, estruturada e sucinta, de resolucdo de problemas
gue é flexivel e adaptdvel aos mesmos. O seu objetivo é documentar apenas numa pagina de
tamanho A3, as fases do ciclo PDCA, favorecendo o sucesso dos projetos de melhoria continua
(Sobek 1l & Smalley, 2011; William et al., 2013). Esta ferramenta impulsiona a melhoria de
processos identificando os problemas e solucGes, através da descricdo dos resultados das
atividades de melhoria (Chakravorty, 2009).

O relatdrio A3 é constituido por 7 secgdes que estdo associadas ao ciclo PDCA (Figura 5):

PLANEAR (Plan):
o Contexto
o Situagdo Atual
o Objetivos a atingir

o Analise das causas do problema

EXECUTAR (Do):

o Medidas para solucionar o problema

VERIFICAR (Check):

o Confirmacdo dos efeitos das a¢gdes implementadas

AGIR (Act):

o Acgdes de follow-up
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Figura 5 - Relatorio A3 (William et al., 2013)

Na fase do planeamento, sdo sistematizados os dados recolhidos acerca do problema que
se pretende analisar, nomeadamente o contexto do mesmo e a sua importancia para a
organizacao, qual o propdsito da analise a realizar, quais os resultados que se pretendem atingir
e, por ultimo, as principais causas e desafios relacionados com o problema.

A identificacdo das causas do problema pode ser suportada por técnicas como a Analise de
Causa-Efeito (Root Cause Analysis) ou dos 5 Porqués (5 Whys). A Andlise de Causa-Efeito
consiste em identificar e compreender o problema, analisando os efeitos e causas, através da
definicdo da raiz das mesmas e adotando medidas corretivas para evitar que os problemas se
voltem a verificar (Jimmerson et al., 2005). Os 5 Whys facilitam a descoberta das causas através
da desconstrucdo sucessiva do problema ao ir fazendo a pergunta “porqué?” a medida que cada
causa surge. Esta pergunta é feita cinco vezes até se atingir a causa raiz do problema.

Apds a sistematizacdo dos diferentes aspetos da fase de planeamento, segue-se a fase da
execuc¢do, onde sao identificadas as medidas a implementar para eliminar ou mitigar as causas
do problema, de modo a melhorar a situagdo atual e a atingir os resultados esperados. E definido
um plano para implementar as medidas em questdo, esperando-se que o problema em analise
seja eliminado ou, se tal ndo for possivel, minimizado.

Na fase seguinte — Verificar — verifica-se se os resultados esperados foram alcancados. Nos
casos em que tal acontece avanga-se para a fase Agir; caso contrario volta a rever-se tudo o que
foi feito anteriormente aplicando as alteracGes necessarias para que os objetivos sejam

cumpridos.
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Por fim, sdo executadas algumas a¢des de follow-up no sentido de acompanhar a evolucao
do trabalho desempenhado ao longo de todo o ciclo.

O relatério A3 é uma ferramenta comprovadamente Util seja na indUstria de manufatura
ou de servigos. A titulo representativo apresentam-se dois casos de utilizacdo desta ferramenta
no contexto de projetos de melhoria.

O relatério A3 foi adotado numa empresa de producdo de estruturas de ago pré-fabricadas,
tendo contribuido para a motivacdo dos “funciondrios para a identificacdo rotineira de
melhorias nos processos e servicos durante o trabalho diario”. Por outro lado, “o tempo gasto
anteriormente em atividades desnecessarias (residuos) era agora usado para resolver novos
problemas que surgiam, formando um ciclo de melhoria continua” (Bordin et al., 2018, p. 303).

A mesma ferramenta foi aplicada a resolucdo dos problemas inerentes a operacdo de um
hospital, tendo-se concluido que “o uso de um modelo comum, como o método de resolucao
de problemas A3, facilita a comunicacdo clara, sucinta e objetiva sobre questdes
interdepartamentais” (Jimmerson et al., 2005, p. 256).

A implementagao bem sucedida do relatério A3 implica um comprometimento constante
por parte dos colaboradores, bem como o envolvimento da gestdao de topo. O recurso a esta
ferramenta, baseada na metodologia PDCA, permite uma analise detalhada das causas dos
problemas, bem como um registo das acGes e solugdes adotadas para a sua resolugdo. Assim,
as organiza¢des mantém um histérico de dados que podem consultar para referéncia futura,

acelerando o processo de tomada de decisdo (Bordin et al., 2018).

2.1.3. Business Intelligence

O Business Intelligence (Bl) é definido como um processo sistematico de recolha e analise
de dados e informagdo provenientes de diversas fontes, processando-os de forma eficiente.

O propodsito é transformar os dados em informacgao relevante para apoiar a tomada de
decisdes que melhorem o desemprenho das organiza¢bes (Hellsten & Myllarniemi, 2019).
Existem diversos processos, técnicas e ferramentas que permitem este tratamento de dados.

Na sua generalidade, o processo do Bl ocorre num ciclo continuo com 5 fases: defini¢cdo das
necessidades de informacdo; recolha da informacdo; processamento da informacdo; partilha da

informacdo; e utilizacdo da informacdo e do feedback (Hellsten & Myllarniemi, 2019).
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O processo Bl inicia-se com a especificacdo clara das necessidades de informacao e daquilo
gue se pretende obter através do mesmo. Além disso, é importante saber de onde é que a
informacdo provém, ou seja, quais sdo as fontes onde a mesma estd armazenada.

Ao saber onde esta localizada a informacgdo necessadria, procede-se a sua monitorizagdo e
recolha. A informacdo recolhida é processada, com a ajuda das ferramentas de Bl, de modo a
que seja partilhada apenas aquela que se entende ser mais relevante.

Os conhecimentos adquiridos através da visualizacdo da informacdo sdo utilizados, na
ultima fase, para resolver problemas e tomar decisdes.

Atualmente, os dados sdo a componente mais valiosa que uma organizacdao possui.
Implementar ferramentas de andlise de dados permite obter informacdes mais fidedignas para
a tomada de decisdo, aumentar a capacidade de processamento de dados e,
consequentemente, difundir conhecimento. Contudo, a sua implementagao implica alguma
complexidade uma vez que as “necessidades de informacdo das pessoas e dos processos
envolvidos mudam continuamente, as fontes de informacao nao se limitam as fontes internas
das organizacdes” e as ferramentas de Bl sdo cada vez mais sofisticadas (Hellsten & Myllarniemi,

2019, p. 347).

2.1.3.1. Microsoft Power BI

O Power Bl é um servigo de business analytics que fornece ao utilizador recursos de Bl para
transformar as origens de dados ndo relacionadas em informagdo coerente, visualmente
apelativa e interativa. Através desta ferramenta é possivel conectar, analisar e compreender os
dados da organizagao, criando dashboards interativos e monitorizando em tempo real a
informacao.

De acordo com a Microsoft, o Power Bl permite modelar e visualizar os dados, criando
relatérios personalizados que contemplam os KPIs definidos pelo negdcio (Microsoft, 2020b).
Além disso, conecta-se a todas as fontes de dados para analisar, partilhar e promover insights
dentro de toda a organiza¢do, mantendo a precisdo, consisténcia e seguranca dos dados.

O facto de a informacdo ser disponibilizada em tempo real permite que os colaboradores

consigam executar a¢oes estratégicas e tomar rapidamente decisdes.
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2.1.3.2. Microsoft Power Apps

O Power Apps é um “conjunto de servicos, conectores e plataformas de dados que fornece
um ambiente de programacao rapida de aplicagcdes” (Microsoft, 2020a, para. 1). Permite que o
cidaddao comum crie aplicacdes personalizadas as necessidades do negdcio através de low code,
ou seja, utilizando pouca linguagem de programacao.

Com esta plataforma é possivel integrar e distribuir dados de diversas fontes, bem como
definir fluxos de trabalho e criar interfaces para interligar varias ferramentas. Como se pode ver
pela Figura 6, permite utilizar o Software como servigo (SaaS) para a criacdo das aplicagbes
(Microsoft, 2017).

Além disso, o desenvolvimento de solu¢Ges que reduzam ou eliminem o trabalho manual,
automatizando fluxos de informacdo, propicia a diminuicdo dos desperdicios associados a
tarefas e funcdes especificas que ndo trazem mais valias para as organizacgoes.

Os colaboradores da organizacdo conectam-se facilmente aos processos e informacdes do

negdcio através das aplicacdes desenvolvidas com o Power Apps.

Dispositivos
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Figura 6 — Funcionamento do Microsoft Power Apps (Adaptado de Microsoft, 2017)
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2.2. Processos de Negocio

Os processos de negdécio sdo um conjunto de tarefas ou atividades vinculadas de forma
I6gica e predefinida, que sdo executadas com recurso a uma estrutura organizacional, de modo
a atingir os resultados e objetivos esperados (Adesola & Baines, 2011; Casebolt et al., 2019). A
sequéncia deste conjunto de atividades tanto pode ser visivel, como acontece na maioria dos
casos na industria, como pode ser invisivel como acontece nos servicos.

A execucdo destas tarefas ou atividades agrega valor para o cliente externo a organizacao,
através da prestacdao de um servico ou fornecimento de um produto, e para o cliente interno
dado o cumprimento de metas estratégicas (Brown, 2008; Lemanska-Majdzik & Okreglicka,
2015). Os resultados tanto podem ser bens tangiveis ou intangiveis, como acontece quando se
trata de informacgdo e conhecimento (Gongalves, 2000).

A visdo dos processos de negdcio como um fluxo de trabalho onde se transformam inputs
em outputs com valor agregado é simplista, uma vez que existem vdrios elementos que integram
a atmosfera dos processos de negdcio. Como estd ilustrado na Figura 7, integram a estrutura de
um processo de negdcio os seus eventos e atividades, os intervenientes no mesmo, as condicdes
e restricGes que o afetam, os pontos de decisdo e os resultados (Jorysz & Vernadat, 1990). Os
eventos ndo estdo situados cronologicamente (ndo tém duragdo), sendo que os intervenientes
sdo chamados a tomar decisdes que afetam o curso dos acontecimentos despoletando diversas
atividades ou uma Unica. Os clientes sdao quem tira proveito do valor gerado pelos resultados do

processo de negdcio (Dumas et al., 2018).

Restricdes / Pontos de
Condigdes Decisdo

Eventos / PROCESSO DE
L < Resultado(s)
Atividades NEGOCIO

gera
valor

envolve

para

atua como
[ Objeto(s) ] [ Interveniente(s) ]‘—[ Cliente ]

Figura 7 - Representacao grafica de um processo de negdcio (Adaptado de Jorysz & Vernadat, 1990;

Dumas et al., 2018)

A forma como os processos sdo estruturados e executados influencia a qualidade e

eficiéncia dos mesmos (Dumas et al., 2018). A estrutura apresentada acima nao varia consoante
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a tipologia dos processos de negdcio. A classificacdo dos diversos tipos de processos que
apresenta maior relevancia para o presente projeto é a que os categoriza segundo processos de
gestdo, processos core e processos de suporte. Segundo os autores Brown (2008), Childe et al.
(1994), Gongalves (2000), Lemanska-Majdzik & Okreglicka (2015) e Zelt et al. (2019) as

caracteristicas que identificam cada um destes tipos de processos sdo as seguintes:

e Processos de Gestdo: focam-se na definicdo da estratégia e objetivos de um
determinado negdcio, no planeamento, e no controlo e monitorizacdo do mesmo.

e Processos Core/Operacionais: constituem as operacdes diretamente relacionadas com
a criacdo de valor para a organizac¢do, seja a producdo de um produto ou a prestacdo de um
servico, e com a satisfagcdo dos requisitos dos clientes externos a mesma. S3o representativos
do principal setor de atividade da organizacao.

e Processos de Suporte: sustentam os processos core, permitindo que estes sejam mais
eficientes. Incluem processos financeiros, de recursos humanos e de sistemas de informacao,

satisfazendo as necessidades dos clientes internos da organizacgao.

Independentemente da sua tipologia, todos os processos de negdécio sdo fruto das
transagdes que sofreram e do beneficio que geraram, quer seja pecunidrio ou ndo. A ma gestao
dos mesmos pode levar a diminuicdo do desempenho financeiro, a conflitos organizacionais e a

uma menor disponibilidade para inovar (Zelt et al., 2019).

2.2.1. Business Process Management

Os processos de negdécio podem ser geridos através de uma abordagem de Gestdo de
Processos de Negdcio (BPM — Business Process Management) para melhorar a agilidade e o
desempenho operacional (Chinosi & Trombetta, 2012). O BPM pode ser definido como “a
disciplina que combina abordagens para o design, execugao, controlo, medicado e otimizacao de
processos de negdcio” (Polyvyanyy et al., 2017, p. 41).

As organizagdes que tém o BPM como foco tendem a ser centradas nos processos,
eliminando as atividades sem valor acrescentado e melhorando os fluxos de informagdo. A
adogdo desta abordagem implica que toda a estrutura organizacional mantenha um
compromisso permanente em aplicar os principios da gestao de processos (ABPMP, 2013).

O BPM deve ser visto de uma perspetiva holistica, devido a sua importancia estratégica;

enquanto facilitador do alcance dos objetivos de uma organizac¢do. A gestdo dos processos de
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negdcio alcanca resultados positivos se for realizada de forma continua, pelo que na préoxima

seccao é apresentada a estrutura do Ciclo de Vida BPM.

2.2.1.1. Ciclo de Gestao de Processos de Negocio (Ciclo BPM)

Para alcancar o objetivo do BPM, melhorar o desempenho dos processos de negdcio, esta
abordagem a gestao dos processos de negdcio deve ocorre em varias etapas, tal como descrito
no Ciclo de Vida BPM (Figura 8): Identificacdo do Processo; Descoberta do Processo; Analise do
Processo; Redesenho do Processo; Implementacdo do Processo; Monitorizagao e Controlo do
Processo. Em cada uma destas etapas, pode e deve recorrer-se a um conjunto de técnicas,

ferramentas e métodos, de forma a cumprir os requisitos e exigéncias do BPM.

Identificagdo do
Processo

Descoberta do
Processo

/ \ .............. + Modelo As-Is

Monitorizagdo e
Controlo do
Processo

lI

Andlise do
Processo

Redesenho do
Processo

Implementagdo
do Processo

lm

\‘_.__/

v

Modelo To-Be

Figura 8 - Ciclo de Vida BPM ( Adaptado de Dumas et al., 2018)

A primeira etapa do ciclo, Identificagdo do Processo, consiste na definicdo do ambito dos
processos a analisar e que serdo alvo de melhoria. Além disso, é importante estabelecer as
métricas a que se recorrerd para analisar o desempenho do processo (ou processos)
selecionado, as quais serdo posteriormente utilizadas na etapa da Monitorizagdo e Controlo.
Habitualmente, estas métricas (ou KPIs) devem traduzir a melhoria de aspetos relacionados com
o custo, o tempo, a qualidade e a flexibilidade dos processos.

A execucdo desta etapa resulta numa arquitetura de processos, isto €, uma representagado
de um conjunto de processos e das suas inter-relagdes. Esta arquitetura é util para definir
prioridades e selecionar o processo (ou conjunto de processos) que serdo observados nas etapas

seguintes (Dumas et al., 2018). A tipologia de processos apresentada anteriormente (sec¢do

2.2.) deve ser tida em consideracdo na selecdo do processo a estudar.

17



Para além desta tipologia, existem outros critérios que sdo Uteis na selecao e priorizacao
dos processos, tais como a sua relevancia estratégica para a organizacao, a “saude” dos mesmos
e se sdo passiveis de alcancar beneficios.

Uma vez identificados o ambito dos processos a analisar e os KPIs, a etapa seguinte foca-se
na compreensdo pormenorizada do processo de negécio identificado. A Descoberta do
Processo contempla atividades de recolha e organizacdo de informagao acerca dos processos.

No decorrer desta etapa, é necessario definir o enquadramento e os intervenientes a
envolver, recolher a informacdo necessdria, modelar o processo e garantir a sua qualidade. Os
intervenientes nesta etapa devem incluir o “Especialista do Dominio” e o “Analista do Processo”,
pois serdo estes stakeholders que irdo assegurar, respetivamente, o conhecimento sobre as
operacdes do processo de negdcio e que o0 mesmo é representado corretamente (Dumas et al.,
2018). (A representacdo de processos através de linguagens de modelagdo serda abordada
posteriormente na seccdo sobre a Modelacdo de Processos de Negdcio).

Segundo Dumas et al. (2018) existem diferentes técnicas que podem ser utilizadas na
recolha da informacdo, nomeadamente a descoberta baseada em evidéncia, a descoberta
baseada em entrevistas e a descoberta baseada em workshops.

A descoberta baseada em evidéncia engloba a analise documental, a observacdo direta e a

automacdo da descoberta com base em eventos dos sistemas das organizacées (Dumas et al.,
2018). A andlise de documentos como manuais de utilizadores e instrugdes de trabalho,
relatérios, diagramas e arquitetura de dados dos sistemas pode ser Util num primeiro momento
da recolha da informacdo. A observacdo consiste em acompanhar de perto os participantes e
atores do processo para compreender a dindmica do mesmo. Por fim, a automacdo da
descoberta de processos extrai informagao dos dados armazenados nos sistemas aquando da
execuc¢do dos relatdrios de eventos dos diversos sistemas.

A descoberta baseada em entrevistas consiste em questionar os especialistas do dominio

acerca de como o processo decorre. A entrevista pode ser feita comeg¢ando a examinar o
processo a partir do inicio ou do fim, sendo que esta pode ter uma abordagem livre ou
estruturada.

A descoberta baseada em workshops junta varios participantes do processo, que estdo

cientes do objetivo do workshop, para relatarem a forma como cada um executa o processo. Os
workshops permitem ter varias perspetivas de um Unico processo, sendo que ao longo do
decorrer do mesmo (em tempo real) vai sendo elaborada a modelagdo e respetiva validacdo

com os intervenientes.
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Os trés métodos sao compardveis em relacdo a sua objetividade, riqueza dos contributos,
tempo despendido e a rapidez do feedback (Dumas et al., 2018). Todos os métodos sdo muitos
objetivos, embora o da evidéncia seja o que apresenta maior objetividade por ndo se basear
apenas na opinido e descricdo dos participantes. Ao contrario do que acontece com a
objetividade, a rapidez do feedback é menor na descoberta baseada em evidéncia, sendo o
método mais lento (nos outros dois o feedback é imediato). Em relagdo a riqueza e valor dos
inputs, qualquer método fornece conhecimentos valiosos. Em termos de consumo de tempo, o
da evidéncia consome menos tempo do que os outros dois, ja que estes necessitam de
despender mais tempo nas varias sessdes de entrevistas e workshops.

A descoberta do processo com recurso a estes métodos da origem ao modelo As-Is, que
espelha e documenta de forma grafica o processo de negdcio. Este modelo facilita a
comunicacao e entendimento de todos os envolvidos na gestao do processo.

A Andlise do Processo, etapa executada apds a construcdo do modelo As-Is, foca-se em
identificar e documentar os problemas inerentes ao processo de negdcio. Esta compreensdo das
principais causas que fazem com que o processo nao seja tao eficiente quanto deveria resulta,
consequentemente, na identificacdo de oportunidades de melhoria.

Existem diversas técnicas para fazer esta identificacdo, documentacao e analise que podem
ser de natureza qualitativa ou quantitativa (Dumas et al., 2018). No caso de a analise ser
qualitativa, a identificacdo das tarefas desnecessarias do processo pode ser feita através de uma

Andlise de Valor Acrescentado.

Através desta técnica, as tarefas do processo sdo decompostas sob a forma de passos que
depois sdo devidamente listados. Todos os itens desta lista sdo categorizados consoante o valor

gue agregam, que segundo o mesmo autor podem ser classificadas da seguinte forma:

e Value-Adding (VA) — atividades que geram diretamente valor ou satisfacdo para o
cliente;

e Business Value-Adding (BVA) — atividades que sdo necessarias ou Uteis ao negdcio,
embora ndo acrescentem diretamente valor ao cliente;

e Non-Value-Adding (NVA) — atividades sem valor acrescentado que ndo se encaixam

em nenhuma das outras duas classifica¢oes.

Idealmente, no término desta etapa as atividades que ndo acrescentam qualquer valor sdo

eliminadas, total ou parcialmente, e os desperdicios minimizados.
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O passo seguinte é o Redesenho do Processo, quarta fase do ciclo. A partir dos problemas
detetados, o propdsito é encontrar solugdes para os resolver. As varias solu¢des possiveis devem
ser examinadas com base na andlise dos KPIs definidos anteriormente, de modo a que a decisdo
a tomar seja mais informada e a escolha mais acertada.

O redesenho do processo para que este cumpra os objetivos da forma o mais eficiente
possivel para a organizagao, resulta no modelo To-Be.

Este modelo é colocado em prédtica na fase de Implementagdao do Processo,
implementando-se as alteragdes necessdrias para transformar o modelo As-Is no modelo To-
Be. Dumas et al. (2018) afirma que esta fase envolve as mudancas que sdo necessarias realizar
para alterar o modo como os participantes do processo estao envolvidos no mesmo, bem como
para reconfigurar o sistema de informacao existente ou implementar um novo.

A Ultima fase do ciclo é a Monitorizacdo e Controlo do Processo que consiste em
acompanhar de perto as modificacdes que ocorrem no processo ao longo do tempo, e fazer os
ajustes necessdrios sempre que adequado.

N3do monitorizar o processo implica ndo corrigir as situacdes anémalas ou erros recorrentes
gue possam acontecer e, por conseguinte, ndo efetuar melhorias, o que no limite conduzira a
deterioracdo do processo.

O processo constante de melhoria, andlise e reestruturacdo de um processo de negécio faz
com que o Ciclo de Vida BPM seja circular. Ao longo de todo o ciclo, para alcancgar as melhorias,
recorre-se a diversas técnicas e metodologias que englobam ndo sé a Andlise de Valor
Acrescentado, mas também ferramentas da qualidade, algumas das quais apresentadas na
sec¢do 2.1 deste relatério.

Fazer mudangas num processo é uma tarefa herculea, porque os colaboradores estdo
tipicamente habituados a trabalhar de uma determinada forma, sendo resistentes a mudanga.
Contudo, se for cultivada no seio da organizagdo uma cultura de melhoria continua, recetiva a

necessidade de mudar para melhor, toda a organizacdo ira sair beneficiada.

2.2.2. Modelacdo de Processos de Negocio

O conceito de modelagao de processos de negdcio ganhou mais forga a partir do momento
em que as organiza¢des entenderam a importancia dos processos e dos fluxos de trabalho, no
inicio dos anos 90 (Silva & Pereira, 2018).

A modelagdo de processos de negdcio pode ser vista como o conjunto de atividades

envolvidas na representacdo, através de linguagens de modelagédo, do comportamento dos
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processos de negodcio (ABPMP, 2013; Padilla, 2014). Pode ser feita de uma perspetiva
holistica ou, entdo, dando um maior foco a alguns detalhes processuais. Os modelos, que sao,
representagdes simplificadas dos processos, devem ter um propdsito bem definido porque sé
assim é que é possivel determinar quais os aspetos do processo a omitir (Dumas et al., 2018).
Tanto o nivel de detalhe como o tipo de modelo a utilizar, dependem daquilo que é expectavel
obter com a modelagdo (ABPMP, 2013).

As duas principais fases da modelacdo dos processos sdo a percecdo da realidade e a
representacao desta mesma realidade no modelo, sendo que a perce¢do pode ser influenciada
por fatores humanos (Birkmeier et al., 2010).

O propdsito principal é criar uma representacao grafica dos processos, de forma a
compreender o seu funcionamento e facilitar a identificacdo de possiveis pontos de melhoria, o
gue se se torna util nas diversas fases do ciclo BPM (Dumas et al., 2018; Silva & Pereira, 2018).
Além disso, os modelos dos processos de negdcios permitem “orientar a criacdo de sistemas de
informacdo adequados que suportem os negdcios; implementar melhorias nos negécios atuais;
mostrar um negdcio existente; mostrar a estrutura de um negdcio inovador; experimentar
novos conceitos de negdcios; e identificar elementos de negdcios ndo considerados parte do
nucleo, que podem ser delegados a um fornecedor externo” (Geambasu, 2012, p. 638).

De modo a construir estas representagdes, recorre-se ao uso de diversas técnicas
denominadas por linguagens ou notacées de modelacdo. Estas devem ser capazes de traduzir
os objetivos e resultados esperados de um processo, bem como responder a questdes cruciais -
Porqué? Como? Quem? Onde? Quando? - uma vez que a resposta as mesmas permite uma
clara definicdo dos processos de negdcio, dos seus objetivos e requisitos dentro da organizacdo
(Pourshahid et al., 2009).

Na sua generalidade as linguagens de modelagdo adotam uma abordagem
transformacional que, como abordado anteriormente (sec¢do 2.2), também acontece nos
processos de negdcio. Os processos sao decompostos em atividades que recebem inputs e que
sdo posteriormente transformados em outputs (vom Brocke & Rosemann, 2015).

Existem atualmente diversas linguagens de modela¢do, que apresentam diferentes
especificagdes e caracteristicas. As comummente abordadas na literatura e que serdo abordadas
no presente trabalho sdo o BPMN (Business Process Model and Notation), o UML (Unified
Modeling Language), o EPC (Event-driven Process Chain) e o IDEF3 (Integrated DEFinition
Method 3) (Pourshahid et al., 2009; Silva & Pereira, 2018).
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i. EPC: Event-driven Process Chain

A linguagem EPC foi desenvolvida, em 1992, por investigadores da Universidade de
Saarland em parceria com a SAP (Systems, Applications, and Products in Data Processing). E a
principal linguagem para a representacdo de processos de negdcio da ferramenta ARIS
(Architecture of Integrated Information Systems), agregando os recursos do negdcio de modo a
gue estes fiquem organizados garantindo uma sequéncia de atividades que produzam valor.

E constituida por elementos basicos, como fun¢des, eventos, conectores légicos e fluxos de
controlo, e por elementos complexos, como unidades organizacionais, objetos informacionais e
objetos de entrega. A representac¢do das dependéncias légicas e temporais entre as atividades

tem semelhancgas com a estrutura dos fluxogramas.

iii. IDEF3: Integrated Definition Method 3

A IDEF3 é uma linguagem que foi desenvolvida com o propdsito de facilitar a descri¢cdo do
aspeto dindmico dos processos de negodcio e dos fluxos de trabalho, tanto para pessoas
singulares como para equipas. E Gtil nos casos em que surgem incertezas durante a modelagdo
dos processos de negdcio, centrando-se no aspeto temporal dos mesmos.

Descreve um processo como uma sequéncia de atividades, que sdo reconhecidas como
unidades de comportamento. Apresenta semelhancas as linguagens UML e EPC, muito embora

nao se represente de forma explicita o inicio e o fim do processo.

iiii. UML AD: Unified Modelling Language Activity Diagrams

A linguagem UML foi desenvolvida em 1995 pela OMG (Object Management Group’s) com
o objetivo de ser uma ferramenta de suporte para a analise, design e implementacdo de
sistemas de software. Existem diversas versoes da UML, sendo que a mais recente data de 2015
(UML diagrams, 2015).

A linguagem UML é composta por diversos diagramas, sendo que aquele que é Util para a
modelagdo de processos de negécio é o Diagrama de Atividades onde é demonstrado
graficamente o fluxo de trabalho de cada processo de negdcio. Estes diagramas sao constituidos
por elementos como atividades, estados de atividade, estados de acdo, transi¢des, decisGes
(divergéncia e convergéncia), processamento paralelo (difusdo e jungdo), objetos de dados e
swimlanes.

A atividade é uma execug¢do de um conjunto de ac¢bes, sendo que pode ser decomposta em

subatividades, de mais baixo nivel, com fluxo de controlo sequencial ou concorrente. As acGes
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manifestam as alteracdes que ocorrem no estado do sistema. Os estados das atividades podem
ser interrompidos e a sua execu¢do demora algum tempo a completar. No caso dos estados das
acOes, estes sdo estados do sistema que representam a execuc¢ao de uma agao, ndao podendo
ser interrompidos.

As transicOes descrevem a sequéncia pela qual as atividades se realizam. O fluxo de
controlo passa imediatamente para o proximo estado de acdo ou atividade, quando a agdo ou
transicdo precedente se completa.

As decisGes podem ser de convergéncia ou divergéncia, sendo que os passos alternativos
gue acontecem em cada uma das situagGes distinguem-se através de uma expressao booleana
(verdadeiro/falso). O processamento paralelo representa juncdo quando ha sincronizacdo de
dois ou mais fluxos de controlo, ou difusdo quando representa a separacdao de um fluxo de
controlo em dois ou mais fluxos.

Os objetos de dados podem estar envolvidos no fluxo de controlo associados a uma
determinada atividade. As swimlanes s3o utilizadas para dividir o fluxo de trabalho consoante

as responsabilidades dentro da organizagao.

iv. BPMN: Business Process Modeling Notation

A linguagem BPMN surgiu em 2004 e foi adotada posteriormente pela OMG, sofrendo
varias alteragdes ao longo do tempo. Atualmente, a versao em vigor é a BPMN 2.0, langada em
2011 (vom Brocke & Rosemann, 2015).

O propésito desta linguagem é que seja genericamente compreensivel por todos os
utilizadores, nomeadamente os responsaveis pela modelacdo e implementagdo dos processos
de negdcio, bem como pela gestdo e monitorizacdo dos mesmos (Geambasu, 2012).

Pode ser utilizada para modelar diversas realidades dos processos de negdcio, permitindo
também adaptar a informacdo transmitida consoante aquilo que se pretende. Através desta
linguagem é possivel modelar os processos de negdcio desde que se iniciam até que terminam,
uma vez que o BPMN foi projetado para esse efeito (vom Brocke & Rosemann, 2015).

Os elementos base do BPMN podem ser agrupados em quatro categorias: objetos de fluxo,

objetos de conexao, swimlanes e artefactos.
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a. Swimlanes: pool e lane

Sao utilizadas para distinguir as responsabilidades de cada participante dentro do processo
de negdcio. As entidades de negdcio que sdo independentes entre si sdo representadas por
pools, enquanto que as lanes sao particdes destas que representam participantes individuais.
Desta forma, as atividades sdao organizadas e colocadas dentro de um pool ou uma lane

consoante quem as executa.
b. Objetos de fluxo: evento, atividade e decisdo

Os eventos sdo elementos estruturais do processo que representam acontecimentos
instantaneos, marcando o inicio ou término do mesmo. Para além de eventos iniciais ou finais,
existem também os eventos intermédios.

As atividades representam acdes discretas que consomem tempo € recursos, que sdo
executadas pelos colaboradores da organizacdo. Estas podem ser decompostas em
subprocessos, de forma a facilitar a leitura do diagrama.

Nem sempre as atividades sdo executadas de forma sequencial, pois existem condicdes que
tém de ser satisfeitas para que o processo prossiga. Nestes casos, sao utilizados elementos de
decisdo para indicar como se deve proceder consoante a circunstancia em questao.

A decisdo pode ser exclusiva, de processamento em paralelo ou inclusiva. A decisdo
exclusiva (XOR Gateway) localiza o momento em que o fluxo do processo diverge. Das varias
alternativas existentes, apenas uma pode ser seguida. O processamento paralelo (AND
Gateway) verifica-se quando ndo existe dependéncia nem ordem entre as atividades, e estas
podem ser executadas em simultaneo. Por fim, a decisdo inclusiva (OR Gateway) representa
uma conversao do fluxo em que a decisdo pode traduzir-se em multiplas alternativas, podendo

ser seguida mais que uma.
c. Objetos de conexao: fluxo de sequéncia, fluxo de mensagem e associacdo

Os fluxos de sequéncia demonstram a ordem pela qual as atividades do processo serdo
executadas. Os fluxos de mensagem representam a comunicagdo entre os participantes do
negacio, indicando o fluxo de informacdo entre pools. A associacdo representa a ligacdo entre

as atividades e os artefactos.
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d. Artefactos: objeto de dados, repositério de dados, grupo e anotagao de texto

Documentos, ficheiros, materiais ou outros objetos de dados necessdrios a prossecucao de
uma determinada atividade ou que resultam da sua execucdo. O fluxo de informacdo ou de
material entre as atividades é representado por estes objetos fisicos ou digitais.

O repositério de dados contém objetos de dados que sdo atualizados constantemente,
permitindo extrair ou armazenar o conhecimento e recursos necessdrios a execucao das
atividades.

O grupo e a anotacdo de texto sdo elementos que facilitam a compreensdo dos diagramas
e fornecem informacao adicional.

Na Tabela 1 sdo apresentadas as nota¢des de cada um dos elementos graficos

referenciados.
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Tabela 1 - Elementos base da linguagem BPMN (OMG, 2013)

Elemento Notagdao
Pool
Swimlanes
Lane
Inicial O
Intermédio ©
Evento Final O
Recegdo Envio
Mensagem
Temporal
Objetos de
) Atividade
Fluxo
Nome
Subprocesso Subprocesso

£

Subprocesso Expandido

Exclusiva

Decisdo Processamento Paralelo

Inclusiva

Fluxo de Sequéncia

Objetos de
Conexao

Fluxo de Mensagem

Associagdo

Objeto de Dados

Repositorio de Dados

Artefactos

Grupo

Anotagdo de Texto

. ,4{ Texto Descritivo
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Na Tabela 2 sdo comparadas as linguagens BPMN e UML AD considerando as suas

similaridades e dissemelhancas.

Tabela 2 - Comparacgdo entre as linguagens BPMN e UML

BPMN UML AD

Ambas usam simbolos graficos semelhantes para descrever os
processos de negocios.

Simbolos Graficos

Evidencia a separacdo dos

N3o f istin¢do.
fluxos de dados. do faz esta distincdo

Usa apenas um simbolo
complexo para descrever Usa um simbolo para cada
varias informacoes do componente do processo.
processo.

Complexidade/Usabilidade

Utiliza um evento inicial e um
LY N T RYETS[ I final para representar as

participantes partes correspondentes a
cada participante.

Utiliza apenas um nd inicial e
um no final para todo o
processo.

Ambas as linguagens sdo igualmente eficientes e satisfazem

EflClenC|a/Sat|sfagao as necessidades do negdcio.

Sao igualmente faceis de compreender por todos os
intervenientes.

Acessibilidade

Permite maior flexibilidade
nas atividades independentes
gue se pretende que sejam
executadas em paralelo.

Flexibilidade -

E necessdrio despender mais

Tempo DesPendldo i tempo para a modelagao.

Aspetos como a facilidade com que podem ser entendidas pelos utilizadores, a fiabilidade

com que os processos de negdcio sdo representados através dos elementos graficos, entre
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outros foram tidos em consideracdo elaboracdo desta comparacdo (Birkmeier et al., 2010;
Geambasu, 2012).

Perante as diversas linguagens de modelacdo de processos, o Business Process Model and
Notation (BPMN) torna-se o mais adequado para a representac¢do dos processos de negdcio no
presente trabalho, por evidenciar a separacdo do fluxo de dados e pela sua complexidade

reduzida.

2.3. Gestao de Conhecimento

Atualmente o conhecimento assume um papel crucial nas organizacdes, tendo-se tornado
no seu recurso mais valioso quando o objetivo é alcangar uma vantagem competitiva (Chedid,
2019). De facto, esta so € alcangavel se os dados existentes, sem contexto e interpretacdo, forem
processados e transformados em informacdo relevante, que posteriormente sera analisada,
sendo o seu significado retido sob forma de conhecimento.

O conhecimento pode ser classificado em explicito ou tacito. O explicito diz respeito ao
conhecimento objetivo que pode ser documentado e armazenado, enquanto que o
conhecimento tacito é baseado nas experiéncias pessoais e dificilmente é registado. A existéncia
de ambos em separado acaba por ser uma limitacdo ao seu valor, uma vez que o “conhecimento
tacito é fundamental para a interpretacdo do conhecimento explicito” (Chedid, 2019, p. 29).

A Gestdo de Conhecimento (GC) combina holisticamente os processos de negdcio, os
individuos e a tecnologia, sendo vista como o processo através do qual as organiza¢Ges geram,
adquirem e disseminam conhecimento entre os seus colaboradores com recurso a diversas
ferramentas (Abusweilem & Abualous, 2019; Chedid, 2019).

Os processos de GC incluem criagao, patilha e utilizagdo de conhecimento. A criagao de
conhecimento “inclui todos os processos através dos quais a organizagdo procura produzir e
adquirir conhecimento [explicito ou tacito]” (Abusweilem & Abualous, 2019, p. 2145). Os
processos e métodos usados na disseminagdo e transferéncia do conhecimento entre os
colaboradores da organizacdo, que aproveitam este conhecimento e geram novo, corresponde
a partilha de conhecimento. Aproveitar o conhecimento adquirido para a resolugao dos
problemas que surgem no dia-a-dia das organiza¢des revela uma correta utilizagdo do
conhecimento.

Os beneficios que advém da GC relacionam-se com a melhoria do fluxo e disseminacdo da

informacdo, da capacidade de tomar decisdes e com a reducdo de custos, contribuindo para a
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gestdo de processos e para a criagdo de mais conhecimento (Galvez et al., 2018; Massingham &
Al Holaibi, 2017).

A Gestdo de Processos de Negdcio, o Business Intelligence e as ferramentas associadas ao
Kaizen podem contribuir para a criagdo e partilha de conhecimento, atuando como agentes da

GQ, dentro de uma organizacgao.

O relatoério A3 e a GC

Como abordado na secg¢do sobre Kaizen — Melhoria Continua deste relatdrio, a utilizacdo
de ferramentas como o relatério A3 permite agilizar a resolucdo de problemas. Segundo Saad
et al. (2013), esta ferramenta também é Util na captura de conhecimento e respetiva
documentagao.

A criacdo dos relatérios A3 promove a cooperacdo de vdrios intervenientes no
desenvolvimento do conhecimento. Este conhecimento é apresentado de forma estruturada e
simples através do template, possibilitando a sua reutilizacdo em eventuais problemas futuros.

A partilha do conhecimento adquirido fica também facilitada devido a estrutura do A3, uma
vez que toda a informacao relevante se encontra condensada num Unico documento, tornando
asua leitura e a interpretacdo da informacdo relevante numa tarefa mais simples e que consome
menos tempo (Raudberget & Bjursell, 2014).

De forma geral, o relatério A3 é uma ferramenta que propicia a transformacdo de

conhecimento tacito em conhecimento explicito.

A GC e o Business Process Management

O conhecimento é um fator importante no BPM, particularmente no que se refere a
melhoria do desempenho dos processos de negdcio; a inexisténcia de uma ligagdo entre a GC e
o BPM leva a que as organizagGes percam a capacidade de serem competitivas (Paschek et al.,
2018).

Durante o Ciclo de Vida BPM ndo é possivel separar o conhecimento dos processos de
negocio, pois todos os processos combinam de alguma forma conhecimento explicito e tacito
(Marjanovic, 2010). Enquanto participam na gestdo de processos de negdcio, os intervenientes
desenvolvem, utilizam e partilham conhecimento.

Na etapa da Andlise do Processo acede-se ao conhecimento explicito que a organizagdo
possui relativo ao processo de negdcio que estd a ser analisado, enquanto que na etapa da

Implementacdo do Processo é criado e partilhado novo conhecimento (Szelggowski, 2020).
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A eficiéncia da gestdao de conhecimento traduz-se em beneficios e em KPIs para os

processos de negdcio com resultados positivos (Abusweilem & Abualous, 2019).

A GC e o Business Intelligence

Tanto a Gestdo de Conhecimento como o Business Intelligence contribuem para a
construcdo do capital intelectual de uma organizacdo (Bouaoula et al., 2019). Como referido
acima, a GC engloba o conhecimento tacito e explicito, enquanto que o Bl se foca no
conhecimento explicito. Apesar disso, é importante considerar que todos os colaboradores de
uma organiza¢do sao fontes de experiéncia e conhecimento tacito e que este ndo deve ser
ignorado no BI.

Tomar decisGes com base em informacdo que ndo foi analisada e filtrada e que nao
corresponde a realidade pode dar origem a resultados negativos (Bumblauskas et al., 2017).

O recurso ao Bl no ambito da GC resulta numa tomada de decisdo mais suportada
(Bouaoula et al., 2019). As decisGes sdao tomadas com base no conhecimento que cada individuo
possui acerca de um determinado assunto, pelo que as ferramentas de Bl se tornam Uteis para
facilitar o processo de tomada de decisao.

Apds a tomada de decisao, a informagao relativa a mesma deve ser armazenada para uso
posterior de forma a manter um histérico do conhecimento que vai sendo adquirido
(Alsuwaidan & Zemirli, 2015).

N3o basta transformar os dados em informagdo estratégica, através do Business

Intelligence, é necessdrio reter o conhecimento recorrendo a Gestao de Conhecimento.
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3.

Reestruturacao do processo de negocio de um departamento de

exceléncia operacional

Neste capitulo, serd feita a apresentacao da empresa, das rela¢des interdepartamentais e
do contexto de atuacdo do Business Processes Office. Uma vez que este departamento atua
como suporte aos restantes departamentos/processos da PRIO, é importante entender os
problemas e desafios que enfrenta no seu funcionamento, os quais foram objeto de estudo e

melhoria no desenvolvimento do presente projeto.

3.1. O Grupo PRIO

Fundada no seio do grupo Martifer em 2006, a PRIO é atualmente uma empresa com capital
100% portugués detida pelo fundo de reestruturagdao Oxy Capital. A PRIO é especializada na
distribuicdo e comercializacdo de combustiveis liquidos e na producdo de biocombustivel, sendo
gue a sua visdo passa por contribuir para um mundo mais eficiente, com energias inteligentes
gue promovam a mobilidade sustentavel e incentivem o progresso da sociedade (PRIO, 2020).

As principais empresas que constituem a PRIO s3o a Prio Energy, S.A., a Prio Bio, S.A. e a
Prio Supply, S.A., onde se enquadram as sete principais areas de negécio do grupo: Vendas
Diretas; Rede de Postos PRIO; Gas; Lubrificantes; Mobilidade Elétrica; Prio Supply e Fabrica de
Biodiesel.

A Prio Energy, S.A. é responsavel pela expansdo do grupo, tanto a nivel do numero de
postos de abastecimento como de clientes, por gerir as operagdes oil (produtos fésseis de
origem petrolifera) e non-oil (produtos sem relagdo com o petroleo) dos postos, e pelas unidades
de negdcio do gdas e da mobilidade elétrica. No caso da Prio Bio, S.A., a sua principal atividade é
a producdo de biocombustivel. A Prio Supply, S.A. trata de toda a parte de trading, logistica
primaria - compras e contratos FCA - e da logistica secunddria - transportadoras, planeamento
de rotas e gestdo de stocks.

Considerada a maior empresa do distrito de Aveiro, com 750 funciondrios, gere uma rede
de mais de 250 postos de abastecimento de combustivel espalhados por todo o territério
portugués, uma fabrica de biocombustivel e um parque de tanques situado no Terminal de
Granéis Liquidos do Porto de Aveiro, na Gafanha da Nazaré. Na Peninsula Ibérica, é a Unica
gasolineira com tripla certificacdo QSA — Qualidade (ISO 9001), Seguranga (OHSAS 18001) e

Ambiente (ISO 14001) - em toda a rede de postos, na fabrica e no parque.
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O Parque de Tanques tem capacidade para armazenar 76.292 m? de gasdleos, gasolinas,
biocombustiveis e aditivos, abastecendo 30% do mercado norte de Portugal (PRIO, 2020). Além
disso, nestas instalagdes existe também um Parque de Gas com capacidade para armazenar 648
toneladas de GPL (Gas de Petrdleo Liquefeito), onde é feito o enchimento das garrafas de gas
propano com 9kg e 45kg (PRIO, 2020).

A Fabrica de Biocombustivel tem capacidade para produzir 113 880 toneladas de biodiesel
por ano, assistida por um laboratério de controlo de qualidade que funciona 24h. O
biocombustivel é produzido nesta fabrica com recurso a 80% de dleos alimentares usados e a
6leo de colza ou de soja, tornando a PRIO na maior produtora de biocombustivel em Portugal e
a terceira maior produtora de biodiesel da Europa (PRIO, 2020). Para além do biocombustivel,
esta fabrica produz, como subprodutos, glicerinas, sabdes, lubrificantes e aditivos.

Atualmente a PRIO detém 10% de quota de mercado e receitas na ordem do 1,2 mil milhGes
de euros, tendo vindo a crescer em todos os seus segmentos de negdcio ao longo dos anos. O
crescimento e sucesso acentuados na ultima década levaram, naturalmente, ao aumento da
complexidade da organizacdo e ao crescimento individual de cada uma das

areas/departamentos que a constituem.

3.2. Prio Energy, S.A.

A Prio Energy, S.A tem a sua sede no Porto de Aveiro na Gafanha da Nazaré e escritérios
localizados em Aveiro. Como referido anteriormente, as areas de negdcio sob a sua al¢ada sdo:
Rede de Postos PRIO, Vendas Diretas, Lubrificantes, Gas, e Mobilidade Elétrica.

A distribuicdao dos produtos oil é feita para a Rede de Postos PRIO, postos de abastecimento
proprios da empresa, e para as Vendas Diretas, vendas a clientes diretos e/ou revendedores.
Estes produtos oil englobam os gasdleos, gasolinas e aditivados.

Toda a rede de postos tem crescido constantemente, podendo estes ter trés categorias:
COCO (Company Owned, Company Operated), CODO (Company Owned, Dealer Operated) e
DODO (Dealer Owned, Dealer Operated). A propriedade e exploracdo dos postos do tipo COCO
é inteiramente da PRIO, nomeadamente a responsabilidade pela infraestrutura, bens
transacionados, operacGes e colaboradores. Estes postos sdo também apelidados de ‘Postos
Préprios’. Os postos CODO sao propriedade da PRIO, mas explorados por terceiros, ou seja, a
responsabilidade pelos bens transacionais e operagdes é da PRIO, mas a infraestrutura e
colaboradores ndo. Os postos DODO tém a imagem e combustiveis da PRIO, mas a propriedade

e exploracdo é feita por quem os detém.
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Além dos combustiveis, a PRIO disponibiliza também varios produtos e servicos como o gas
engarrafado, o AdBlue, os lubrificantes, as lojas de conveniéncia ‘HIPER MINI MARKET’, as
estacGes de lavagem automodvel ‘Maxi Micro Wash’ e a venda de medicamentos na
‘PRIOPharma’. O enchimento das garrafas de gas propano é feito numa unidade prépria da PRIO.

No que concerne ao negdcio da Mobilidade Elétrica, a PRIO é o maior Operador de Pontos
Carregamento (OPC) em espacgo privado em Portugal contado com mais de 170 pontos de
carregamento (PRIO, 2020). Foi o primeiro Comercializador Energia para Mobilidade Elétrica
(CEME) a disponibilizar cartGes para a mobilidade elétrica em Portugal, o cartdo ‘PRIO ELETRIC'.

Existe também um outro cartdo PRIO que tem duas modalidades ‘PRIO REDE+' ou ‘PRIO
TRUCK’ que variam consoante o volume de consumos do cliente. Este cartdo permite ter
descontos especiais para frotas e monitorizar em tempo real os consumos de cada um dos

veiculos da frota através de um portal de clientes dedicado, o portal MyPrio.

Conselho
Administragao

Administragdo Administragdo

Administragdo

Administragdo Administragdo

" Logistica - . Sistemas de
WAL Secundéria Operagdes Non-0il

Digital Engenharia Prio Business

=
=
—

X Expansdo
Inovagao Humanos
. Mobilidade
Marketing Elétrica

Qualidade e

Financeira

Seguranca

Figura 9 - Organograma da Prio Energy, S.A.

Na Figura 9 apresenta-se a estrutura organizacional da Prio Energy, S.A. onde estdo
representadas as areas e departamentos que a constituem, e em destaque o departamento
onde se realizou o projeto.

As equipas do Digital, da Investiga¢do, Desenvolvimento e Inovacdo, do Marketing, da
Engenharia, da Manutengdo, das Operagdes Oil e Non-0il, da Expansdo, da Mobilidade Elétrica,
do Prio Cards, da Qualidade e Seguranca, do Business Process Office (BPO) e dos Sistemas de

Informagao trabalham nos escritérios de Aveiro.
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3.3. Departamento Business Processes Office

O crescimento e maturacdo da PRIO ao longo dos ultimos anos despoletou a necessidade
das diversas areas/departamentos terem de ser adaptaveis e rapidos na resposta aos desafios
especificos dos seus negdcios. Por conseguinte, foram criados novos e variados processos de
negdcio e fluxos de informagdo que nem sempre envolvem as demais areas/departamentos da
organizagao.

Estas mudangas e adaptagdes, em muitos casos, fazem com que algumas equipas sejam
“bolhas” auténomas, ricas em conhecimento, mas com dificuldades na sua comunicagdo e
partilha, podendo perder por vezes a noc¢do do seu verdadeiro papel e responsabilidade nos
processos transversais da organizagao.

O Business Processes Office foi criado em 2018 para dar resposta a estas mudancas e para
conectar as equipas PRIO. As atividades realizadas por este departamento n3do se limitam apenas
ao levantamento e ‘otimizacdo’ de processos, melhoria de racios ou diminuicdo de ineficiéncias.
O departamento ndo é apenas responsavel pela definicdo de regras ou pela elaboracdo de
diagramas de processos. Embora todas estas atividades sejam realizadas no ambito deste
departamento, e apesar das mesmas serem de extrema importancia para o adequado
funcionamento da PRIO, a criacdo do departamento pretendeu sobretudo ir ao encontro do
problema de fundo —o isolamento das equipas —traduzido numa falta de comunicacdo e partilha
de conhecimento dentro de todo o grupo.

Desta forma, todo o trabalho do departamento esta centrado no trabalho que é
desenvolvido nas outras equipas da organizacao, pois so assim é possivel conhecer plenamente
0s processos que estas desempenham no dia-a-dia, podendo contribuir para a sua andlise e
melhoria. Este é, portanto, um departamento de suporte. Os seus principais objetivos passam
por: a) aumentar a eficiéncia e agilidade dos processos, tanto transversais como especificos de
cada equipa; b) medir beneficios potenciais e custos de criacdo/alteracdo de processos; c)
incrementar e reter o conhecimento, através da participa¢do nas iniciativas, da documentacgao

dos processos e respetiva formacgdo; d) fomentar a melhoria continua.
As dreas de atuacdo e correspondentes tarefas sao:

1) Mapeamento e Otimizacdo
a) Elaborar diagramas de fluxo e manuais dos processos
b) Analisar beneficios e custos

c) Propor solugdes de ‘otimizacdo’
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d) Definir novos processos e acompanhar a sua implementacao
2) Consultoria
a) Participar em projetos como conhecedor/desbloqueador de processos
b) Assistir no levantamento e laboracdo do Documento de Requisitos de Negécio
(DRN) / Caderno de Encargos
3) Formacgao Interna
a) Formar as equipas sobre os processos mapeados/otimizados/novos
b) Apresentar ferramentas que permitam um melhor desempenho
4) Melhoria Continua

a) Evangelizar e acompanhar a melhoria continua das equipas

3.4. Contextualizacdo do Problema

A melhoria de processos de negdcio é vista como “uma metodologia projetada para
promover melhorias nos processos administrativos e de suporte usando abordagens como
benchmarking de processos, redesenho de processos e reengenharia de processos” (Adesola &
Baines, 2011, p. 2). Nestes processos, existem algumas perguntas frequentes como “Como
fazer?”, “Qual a metodologia a adotar?” (Vakola & Rezgui, 2000, p. 238). Atualmente, o
departamento da resposta as iniciativas seguindo os passos descritos na Figura 1.

Apds a abertura da iniciativa, esta fica registada no portfélio até ser realizada a sua
prioritizacdo, que é feita de forma informal e tendo em conta uma série de caracteristicas como:
o grau de complexidade da iniciativa, o tempo que demora a implementar e os recursos da
equipa que estdo disponiveis, variando a forma como é feita consoante a iniciativa.

No caso das iniciativas aprovadas, a primeira fase assenta no alinhamento da data de inicio
e na identificacdo dos participantes que irdo estar envolvidos. Apds esta defini¢do, é realizada
uma analise de beneficios, recolhida e analisada a informacdo disponivel sobre o processo em
estudo e, por fim, mapeado o processo atual. Seguidamente é feito o mapeamento do processo
que se pretende vir a implementar no futuro e sdo definidos os atores, a¢des e timings para a
implementag¢do do novo processo. Além disso, sdo elaborados documentos com os requisitos
do novo processo quando se trata de melhorias relacionadas com a drea de sistemas de
informagdo. Por fim, faz-se a implementacdo do novo processo e, posteriormente, a
comunicagdo e formagao aos varios intervenientes. Em todos os momentos existe um contacto
e acompanhamento permanente com as varias areas/departamentos da organizacdo,

consoante a iniciativa em causa.
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O numero de Iniciativas tem vindo a aumentar, o que torna a sua gestao uma tarefa mais
complicada. Desta forma, verifica-se a necessidade de reestruturar o processo “Melhoria dos
Processos da PRIO” de modo a permitir a identificagdo clara da fase em que cada Iniciativa se

encontra e dos objetivos a atingir em cada uma delas.

3.5. Ciclo BPM

A metodologia adotada para o estudo e melhoria do processo selecionado baseia-se no
ciclo de vida do BPM descrito na sec¢do 2.2.1.1, onde sdo explicadas as sete fases do ciclo. Ao
longo da execucdo desta metodologia foram usadas diversas ferramentas para alcancar os

resultados pretendidos em cada uma das suas fases.

3.5.1. Identificacao do Processo

A importancia de estruturar a arquitetura dos processos e de selecionar, tendo em conta
as prioridades definidas e a relevancia dos mesmos para a organizacao, aqueles que serdo alvo
de analise ja foi abordada anteriormente no capitulo sobre o estado da arte.

Neste caso, uma vez que existe um Unico processo no departamento, a metodologia recai
sobre o processo apresentado na Figura 1Error! Reference source not found.. Apesar de existir
um esquema geral de como o processo decorria, existiam muitas decisdes e dependéncias que
eram necessarias tomar para o avangar do processo que ndo estavam documentadas. Eram
apenas conhecimento tacito do responsavel do processo e ndo existia o seu registo.

Com a necessidade de aprimorar a forma como a gestao das iniciativas era realizada e de
melhorar a qualidade do fluxo de informagdo ao longo de todo o processo, tornou-se crucial
observar o decorrer do mesmo para perceber a sua complexidade.

De forma a facilitar a compreensdo das etapas que o processo representado na Figura 1
engloba, serd apresentado ao longo deste relatdrio um exemplo concreto de ‘otimizacao’ de
uma iniciativa .

A iniciativa “Autorizacdo de Cartdes” foi aberta pela drea Prio Cards, através do formuldrio

de SharePoint existente no site do BPO (Figura 10).
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* Iniciativa

- o L]
Autorizagdo de Cartdes i

*  Objetivos

Automatizar o processo de autorizagdo de cartfes, de forma
a reduzir o tempo dispendido com esta tarefa por parte da
equipa do Cartdo

*  Situagdo Atual

Cada vez que um cliente pede novos cartées, o BO Cartio
tem de procurar e verificar. em SAP, as condigbes/materiais
aos quais o cliente estd associado e contactar a equipa de
Frota/Fleet para ver se autoriza ou ndc o desconto.

Além disso, também tem de fazer manualmente z alteracio
dos cartdes p/ PRIO Truck.

Quando ha uma alteragio de morada, & preciso autorizar
manualmente o cartio

*  Situagdo Pretendida

- Automatizar o processo de alteragio dos cartdes para
PRIO Truck

- Inserir diretamente os descontas no SAP, p/ Frota, quando
o cliente j& tem todos os mat associados

- Quando é Fleet e adblue, passar para SAP sem desconto
associado

- A morada deve ser maior para ir para SAP sem ser cortada

Anexos

@ Anexar ficheiro

Figura 10 - Formulario de Abertura da “Autorizacdo de Cartdes”

Apds a sua prioritizacdo, definida pelo responsavel do departamento, foi realizada uma
primeira reunido com a pessoa que abriu a iniciativa. Nesta primeira reunido, identificaram-se
os intervenientes afetos ao processo em questdo. Posteriormente, foi feito um levantamento
inicial do processo atual, apenas através da descricdo das tarefas desempenhadas pelo
colaborador.

De seguida, foi realizado pelo departamento BPO, o mapeamento do processo atual com
recurso ao Microsoft Visio. Além disso, a colaboradora identificou logo as ‘otimizacdes’ que
pretendia que fossem implementadas.

A andlise de beneficios foi feita pela drea Prio Cards que abriu a iniciativa. Esta analise foi
realizada em conjunto com o BPO, de modo a responder as duvidas existentes aquando do
preenchimento do template e para agilizar processo, embora o processo habitual seja as areas
preencherem sozinhas este template.

Foi feita uma reunido adicional para confirmar se havia pormenores a acrescentar no
processo atual e naquilo que se pretendia melhorar no processo futuro. O Ultimo passo antes
da implementacdo, foi a escrita do Documento de Requisitos de Negdcio (DRN) para entregar

aos Sistemas de Informacdo, de modo a que estes possam fazer os alteracdes e/ou
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desenvolvimentos necessdrios a automatizacdo do processo. Estes desenvolvimentos foram

realizados ao nivel do sistema ERP da organizacdo e de outros sistemas complementares.

3.5.2.Descoberta do Processo

Apds identificado o processo, foi recolhido um conjunto de dados e informacao relativos
ao mesmo, sendo estes organizados com recurso as técnicas adequadas a esta fase de
descoberta, apresentadas no capitulo 2 deste relatério.

O conhecimento foi adquirido através da descoberta baseada em evidéncias,
nomeadamente a observacdo e andlise de documentos inerentes ao processo, da descoberta
baseada em entrevistas informais e da participacao ativa nas diversas etapas do processo.

Como o departamento é constituido apenas por um colaborador, as evidéncias resultaram
da observacdo das suas tarefas, incluindo as interacées entre o BPO e os demais departamentos
da PRIO que intervém no processo. Consequentemente, foi possivel distinguir claramente os
quais as responsabilidades de cada departamento/area de negdcio.

Ao longo do processo, existem vdrios documentos que tém que ser preenchidos, seja pelo
préprio departamento ou por outros, sendo que a cada iniciativa estdo sempre associados varios
ficheiros. Por indicacdo do responsdvel do departamento, foi possivel perceber que o ficheiro
com maior necessidade de alteracdo/melhoria seria o da anélise de beneficios.

Através da utilizacdo da notacdo BPMN 2.0 o processo foi mapeado, recorrendo a
ferramenta CASE (Computer-Aided Software Engineering) Signavio Academic. O modelo obtido,
apresentado na Figura 11, permitiu detalhar as fontes de dados, os fluxos de informacéo e
ficheiros associados a cada tarefa bem como as a¢des dos intervenientes no processo (Anexo

A).
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Modelo As-Is

Figura 11 - Modelo As-Is

O processo “Melhoria dos Processos da PRIO” inicia-se com a abertura da iniciativa na
pagina ‘Best Practices’ da intranet da PRIO, no SharePoint, por parte da area/departamento que
pretende que o seu processo seja alvo de mapeamento ou melhoria. Assim que a iniciativa é
aberta, é enviada automaticamente uma notificacdo de aviso para os colaboradores do BPO.

A iniciativa aberta fica associada a fase 0: Pipeline, sendo que a primeira tarefa é
desempenhada pelo responsavel do departamento no sentido de priorizar a iniciativa. Nos casos
em que se decide avancar, por indicacdo da administragdo, sdo identificados os intervenientes
que irdo participar ativamente no processo, bem como as suas disponibilidades para iniciar a
recolha de informacao.

No momento da recolha de informacdo, sdo realizadas varias reuniGes com os
colaboradores da area de negdcio inerente a iniciativa para que estes descrevam
detalhadamente as tarefas que realizam e para que o departamento BPO possa tirar notas sobre
0 processo.

Numa fase posterior, simultaneamente, o processo para o qual se esteve a recolher
informagdo é mapeado com recurso ao Microsoft Visio pelo colaborador do BPO e a area de
negdcio preenche um template que existe para fazer a analise dos potenciais beneficios da
iniciativa. Quando a 4rea de negdcio termina a analise de beneficios, o documento é enviado e
analisado pelo BPO.

De seguida, é realizada uma nova reunido com a area de negdcio com o objetivo de
identificar quais as alteracdes ou melhorias que esta pretende que sejam efetuadas. O

departamento BPO define quais serdo os proximos passos a desempenhar para que a melhoria
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aconteca. Nos casos em que a melhoria passa por um desenvolvimento na drea dos Sistemas de
Informacéo, é necessario elaborar um documento com os requisitos de negécio (DRN).

Para elaborar o DRN, sdo contemplados todos os requisitos anteriormente especificados
pela drea de negdcio que abriu a iniciativa e é feita uma reunido com os Sistemas de Informacdo
para identificar os requisitos técnico-funcionais. Uma vez encontrada a solugdo, esta comeca a
ser desenvolvida nos SI.

Assim que todos os desenvolvimentos sao feitos pelos Sl, o novo processo é implementado
e testado pela area de negdcio afeta ao mesmo. Por fim, é feita uma comunicacdo e formacgao

para dar a conhecer o novo processo a todos os intervenientes no mesmo.

3.5.3. Analise do processo

N3do basta compreender detalhadamente o modelo, é necessdrio também identificar os
problemas inerentes ao mesmo, tal como referido na seccdo 2.2.1.1 do capitulo 2.

Assim, foram identificados e documentados todos os problemas encontrados e foi feita a
respetiva categorizacdo em Atividades de Valor Acrescentado (VA), Atividades sem valor
acrescentado para o processo (NVA) e atividades que ndo correspondem a nenhuma destas
categorias, ou seja, que acrescentam valor ao negécio (BVA). A analise das atividades sem valor
acrescentado permitiu perceber quais os desperdicios inerentes ao processo, de modo a decidir
quais as medidas a executar para implementar melhorias e, preferencialmente, elimina-los.

Para realizar esta andlise de valor acrescentado foram listadas todas as tarefas do processo
e feita a respetiva distincdo consoante o valor que cada uma delas agrega ao processo, tendo

sido construida a tabela apresentada no Anexo B.

NVA

BVA

Figura 12 - Grafico resultante da Analise de Valor Acrescentado

O grafico apresentado na Figura 12 mostra que do total das atividades do processo (33),
50% (19) correspondem a atividades que agregam valor para o cliente, enquanto, 18% destas

atividades (7) ndo sdo benéficas para a organizacdo por serem fontes de desperdicio e ndo
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acrescentarem qualquer valor para o cliente. Como se pode observar pela Tabela 3, estas

atividades refletem essencialmente desperdicios com tempos de espera e trocas de informacoes

entre os varios intervenientes do processo: o departamento BPO, o departamento de Sistemas

de Informacdo e a drea de negdcio que solicita a iniciativa. Os restantes 32% de atividades (12)

correspondem a tarefas que s3o necessdrias e Uteis para a organizacdo, apesar de nado

incrementarem diretamente valor para o cliente.

Tabela 3 - Listagem das Atividades Sem Valor Acrescentado (NVA)

Enviar email a Solicitar Reunido BPO Area de Negécio Outlook
Enviar Template de Excel BPO Area de Negécio Outlook
Enviar Template Preenchido Area de Negdcio BPO Outlook
Atualizar Beneficios BPO SharePoint
Informar sobre os Custos do Desenvolvimento BPO Area de Negécio Outlook
Informar Sistemas de Informag&o BPO Sistemas de Informag&o Outlook
Alinhar Datas dos Testes de Homologagdo BPO Area de Negécio Outlook

3.5.4.Redesenho do Processo

A andlise das atividades sem valor acrescentado permitiu identificar os problemas que mais

contribuem para que o processo em estudo ndo seja ‘6timo’. Idealmente, todos os problemas

devem ser eliminados para melhorar o desempenho do processo.

Os principais problemas identificados foram os seguintes:

Informacéo dispersa por varios ficheiros e pastas;

Comunicac¢do desfasada relativamente a fase em que se encontra a iniciativa e qual
o estado de execucdo da mesma aos varios intervenientes do processo;

N3o existe uma designacdo para refletir as iniciativas que sdo substituidas por outras
mais detalhadas ou abrangentes;

Na ‘Fase 1 — Langamento’:

e Atipologia (consultoria, otimiza¢do, novo e interno) de cada iniciativa nem
sempre é a mais indicada, nem a que fornece a ideia mais concreta daquilo
que esta a ser tratado;

Na ‘Fase 2 — Andlise’:

e E moroso e complexo para a area de negdécio preencher o template da
Andlise de Beneficios;

e Existe a necessidade de rever os tipos de beneficios (aumentar negdcio,
reduzir custos, incrementar eficiéncia ou compliance), uma vez que é dificil

identificar os beneficios das iniciativas cuja tipologia é consultoria;
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vi. Na ‘Fase 4 — Implementagao’:
e N3o ha uma definicdo de KPIs para medir os resultados e impactos da

conclusdo da iniciativa, ou seja, das melhorias realizadas.

De modo a resolver os problemas identificados anteriormente, propuseram-se algumas
solugdes de melhoria que foram validadas e aceites pelo Responsavel do BPO.

No geral, as solugdes implementadas incluiram a utilizacdo de novas ferramentas para a
gestdo do processo nomeadamente do relatdrio A3, do Microsoft Power Bl e do Microsoft Power
Apps.

Como se verificou que o preenchimento do template Excel da Andlise de Beneficios pelas
areas de negdcio e sem o auxilio do BPO, originava frequentemente duvidas que tinham de ser
esclarecidas, foram feitas algumas alteracdes ao template. Além disso, foram reestruturados os
tipos de beneficios e impactos associados a execug¢do do processo.

A construcdo de dashboards com recurso ao Microsoft Power Bl permitiu reduzir o
horizonte temporal no qual o estado das iniciativas era comunicado, porque essa informacao
passou a estar disponivel com um visual mais apelativo e em tempo real para as dreas de negécio
poderem consultar, incluindo detalhes especificos de cada uma. Adicionalmente, os relatdrios
preparados pelo responsavel do BPO também passaram para o formato do Power Bl o que
permitiu visualizar mais facilmente a informagao e tomar decisdes mais informadas na gestao
do departamento.

Uma componente crucial para determinar o sucesso de cada iniciativa é o avaliar dos
resultados antes e depois das ‘otimizagbes’, pelo que se passou a definir KPIs para monitorizar
o estado das mesmas em diversos momentos.

Introduzir no processo uma ferramenta como o relatdrio A3 permitiu ndo sé estruturar o
raciocinio critico necessario durante o processo, como registar os varios outputs de cada fase
num ficheiro Unico. Neste relatdrio passaram a ser registados os KPls.

A implementacdo do Power Apps permitiu concentrar toda informacéao relevante de cada
iniciativa apenas num Unico local através da construcdo de uma aplicagdo, que integra as
informagdes armazenadas no SharePoint e permite introducdo de nova informagdo. Esta
aplicagdo possibilita uma melhor gestdao de conhecimento das iniciativas do Business Process
Office.

Todas as ferramentas implementadas contribuiram beneficamente para melhorar a gestao
de conhecimento do departamento e do processo em questao, transformando grande parte do

conhecimento tdcito que o responsavel do departamento possuia em conhecimento explicito.
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Modelo To-Be

A execucdo da etapa do redesenho do processo resulta na obtenc¢do de um diagrama que
ilustra as melhorias implementadas no processo de negdcio designado por modelo To-Be. As
principais dissemelhangas entre o modelo As-Is e este modelo estdo assinaladas com uma cor
diferente para demonstrar as altera¢oes efetuadas com a implementacdo das solugdes, como

se pode ver pela Figura 13 (Anexo C).

-

Figura 13 - Modelo To-Be

Adicionou-se uma atividade para registar o motivo de a iniciativa ndo avancar, alterando a
fase da mesma para "8 - Substituido", no caso de ter sido substituida por outra iniciativa com
ambito semelhante, ou para "9 - Cancelado" quando a prossecugdo da iniciativa ja ndo se adequa
aos objetivos.

Eliminaram-se as atividades de enviar o template de Excel, enviar o template preenchido e
atualizar beneficios ao passar a preencher a Andlise de Beneficios numa reunido conjunta com
o BPO e a area de negdcio. O facto de esta analise ter passado a ser feita em conjunto e de o
novo template ser mais simples e automatizado, permitiu eliminar os tempos de espera.

Simultaneamente, numa atividade adicionada ao processo, sdo definidos os KPIs a analisar
numa fase posterior do processo. Estes KPIs sdo registados no relatdrio A3 que estd integrado
na aplicacdao do Power Apps.

O registo dos participantes identificados que vado integrar a iniciativa, bem como os atores,
acles e timings passaram a ser também registados no relatério A3 e, consequentemente,
armazenados no SharePoint.

Além disso, foram feitas alteragGes ao processo por forma a que, independentemente da
decisdo tomada relativamente a solucdo ser ou ndo de sistemas de informagdo, todos os

intervenientes tivessem uma formacgao sobre aquilo que foi alterado durante a iniciativa.
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Por ultimo, foi adicionada uma nova atividade para avaliar os resultados dos KPIs definidos
anteriormente sendo que o registo dos mesmos também é feito através da aplicagao.

As melhorias propostas permitiram eliminar as atividades sem valor acrescentado relativas
a Andlise de Beneficios. Apesar de ter sido também elaborado um modelo para melhorar a
comunica¢do com o departamento de Sistemas de Informacgdo no decorrer das iniciativas, este
nao foi implementado no tempo util deste projeto. Tal ndo permitiu que as atividades relativas
aos custos de desenvolvimento e testes de homologac¢do fossem totalmente eliminadas, no
entanto simplificou-se a comunicacdo alterando alguns comportamentos dos colaboradores dos
dois departamentos.

No subcapitulo 3.5.5 explica-se detalhadamente como se procedeu a implementacdo das

solugdes propostas.

3.5.5.Implementacédo do Processo

Nesta seccdo é apresentada a implementacdo das solucées supracitadas, comparando-se o

cendrio que existia anteriormente e o cendrio verificado a posteriori.

3.5.5.1. Template Analise de Beneficios

a) Cenario Antes

7

Em todas as iniciativas, é necessario que a area de negdcio que a abriu preencha um
template em Excel para identificar os possiveis beneficios de fazer alteragGes ao processo. Neste
template existem 3 folhas que devem ser preenchidas: Contexto, que contém um breve resumo
do motivo pelo qual se pretende ‘otimizar’ a iniciativa; Beneficios Custos, onde sdo calculados
os beneficios que se espera atingir e o custo estimado ou real das altera¢gdes necessarias as
melhorias; e Calculos Auxiliares, utilizada para fazer férmulas adicionais de célculo.

Contexto

No inicio de cada més torna-se necessdrio, registar a renovagdo de cartdes para todos os cartdes frota / fleet que caducam no més. Para isso séo realizadas tarefas manuais e
repetitivas por uma colaboradora afeta a drea de cartdo, sendo que atualmente estd alocada a esta 1 semana por més._
Situacdo agravar-se-a com o forte crescimento organico da drea de cartdo e ainda com a implementacio do fleet express

Potencial de Otimizagdo
Apés sessdo preliminar com sistemas concluiu-se existir o potencial automatizando o processo de passar de uma tarefa mensal (1 semana/més) para uma tarefa com uma duracdo
de poucos minutos apenas 1vez por ano.

Figura 14 - Folha ‘Contexto’ da iniciativa “Autorizacdo de Cartdes”

Na folha ‘Beneficios Custos’ a area de negdcio preenche o beneficio, o racional subjacente
a necessidade de melhorar/resolver/desenvolver, o tipo de solucdo (sistemas ou processual), o
tipo de impacto (aumento de negdcio, reducdo de custos, incremento de eficiéncia ou

compliance), a variavel que se pretende influenciar e a formula para calcular o valor do beneficio.
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Como se pode observar na Figura 14 os campos do ‘Contexto’ e ‘Potencial de Otimizacdo’ estdo

também nesta folha, apesar de ja terem sido contemplados na folha anterior. Em grande parte

das iniciativas, a drea de negdcio ndo preenchia a folha do ‘Contexto’. No caso do exemplo

apresentado na Figura 15, os campos estdo preenchidos de forma diferente, porque foram

escritos por intervenientes diferentes e em momentos diversos.

Contexto

Diariamente, é necessario autorizar todos os pedidos de cartdes feitos no portal MyPrio. Para isso sdo realizadas tarefas manuais e repetitivas por

uma colaboradora afeta a drea de cartdo, sendo que atualmemte esté alocada a esta 1 hora por dia.

Potencial de Otimizacdo

Beneficios - principal

Racional

Tipo Solugdo

Automatizagdo de Eliminagdo quase total do tempo Sistemas
autorizagdo de pedidos de  |dedicado 3 autorizagdo de cartdes

novos cartdes

Tipo Imp |Varidvel |Férmula

Redugdo de custos

2 Nome Racional
3 Nome Racional
4 Nome Racional
5 Nome Racional

Total Beneficios
Custo estimado / real
Beneficio Liquido

Tempo dedicado a este processo por
colaboradora do Backoffice Cartdo

Custo atual: 1 (horas)x5(dias) x
52(semanas) = 260 horas x FTE(8,55€) =
3900€ / ano

Crescimento conservador (33% s/ ano
inicial) = 2223€ +2956,59€ + 3690,18€ =
8869,77€

Tipo Solugio
Tipo Solugio
Tipo Solugdo
Tipo Solugio

9111,85€ |222300€| 295659¢€ 393226 €

Total 1 2 3
Total 1 2 3
Total 1 2 3
Total 1 2 3
9111,85¢C 222300C 295659C 3932,26¢C
0,00¢ 0,00¢ 0,00¢ 0,00¢€
9111,85€ 222300¢€ 295659 € 393226 ¢

Figura 15 - Folha ‘Beneficios Custos’ preenchida para a iniciativa “Autorizagao de Cartdes”

Todos os beneficios sdo calculados a 3 anos ou a 5 anos, se assim se justificar. Além disso,

quando estd associado ao beneficio um determinado crescimento nos ultimos tempos,

considera-se esse crescimento nos 3 anos seguintes (Figura 16).

Beneficios - Calculos auxiliares

1  Eliminagdo quase total do tempo dedicado a autorizacio de cartdes

Beneficio p/ 3 anos = € § 869,77

Figura 16 - Folha ‘Calculos Auxiliares’ preenchida para a iniciativa “Autorizacdo de Cartdes”

De realgar que neste template para realizar a Analise de Beneficios ndo eram considerados

os beneficios qualitativos, que muitas vezes estavam inerentes as iniciativas.
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b) Cenario Depois

Ambas as folhas ‘Contexto’ e ‘Cdlculos Auxiliares’ continham informacdo que aparecia
repetida, pois os campos da folha inicial eram apresentados no inicio da folha ‘Beneficios Custos’
e os calculos auxiliares apareciam no campo ‘Férmula’ desta mesma folha. Assim, optou-se pela
sua eliminagdo para ndo existir retrabalho e o template passou a contemplar apenas uma folha.
Além disso, simplificou-se o preenchimento da mesma, retirando alguns campos que ndo
acrescentavam valor e que tornavam a analise de beneficios uma atividade mais complexa. Os
campos retirados foram o ‘racional’ e a ‘varidvel’, porque na maioria das vezes esta informacgao
ja estava comtemplada no nome do beneficio, e o ‘tipo de solucdo’ porque esta é definida pelo
BPO. Desta forma, foram removidos os campos que implicavam desperdicio de tempo com o
seu preenchimento.

O preenchimento do campo ‘Impacto’ e ‘Tipo de Impacto’ ficou interligado, tornando o
preenchimento do tipo de impacto limitado a uma lista de selecao reduzida, que depende do
‘impacto’ selecionado. A listagem apresentada na Figura 17 foi definida para agilizar o

preenchimento e facilitar posteriores andlises.

o . v c
Aumento negdcio Redugdo de custos Incremento eficiéncia Compliance

Atende as necessidades dos clientes Reduz trabalho manual (automatizar tarefas)  Simplifica fluxos de trabalho e informagio Cumpre obrigagdes legais
Melhora a qualidade do produto/servigo oferecido Reduz desperdicio material Formaliza o conhecimento do processo (transparéncia)
Crescimento de vendas Estabelece padres
Alcanga vantagem competitiva Monitoriza o processo

Facilita a tomada de decisdo

Melhora a capacidade de intervengio

Figura 17 - Listagem com as opc¢Ges de preenchimento dos campos ‘Impacto’ e ‘Tipo de Impacto’

A area de negdcio seleciona o ‘impacto’ de entre quatro opgdes existentes, escolhendo
depois o ‘tipo de impacto’ de acordo com os que aparecem na lista suspensa.

Com no cenario antigo ndo eram analisados os beneficios qualitativos foi acrescentado um
campo chamado ‘Tipo de Beneficio’, para contemplar tanto os beneficios quantitativos como os
qualitativos.

Na Figura 18 é apresentado um exemplo do novo template.
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Contexto

Potencial de Otimizacio

Beneficios
Nome

Beneficio 1

Tipo de Beneficio

Quantitative

_ Custostual =2 heres) T TEO)

Nome

Beneficio 2

Tipo de Beneficio

Qualitative

Nome

Nome

Nome

Total beneficios esperado

Impacto Tipo de Impacto

Férmula

Impacto Tipo de Impacto

Incremento_de_Eficiéncia |Facilita a tomada de decisdo

Impacto Tipo de Impacto

Tipo de Impacto

Impacto

Impacto Tipo de Impacto

3,00€

Total

Total

Total

Figura 18 - Novo template da Analise de Beneficios

3.5.5.2. Relatoério A3

a) Cenario Antes

1,00€

1,00€

Ano 2

1,00 €

100€

1,00 €

N3o existia um documento Unico que contemplasse o resumo da iniciativa e a informagao

encontrava-se dispersa por varias fontes. A informacao relativa aos objetivos, a situagdo atual e

a situacdo pretendida e eventuais ficheiros anexados aquando da abertura da iniciativa

anteriormente apresentada na Figura 10 - Formuldrio de Abertura da “Autoriza¢do de Cartdes”

encontrava-se armazenada no SharePoint. O valor do beneficio da iniciativa constava do Excel

da Andlise de Beneficios guardado nos documentos de SharePoint do departamento, numa

pasta dedicada a iniciativa em questdo e dentro de outra pasta chamada “1. Analise” (Figura 19).

Business Processes Office - docurnentos » BS5T.2019.0051.Autorizagdo de Cartdes

s

Mome

0, Qutros
1. Analize
2. Elaboragio

3. Implementagdo

Figura 19 - Armazenamento da informacédo da iniciativa “Autorizacdo de Cartdes”

A informagdo estava dispersa o que nado facilitava a consulta e acompanhamento do ponto

de situagdo das iniciativas, nem a sintese de todo o histdrico de conhecimento adquirido.
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b) Cenario Depois

Por forma a ter um documento Unico de resumo e centralizagdo da informacdo das
iniciativas construiu-se, num primeiro momento, um template Excel recorrendo a ferramenta
do relatério A3 e adaptando-o as necessidades do BPO (Figura 20). Posteriormente, como sera
demonstrado na seccdo sobre o Aplicagdo do Microsoft Power Apps, este relatério A3 foi
integrado na aplicacdo desenvolvida nesta ferramenta.

Na parte superior do relatério incluem-se o nome e cédigo da iniciativa, a data da ultima
atualizacdo e o autor que o elaborou. O lado esquerdo do relatério inclui as sec¢des associadas
ao planeamento, onde se inclui a informacdo sobre a situacdo atual, os objetivos, a situacdo
pretendida e os participantes da iniciativa. No lado direito apresentam-se as oportunidades de
melhoria, isto é, as contramedidas a executar; os beneficios e o plano de implementacdo a

verificar; e a avaliacdo de resultados das a¢des tomadas.

| Iniciativa: Cadigo Data Autor: |
1. SITUAGAO ATUAL 5. OPORTUNIDADES DE MELHORIA (Contramedidas)

6. BENEFICIOS

0 qué? KPI

2. OBJETIVOS

Beneficio esperado

3. SITUAGAO PRETENDIDA 7. PLANO DE IMPLEMENTAGAO

Data
Acio Responsavel | Data Inicio Conclusdo Estado

Custo

4. PARTICIPANTES 8. AVALIACAO DE RESULTADOS

Nome Area Disponibili Resultado Resultado Resultado
Atual Objetivo | (apés 1 ano) | (apés 3 anos)

=

ofe|e|e|o|e|T

Figura 20 - Relatério A3 do Business Processes Office

Como explicado anteriormente a situagdo atual, os objetivos e a situacdo pretendida advém
da abertura da iniciativa no SharePoint. A secgdo dos participantes inclui o nome e drea a que
pertencem os colaboradores afetos a iniciativa e que intervieram no processo de melhoria. No
caso dos beneficios, esta seccdo reflete o beneficio total esperado e em detalhe aqueles que
foram definidos na Andlise de Beneficios. As a¢des de melhoria e o respetivo custo sdo

registadas na sec¢do do plano de implementacao.
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A (ltima seccdo, que reflete a medicdo dos resultados obtidos com a melhoria dos
processos assume um papel relevante no que diz respeito a demonstracao de resultados do
departamento, uma vez que este tipo de departamento n3do gera receitas de forma direta. O
desempenho e sucesso das melhorias dos processos de negdcio podem ser medidos direta ou
indiretamente usando varios indicadores. Como tal, optou-se por incluir KPIs relativos aos
beneficios identificados pela drea de negdcio, os quais permitem avaliar o resultado das
alteracOes efetuadas. Para além de serem uma forma de verificar o sucesso das melhorias nas
iniciativas, estes KPIs também sdo importantes para aferir o desempenho e o impacto do

trabalho realizado pelo BPO de um modo geral dentro da organizacgao.

3.5.5.3. Aplicacao do Microsoft Power Apps

a) Cenario Antes

Como ja foi referido no subcapitulo sobre o Redesenho do Processo, os fluxos de
informacdo associados a este processo eram varios e os dados das iniciativas encontravam-se
dispersos por inumeras fontes de informacdo. Apesar de a implementacdo do relatério A3
resolver esse problema, o facto de ter de se preencher o Excel com informacdo armazenada no
SharePoint implicava um desperdicio de tempo com esta tarefa manual. Além disso, o préprio

relatério teria de ser armazenado de forma a que fosse facilmente consultado.

b) Cenario Depois

O desenvolvimento de uma aplicagdo com recurso ao Microsoft Power Apps permitiu dar
resposta a estes desafios. Esta aplicagdao concentra o resumo da informagdo mais importante
sobre as iniciativas contribuindo para a gestdo de conhecimento no departamento. Para além
disso é uma ferramenta util que suporta a tomada de decisdao por parte dos membros do BPO.

Tratando-se de uma ferramenta que nunca tinha sido antes utilizada, foi necessario
consultar vdarios documentos de suporte e visualizar alguns tutoriais para facilitar a
aprendizagem da mesma. A aplica¢do foi construida do zero através da interface apresentada

na Figura 21.
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Home Page  Inserir Ve hpit A | 2 C

0- Pipeline

BP0.2020.0006.Acompanhamento Testes de Aceitagdo SAP HANNA
Best Prac 3
1 - Consultoria

0- Pipeline

BST.2019.0029.Automatizagdo do reprocessamento OV's
Sistemas de Informagao

0- Pipeline
| 2-Otimizagio

seeoeEs:

Figura 21 - Interface de desenvolvimento da aplicagdo de Power Apps

O desenvolvimento da aplicacdo implicou a utilizacdo de alguma linguagem de
programacdo para a criacdo de varidveis, regras e automatismos que permitiram que o
desempenho desta aplicacdo fosse o melhor possivel (Figura 22 e Figura 23). Tal foi necessario
devido a elevada quantidade de dados que a aplicacdo tinha de suportar. No decorrer deste

desenvolvimento existiram varias interacdes de tentativa-erro até se alcancar o resultado

desejado.
OnSelect vl = ﬁ" If(First(LastN(FaseBannerButtonCollection;1)).Value <> FaseFilter;
Set(_showDetails; false);;
Vi de 3 w Set(_selectedfpprover; Blank());;
ista de arvore Set(FaseFilter; First(LastN(FaseBannerButtonCollection;1)).Value))
L
Figura 22 - Exemplo da linguagem de programagao utilizada
Variavels
% Globel Selecionar uma variavel
defaultLabelColorValue =
O Listagem Iniciativas Celer
O  Relatério A3 E:a:‘é:f“de
CurrentUser —
Record
Developer Trus
Bodlean
MyProfile —
Record

Figura 23 - Exemplo de variaveis criadas para construgdo da aplicacdo

O resultado foi a construcdo de uma aplicacdo que pode ser acedida pelos membros do
BPO ou por qualquer colaborador das areas de negdcio. Esta distingdo é feita ao efetuar o login

na aplicagdo (Figura 24) para que a informacgdo apresentada seja filtrada consoante o utilizador

50



que a esta a consultar. O BPO tem acesso a toda a informag3o e é apresentada uma mensagem

de erro no caso de um colaborador que nao pertenca a este departamento tentar aceder.

BUSINESS
PROCESSES OFFICE

AREA DE NEGOCIO

Figura 24 - Ecra de login na aplicagdo

Apds efetuar o login existem varios ecrds que podem ser acedidos e que apresentam
diferentes informacdes, desde a listagem de todas as iniciativas, os detalhes de cada iniciativa,
a lista de relatérios A3 e os respetivos relatérios de cada iniciativa. Do lado esquerdo de cada
ecra existe um menu com trés botbes, um para navegar para a pagina principal do login, outro
para criar uma nova iniciativa ou um novo relatério A3 e o uUltimo para regressar a pagina
anterior.

A criagdo de uma nova iniciativa pode ser feita no SharePoint através do formuldrio da
Figura 10 ou clicando no botdo ‘+’ que existe na aplicagdo. Ao clicar neste botdo surge o ecra da
Figura 25, onde se encontram os campos a preencher com indica¢do daqueles que sdo
obrigatodrios, assinalados com um asterisco. Nos campos com valores predefinidos, onde se 1é

“Localizar itens”, sdo apresentadas as opgdes possiveis para cada item.
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Requisitante Tipologia

Beatriz Aimeida v

Objetivos Ano Conclusédo

Situacdo Atual * Situacdo Pretendida

Complexidade Prioridade Data Inicio Previsto Data Fim Previsto
@

Tipo Beneficio Beneficio Standby

- Desativado

Ponto de Situacao Préximos Passos

Figura 25 - Ecra de criagdo de uma nova iniciativa

Para agilizar a criacdo, existem campos que sdo preenchidos automaticamente porque
foram parametrizados, através da linguagem de programacdo, para terem um certo tipo de
comportamento (Figura 26) . No ‘Requisitante’ e na ‘Area’ registam-se o nome e o departamento
a que pertence o utilizador que esta a criar a iniciativa, através da autenticacdo que este teve
de fazer quando entrou na aplicacdo. O ‘Criado’ regista a data e hora em que a nova iniciativa é
criada, através da submissdo no botdo do icone da disquete. O ‘Cadigo Iniciativa’ verifica qual
foi o udltimo numero a ser criado na base de dados e atribui o nimero sequencial a nova

iniciativa.
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Relatorio Cartdo Frota 0- Pipeline

Requisitante Criado Tipologia Owner

Ricardo Santos 05/05/2020 10:54 0- N&o definida Nao atribuido v

Objetivos Ano Conclusao

Aceder de forma facil e intuitiva a informagdo do negécio que permita gerir em conformidade (neste caso seria em
Power Bl)

Situagao Atual Situacao Pretendida

Ficheiro de consultor externo em Access e tabela dinamica Relatorios em Power Bl onde consigamos ter acesso direto a
Relatorios trimestrais controlo de gestao KPI”s essenciais ao negocio
Ficheiros BW

Complexidade Prioridade Data Inicio Previsto Data Fim Previsto
0 - Nao definida 0- Nao definida s

Tipo Beneficio Beneficio Standby

Nao definido - Desativado

Ponto de Situagado Préximos Passos

Cédigo Iniciativa Area Resumo

d Disponibilizar relatérios em Power Bl para ter acesso as métricas
BP0.2020.0011 Comercial - Prio Cards do Cartdo Frota

Figura 26 - Campos parametrizados de preenchimento automatico

Apds a submissdo da nova iniciativa é apresentada uma mensagem de sucesso e

enviado automaticamente um e-mail resumo para o correio eletronico dos membros do BPO

(Figura 27).

ListalniciativasBestPractices - Relatério Cartao Frota

To

Beatriz Almeida

. . . Reph &) Reply Al Forward
@ Best Practices <no-reply@sharepointonline.com: ) Reply € Reply —> Forwert

ter 05/05/2020 10:55

(@) If there are problems with how this message is displayed, click here to view itin a web browser,

3 Relatério Cartdo Frota foi adicionado(a)

A

Ricardo Santos
05/05/2020 1054

Iniclativa: Relatério Cartéo Frota

Area: Comercial - Pric Cards

Tipalogia: 0 - Nio definids

Complexidade: 0 - Ngo definida

NumPrioridade: 0

Prioridade: 0 - Nio definida

Objetivos: aceder de forma facil & intuitiva & informagdo do negéeo que permita gerir em conformidade. neste caso seria em pwer bi

Situagdo Atual: ficheiro de consultor externo em Access e tabela dinamica;
relatérios trimestrais controlo de gestio:
ficheiros bu;

Situagdo Pretendida: reltérios em power bi ande conseigamos ter acesso direto a kpi's essenciais ao negécio
Codigolniciativa: EPO.2020.0011

PedidoPor: Ricardo Santos

TipoBeneficio: Nio definido

Fase: 0 - Pipeline

NumFase: 0

Owner: No atribufdo

Standby: No

Detalhes: Yes

Figura 27 - E-mail automatico de aviso de criacdo de nova iniciativa

53



O ecrd da ‘Listagem de Iniciativas’, apresentado na Figura 28 inclui todo o reportdrio das
iniciativas do departamento. Esta lista pode ser filtrada consoante a fase em que as iniciativas
se encontram através dos botGes que se encontram na parte superior do ecra. Por predefinicdo
sdo apresentados o cédigo e o nome da iniciativa, a area ou departamento da PRIO que a
solicitou e a respetiva tipologia. Ao carregar sobre cada iniciativa aparece um pequeno resumo
da mesma e do seu objetivo. A direita aparece um icone clicdvel para aceder a um novo ecr3

com os detalhes da iniciativa.

Listagem Iniciativas
T ] — ]~ [ ——L—]—]

BST.2019.0052.Acompanhamento BIO - Recegdo =

. - - 0 - Pipeline
Acompanhar a implementagdo do SAGE - Rececdo na PRIO Bio

BPO.2020.0006.Acompanhamento Testes de Aceitagdo SAP HANNA =
Best Practices 0 - Pipeline
1 - Consultoria

BST.2019.0029.Automatizagdo do reprocessamento OV's
Sistemas de Informagao 0 - Pipeline
2 - Otimizagao

Dire¢do de Recursos Humanos 0- Pipeline
2 - Otimizagao
BST.2019.0008.Estruturagao - Gestdo de Conhecimento =|

Best Practices 0 - Pipeline
1 - Consultoria

I BST.2019.0039.Automatizagio Relatério Unico - RH + Contabilidade + Tesouraria

Figura 28 - Ecrd da Listagem das iniciativas

No ecrd que surge na Figura 29 sdo apresentados todos os detalhes da iniciativa para a qual
o icone foi clicado.
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Autorizagdo de Cartdes

Criado
11/05/2020 11:59

Requisitante

Joana Figueiredo

Objetivos

Tipologia

2 - Otimizagao

4 - Implementagdo

Owner

Beatriz Aimeida

Ano Conclusdo

Automatizar o processo de autorizagdo de cartdes, de forma a reduzir o tempo dispendido com esta tarefa por

parte da equipa do Cartdo

Situagdo Atual

Cada vez que um cliente pede novos cartdes, o BO Carto tem de
procurar e verificar, em SAP, as condi¢bes/materiais aos quais o
cliente esta associado e contactar a equipa de Frota/Fleet para ver
se autoriza ou ndo o desconto.

Além disso, também tem de fazer manualmente a alteragao dos

Situacdo Pretendida

- Automatizar o processo de alteragdo dos cartdes para PRIO Truck
- Inserir diretamente os descontos no SAP, p/ Frota, quando o
cliente ja tem todos s materiais associados

- Quando é Fleet e adblue, passar para SA sem desconto associado
- A morada deve ser maior para ir para SAP sem ser cortada

X
/
fil

rartées n/ PRIO Trirk

Complexidade Prioridade Data Inicio Previsto Data Fim Previsto

2 - Moderada 2 - Média 21/10/2019 15/05/2020

Custo Standby

909 Desativado

Beneficio
8869,77

Tipo Beneficio

Redugdo de custos

Ponto de Situagao Proximos Passos

Ticket 49003 Colocar em PRD

Testes de negocio realizados a 11/03

Figura 29 - Ecra do Detalhe da iniciativa

Os detalhes contemplam a informacdo sobre quem foi o colaborador que requisitou a
iniciativa e a data em que o fez, bem como sobre quem é o responsavel pela iniciativa dentro do
BPO. Apresenta-se também o grau de complexidade e a prioridade da iniciativa, bem como a
data de inicio prevista para comecar a analisar a iniciativa e a data prevista para a sua conclusao.

Para facilitar o acompanhamento da evolugao da iniciativa estdo incluidos campos para o
preenchimento do ponto de situagdo da mesma e dos proximos passos a executar. O campo do
ano da conclusdo deve ser preenchido apenas quando a iniciativa é terminada, de forma a
facilitar analises posteriores.

Nas iniciativas para as quais ja existe um relatério A3 criado, é apresentado um icone para

dar essa indicagao como se pode ver na Figura 30.

oo el | S o > conduiee & Subsie

BST.2019.0056.Andlise e Report Fleet

® i1

Automatizar o processo de construcao de relatérios, reduzindo as interligacdes dos
diversos ficheiros utilizados na construgdo dos mesmos

BPO.2019.0027.Comunicagao interna e externa
Best Practices
1 - Consultoria

G [l

BP0.2020.0008.Consultoria Processos Supply E
Operagdes e Manutencdo TGL

1 - Consultoria

BST.2019.0053.Faturagao - Mobilidade Elétrica é

Tesouraria
2 - Otimizacao

Figura 30 - icone indicativo do Relatério A3
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Ao clicar no icone, a aplicacdo faz a transi¢do para outro ecrd onde é apresentada a listagem

de todos os relatérios A3 ja criados (Figura 31).

Relatério A3

[ Comunicagdo interna e externa

@ [ Andlise e Report Fleet

l
|
[ Roteiro Onboarding ]
|
l
|
l

’ Monitorizacao da Qualidade do Produto

[ Autorizagdo de Cartdes

[ Melhoria da Gestdo do BPO

| [ TOP IDEIAS - PRIO DIVE

Figura 31 - Ecra da Listagem dos Relatérios A3

O ecra do relatério A3 especifico de cada iniciativa integra os campos apresentados no

subcapitulo 3.5.5.2, como se pode ver na Figura 32.

Iniciativa: Monitorizagao da Qualidade do Produto Codigo: BST.2019.0058 Data: 17/01/2020 Autor:  Beatriz Aimeida ><

1. SITUAGAO ATUAL 5. OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Informacao dispersa por varios ficheiro/locais, dificultando a Ajudara a ter uma visao mais ampla de toda a cadeia de valor para /
consulta, elaboragdo de graficos, ou outras ferramentas de andlise. a qualidade. Tendo a informagao da qualidade dos nossos
materiais desde a origem (porto de carga) até a expedi¢ao de
cisternas para nossos clientes, assim como aditivos utilizados e
biocomsbutiveis adicionados ajuda a antecipar possives falhas com
tomadas de decisao mais rapidas e assertivas.

2. OBJETIVOS 6. BENEFICIOS

Facilitar a rastreabilidade produtos desde a carga no nosso Decidir quais as misturas a fazer com bioavancados
fornecedor até a expedigao para os nossos clientes; Compilar toda Introdugdo dos valores dos boletins em pdf nos exceis
a informacgdo sobre a qualidade dos produtos; Facilitar consulta de Monitorizagdo dos navios

boletins; Comparar a qualidade dos produtos, criando histérico Dados gerais da qualidade dos produtos

Informagdo sobre a qualidade do tanque 0,00 €

3. SITUAGAO PRETENDIDA 7. PLANO DE IMPLEMENTAGAO
Base de dados com os input de varias fontes (fornecedores, AcRO RESPONSAVEL  |Njcio  TERMINO

internos e externos), sendo possivel fazer vérias consultas Elaboragao do DRN BPO
rapidamente, criagdo de grafico/indicadores para monitorizagao. Abertura do Ticket BPO

DATA DATA  EsTADO

4. PARTICIPANTES 8. AVALIACAO DE RESULTADOS
NOME K-m RESULTADO

ATUAL OBJETIVO 1ANO 3 ANOS

Lidia Pascoal Dire¢do Qualidade Seguranga e T o
i 1 acilitar tomada de
Pedro Monteiro Amblgnte . ~ decis3o (sim/nao)
Diregao de Risco e Operagdes Reduzir horas de
trabalho (h)
Existir repositorio de
Informagao (sim/nao)

Figura 32 - Ecrd do Relatério A3

Os campos da situagcdo atual, objetivos e situacdo pretendida sdo preenchidos
automaticamente. Uma vez que a aplicagdo se encontra ligada ao SharePoint, onde sdo abertas
as iniciativas através do formuldrio apresentado anteriormente na Figura 10 e que contempla
também estes campos, é possivel através da linguagem de programacdo (funcdo LookUp)
recolher e preencher de forma automatica estes campos. Os restantes sdo introduzidos pelo

autor do relatério.
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No ecrd dos detalhes e no do relatério A3 é possivel editar e alterar a informacdo, bem

como eliminar o registo da iniciativa ou o relatdrio.

3.5.5.4. Dashboards em Microsoft Power Bl

a) Cenario Antes

A informacgdo sobre o estado das iniciativas era apresentada na intranet, no SharePoint da
organizacdo, de forma estatica e ordenada pela fase em que cada iniciativa se encontrava,
tornando a informagao a qual as outras areas/departamentos tinham acesso bastante limitada

e ndo sendo possivel pesquisar por uma iniciativa em particular (Figura 33).

4 Fase : 4 - Implementacéao (6)

Revisdo Digitalizacdo Faturas BST.2019.0020 Contabilidade 4 - Prioritario
Desconto Percentual BST.2018.0007 Gas 4 - Prioritdrio
Abertura CODO Vimieiro BST.2019.0045 Best Practices 4 - Prioritario
Otimizacdo Processos Financeira - Clientes BST.2019.0032 Tesouraria 3 - Alta
Hedging BST.2019.0014 Direcdo de Risco e Operagdes 1 - Baixa
Levantamento de processos e Reelaboracdo de Manuais de Interface com SAP BST.2019.0047 Best Practices 1 - Baixa

@ Fase : 3 - Elaboracdo (6)

Andlise de beneficios esperados BST.2019.0019 Best Practices 4 - Prioritario
Express Elétrico BST.2019.0024  Mobilidade Eléctrica 4 - Prioritario
Programa Logistica 4.0 BST.2019.0034  Logistica 4 - Prioritario
Comunicagdo interna e externa BST.2019.0027 Best Practices 2 - Média
Plataforma de Abertura de Inidiativas BP BST.2019.0013  Best Practices 1 - Baixa
Desmaterializacdo do Contrato Prio Cards BST.2019.0036 Desenvolvimento de Negocio 1 - Baixa

3 Fase : 2 - Andlise (5)

TOP IDEIAS - PRIO DIVE BST.2019.0004  Best Practices 4 - Prioritario
Base de dados Recrutamento BST.2019.0031 Direcdo de Recursos Humanos 2 - Média
Automatizac3o Ficheiros Vodafone BST.2019.0012  Sistemas de Informacdo 1- Baixa
TOP IDEIAS - Frota eficiente BST.2019.0037  Postos 1 - Baixa
Automatizacdo pedidos SAP afetos a APA BST.2019.0044 Diregdo Parque de Tanques 1 - Baixa

3 Fase : 1 - Lancamento (6)

Faturacdo - Melhorias Sistemas p/ Novas UAGs BST.2019.0003 Tesouraria 4 - Prioritario
Hire 2 Retire BST.2019.0005 Diregdo de Recursos Humanos 4 - Prioritario
Mapeamento Processos SAP - Migracdo BST.2019.0030 Sistemas de Informacao 4 - Prioritdrio
Programa RH 4.0 BST.2019.0041 Best Practices 3- Alta
Processo de Abertura de Posto Workflow BST.2019.0006 Dire¢do de Operagbes 2 - Média

@ Fase : 0 - Pipeline (15)

Definicdo do Modelo Negdcio e Funcional Abertura de CODOs BST.2019.0043  Vendas Diretas 4 - Prioritdrio
Boost - Contratos e Aprovisionamento BST.2018.0001  Direcdo de Risco e Operaces 3- Alta
Estruturagdo - Gestdo de Conhecimento / Sharepoint BST.2019.0008  Sistemas de Informagdo 3- Alta
Automatizacdo do reprocessamento OV's BST.2019.0029  Sistemas de Informagdo 3 - Alta
Automatizacdo Relatorio Unico - RH + Contabilidade + Tesouraria BST.2019.0039  Diregdo de Recursos Humanos 3-Alta
Automatizar reports para entidades Oficiais Parque de Tanques BST.2019.0046  Direcdo Parque de Tanques 3-Alta
Sites - Dominio Unico PRIO BST.2019.0009  Digital 2 - Média
Informacdo Corporativa BST.2019.0017  Best Practices 2 - Média
Processo de pedidos de Marketing - SCRAIM BST.2019.0026  Marketing 2 - Média
Status Contratos clientes no Postos BST.2019.0038  Postos 2 - Média
Reavaliacdo de processo Saida de Remessas de Postos BST.2019.0028  Sistemas de Informacdo 1 - Baixa
Estruturacdo e elaboracdo automatica report Tickets BST.2019.0033  Desenvolvimento de Negocio 1 - Baixa
Relatorios de intervengdes GASODATA para Operagdes BST.2019.0040  Operages 1 - Baixa
Introdugdo automdtica do motivo 9004 BST.2019.0048  Planeamento 1 - Baixa

Figura 33 - Pagina da intranet do Business Processes Office
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Por outro lado, mensalmente é necessario elaborar um relatério de acompanhamento para
apresentar a administracdo, o qual era preparado em Microsoft PowerPoint, de uma forma
muito manual e nada automatica (Figura 344, Figura 35 e Figura 36). Para a construcdo deste
relatério eram consultados todos os ficheiros de Excel das Analises de Beneficios de cada

iniciativa.

. Balanco final 2019 @
M Iniciativas canceladas
1 _ 31 = Iniciativas substituidas
M Iniciativas concluidas

I Ativas
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Cancelados o Substituidos
Mapeamento Processos SAP Sistemas de Informagéo Acompanhamento BIO Fabrica
Dominio Gnico site Digital Processos CODOs Prio Business
Sisqual - Perfil Colaboradores Recursos Humanos Prime Logistica
APP e Site Langamento de KMs ~ Recursos Humanos BW - Acessos e Perfilagem Administragdo
Implementacio PMO Sistemas de Informagso Informag&o Corporativa Sistemas de Informagio
Saida de Remessas Logistica Otimizagdo dist. Leads Cartdo

Automatizagdo ficheiros Vodafone Sistemas de Informagdo Desmaterializagdo ?ontrato Cartdo
Top Ideais - Frota Eficiente Operacies Def. Modelo Negécio CODOs

Automatizacdo ficheiros Vodafone Sistemas de Informacio

prio.pt

Figura 34 - Pagina 1 do relatério de acompanhamento

. Panorama 2019 — Tipologia / Clientes @
Areas ||
1 - 31 ®niciativas  Tesouraria
concluidas

Best Practices

Direcdo de Recursos Humanos
0% 20% 40% 60% 80% 100% Operagbes
Prio Cards
Sistemas de Informacdo
Diregdo de Operacoes
Bio
Direcdo de Risco e Operagdes
Direcdo Parque de Tanques
Administragdo
Contabilidade
Digital
Direcdo de Manutengdo
Prio Business
Gas
Logistica
Mobilidade Eléctrica
Planeamento

Internos
8%

L e e e e = R S N R R UU R S SO N S N

u Consultoria m Otimizacdo m Novos m Internos

prio.pt

Figura 35 - Pagina 2 do relatério de acompanhamento
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5-Conduido BSL2DIA000L  Boost- Contrmtose Apravisionamerto Diregio de Risco e Operagdes 4-Navo ome  ome

€
BST.20120002  FaturagSo- Langamento equipa Tesouraria a00c  0os €
BST20180005  Int=gragsa de Clientss de Pasto Diregso de Operagies 00e oo €
BST.20120006  Setup Pricing CompraeVendaBi0 Bio 000z 0oe o G
BST.20180007  Desconto Percentual Gas 47SBWE 540,006 @73 we
BST.2018.0001  Acompanhamento CRM Sistemas de Informagso a0z 0o s G
BST2019.0015  Nomensistura Pastos APP My Prio/ SAP Diregso de Operades ome  ome - €
857.2013.0020 = Comtabilidade 000 0me - €
BST2019.0021  Alterag3 Condicdes de Cients Tesouraria ome  ome - €
BST.2019.0022  Renovagdo de Cartdes Piio Cards izagio | 28 725,00€ 1 025,00€ 27 707,00¢
BST.2019.0035  FlzetExpress Digital 1-Consuitoria ome  ome - €
BST.2019.0082  Ctimizacio Processas Financeira - Compensagdo Automatica C/C Tesouraria 2-Otmizagio | 6549,99€ 2 000,00€ 4519.99¢
BST.2019.0045  Aberturs CODO Vimisira Best Practices 1-Cansuitoria ome oo -
BST.2019.0047 Levantemento processos e Manuais Interfaces com SAP Best Practices 1-Consultoria 00¢  ome - €
5- Concluido Total 83.205,99€ 3566,00€ Temme
4-Implementagio BST.2015.0024  EXPRESSELETRICO Mobilidade Eiéctrica 000¢  qme . €
B5T1.2019.0025 ‘Otimizagio Processos Financeira - Envio emails clientes p/ camegmento Tesouraria 0,00€ 2000,00€ 8 2000,00€
BST.2019.0032  Otimizagio Processas Financeira - Gest3o de divida e Bogueics de Ciientes _ Tesouraria 18.038,64€ 3 000,006 15 098,646
BST.2019.0050  Dfinigio de KPI'sde Manutenso e Manutenciovs Negdcio Diregso de Manutengio 1-Consuttoriz ome oo -
BSLI1S.0051  Autorizagio de Carthes Piio Cards 2-Otmizgio | 8E@77E  000€ 88677¢
BST.20I20058  Documentasse = passagem de camnedmenta WS sistemas de Informagso 1-Consultoriz ome oo -
4- Implementagio Tota! 26 968,41.€ 5 000,006 2196841€
3-Blaboragie BST.2013.0006  PROCESSO ABERTURA DEPOSTO Administrag3o 4-Novo 000 000¢ -
BSTL2019.0M13  Plataforme de Aberturs de Iniciativas 8 Best Practices 5-Intemo a0 qme €
BST.2019.0019  Andlise de beneficios esperados Best Practices 5-Intemo 00 0m¢ €
BST2019.0027  Comunicagdointerma e externa Best Practices Itoriz a0 qme €
BST.2015.0031  PLATAFORMA DE RECRUTAMENTO Dirego de Recursos Humanos Itoria a0 qoe €
BST.2019.0038  PROGRAMA LOGISTICA 40 Logista 00¢  qme €
3- Elaboragso Total oo0e 000 s G
2-Andlise BST.2019.0003  Faturagso - Melnorias Sistemas b/ Novas UAGs (agusrds migrags) Tesouraria 2-Otmizagso 0W000E  Q00€ 10 000,00€
BST.2019.0053  Faturegdo - Novas UAGs Tesouraria 2-0tmizagso 00€  0me -
BST.2015.0055  NORMALIZACAO DE RECEBEDORES Direcio de Vendas Diretas € Rede deTerceiros  1-Consultoria 00€  om¢ B -
2- Andlise Total wowme  o00€ 10 000,00€
1-Langamento BST.0180004  TopIdeiss- PRIO.DIVE Best Practices 5-Inmemo 00 0m¢ -
BST.2013.0005  HIRE TORETIRE® Diregéo de RecursosHumenos 2-06mizagio 00¢  ome €
BST.201S.0014  Hedging" DiregSo de Risco e Operagdes 2-O5mizagio a0z 0o €
BST.2019.003  Desmaterislizagso do Contrata Prio Cards Desemolvimento Negégo 4-Novo 00¢  ome €
BST.201S.0081  FrogramaRHAD Best Practices 4-Novo a0z 0o s G
BST.2019.0044  Automatizagio pedidos SAP afetas 3 APA Diregéo Parque de Tanques 2-0tmizaso 00¢  ome €
1-Langamento Total oo0e 000 €
0-Pipeline BST.2019.0008  Estruturagso- Gestso de Conheciments Best Practices 4-Novo ome  ome €
BST.2019.0023  Automatizagio do reprocessamento OV's Sistemas de Informagso 2-O5mizagio 000 0me <
BST2019.0033  Estruturagso = siabor(so autamstica repart Ticksts Desemolvimento de Negsdo 4-Novo ome  ome €
BST.2019.0038  Status Cortratos dientes nos Postos Postos 2-O5mizagio a0 qme <
BST.2019.0039  Automatizagio Relatbria (nica - AH + Contabilidade + Tesowaria Diregéo de RecursosHumanos 2-0tmizgso 00¢  ome €
85T.2015.000 5 5 Operagges 4-Novo 0me  ome €
BST.2019.0046  Auwomatizarreparts pars sntidsdss Oficisis Parque de Tanquss Direggo Parque de Tanques 2-Otmizassa ome oo <
BST.2019.008  IntrodugSo sutamitica do mativo 3004 Planeamen to 2-0tmizagio 0me  ome €
BST.2019.0052  ACOMPANHAMENTO BIO- RECECAD Produgso 1-Cansultoria ome  ome <
0- Fipeline Total 000€  gme [
Grand Total 220 17,90¢ $ 566,00€ | 111 GOBA0E

Figura 36 - Pagina 3 do relatério de acompanhamento

b) Cenario Depois

Para conseguir uma melhor gestdo da evolugdo de cada iniciativa, é essencial ter todas as
informagdes sobre a mesma a fim de garantir que todas as tarefas sdo cumpridas e a decisdo
certa tomada. E também essencial poder ter um relatério semanal que reflita o status atual de
cada iniciativa e que 0 mesmo possa ser elaborado rapidamente e de uma forma eficiente.

Tal como na ferramenta do Power Apps, foi necessario aprender a utilizar a ferramenta do
Microsoft Power Bl para conseguir construir os dashboards. Para a sua construcdo foi
indispensavel fazer o tratamento de dados de todas as iniciativas abertas desde o inicio da
criacdo do departamento. S6 assim foi possivel extrair informacao correta para incluir nos novos
relatdrios.

A criacdo de uma dashboard com recurso ao Power Bl permitiu melhorar a acessibilidade
aos dados, apresentando a informacgao acerca das iniciativas de uma forma estruturada e que
permite tomar decisdes mais rapidas e acertadas. Além disso, permite partilhar informacao
fidedigna dentro da organizagdo. A Figura 37 e a Figura 38 apresentam algumas das

funcionalidades do ‘Dashboard Iniciativas’ que foi construido.

59



.
>prio SharePoint O Search this site

WEPRIO

.
p’,o Best Practices

+ New £ Page details

fori * niciatve
. INICIATIVAS olnkn Complexidade Tipo

2Prio aAmivas E ] [a A I

g 1=

* Ojetivos

Chdigo Iniciativa - Fase tandby [l INICIATIVA
BST2019.0025 Otimizagao Processos Financeira - Envio emails Tesouraria 4-Implementagdo  FALSE ‘ Search ‘ -

clientes p/ carregmento

BST.2019.0031  Plataforma Recrutamento Diregio de Recursos 4 - Implementagio FALSE o-Pipetine ] R—
Humanos
BST.2019.0032  Otimizagdo Processos Financeira - Gesto de Tesouraria 4 - Implementaco FALSE
b Blogqueios de Client =
cobrangas e Blogueios de Clientes |3 Elaboracao
BST.2019.0051  Autorizagio de Cartdes Prio Cards 4 - Implementagio  FALSE i Implementagdo

BST.2019.0053  Faturagdo - Mobilidade Elétrica Tesouraria 4 -Implementagio TRUE
BST.2019.0055 Normalizagdo de Recebedores Prio Business 4 - Implementagio FALSE
BP0.2020.0001 Levantamento de Processos Criticos Best Practices 3 - Elaboragéo FALSE + Situacio pretencics
BP0.2020.0002 Melhoria da Gestéo do BPO Best Practices 3 - Elaboragso FALSE
BP0.2020.0005 Roteiro Onboarding Direcdo de Recursos 3 - Elaboragdo FALSE 000 9(30%)
Humanos
BPO.2020.0008 Consultoria Processos Supply Operagdes e 3 - Elaboragio FALSE
Manutenggo TGL
BST.2019.0006 Processo de Abertura de Posto Administragio 3 - Elaboragdo TRUE Anexcs
BST.2019.0027 Comunicag3o interna e externa Best Practices 3 - Elaboragdo TRUE
BST.2019.0034  Programa Logistica 4.0 Logistica 3 - Elaboragio FALSE
BST.2019.0056  Andlise e Report Fleet Prio Cards - Fleet 3 - Elaboragio FALSE D Aner ichero
BST.2019.0057 Formagio interna em Pedidos de Compra Sistemas de Informagdo 3 - Elaboragso FALSE A
BST.2019.0058 Monitorizagio da Qualidade do Produto Diregéo Qualidade 3 - Elaboragso FALSE frym— JEE]
Seguranga e Ambiente (339
BST.2019.0005  Hire 2 Retire* Diregdo de Recursos 2 - Andlise TRUE .
Humanos v Ultima Atualizagio
nnnnnnnnnnn P, et i e o 211042020 15:05:18

.
prio SharePoint R Search this site

wepRO
pf'o Best Prac

+ New B Page details

. Inicio Previsto Fim Previsto * Iniciatva
) Deicepreviets DeaFmPrevis
sprio  GRAFICO =
DE GANTT /172019 I:l 0 - Pipeline 1- Langamento 2 - Anslisa
RS-

res @Agminisuaio @sest Practices @Diregio deEnge. @Direcio e Recu . @Diregio Quaia @logitics Operagdes @Planesmento @Po B0 @Pro Busiess @Prio Cards @ Pro Caros - Flest @Ssteras oz Infor. @ Tesouraria

~ Way2010 L2016 1A 2019 Aug 2018 Sep 2010 Oct3018 o 2013 Dec3010 en3020 Feb 3020 War 2020 Apr2020 May2020 bun 2020 ol 3020 Aug 2020 Sep 020 Oct 020 NovE02) Deo2020
e + Situacio Ansl
Patforma. Equipa BPO
Ctmizacs Rui Coeiho
Ctmizags Rui Coejho
Nomnalizs. Rui Coelho
Faturgio Beatriz Alme
Autorzags Beatriz Aimeida
3-Elabora.
Fofeio on Beatriz Avmd * Situacio Pretendich
Progrma Equipa BPO
Processod Rui Coelho
Wonibrize. Beatriz Alme
wenorad Beatriz Almeida
Levaniam. I  Rui {oelho
Formagéo Rui Coelho
Gomunica Beatriz Alme
Anstise e Beatriz Alme ez
() 2-Andlise
Hire 2Ret. Equipa BPO
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Figura 38 - Dashboard Iniciativas: pagina do gréfico de gantt

Na pagina das iniciativas ativas é possivel filtrar pela fase em que se encontram, pela area
que a solicitou, pela prioridade ou complexidade da iniciativa e pela tipologia. O dashboard
permite também procurar pelo nome de uma iniciativa especifica e apresenta a informacgao

sobre se esta se encontra em standby ou nao.
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Para eliminar o tempo despendido na construcdo do relatdrio mensal em Microsoft
PowerPoint, foi construido um outro dashboard designado ‘Dashboard Departamento’ que
contém varias paginas para consulta pelos membros do departamento. A pdagina inicial € um
menu com trés botdes: um para aceder a pagina ‘Overview’; outro para consultar ‘Custos vs

Beneficios’ e o Ultimo para a pagina dos ‘Objetivos’ (Figura 39).

)
pr'o Area Privada

+ New ™ 52 Page details

g DEPARTAMENTO
s prio BUSINESS PROCESSES OFFICE

OVERVIEW CUSTOS vs BENEFICIOS OBJETIVOS

Ultima Atualizagio
21/0412020 1465214

Figura 39 - Dashboard Departamento: Menu Inicial

A perspetiva geral das iniciativas é apresentada na pdgina da ‘Overview’, que inclui
informacado relativa ao numero de iniciativas canceladas, substituidas, concluidas e ativas, a
percentagem de iniciativas por tipologia e por complexidade, as iniciativas abertas por area e

alocadas a cada membro do BPO (Figura 40).

61



Inicio Previsto Fim Previsto

=p‘."° OVERVIEW DatalnicioPrevisto DataFimPrevisto

NUMERO DE INICIATIVAS INICIATIVAS POR TIPOLO

= z

0 40 80

@Canceladss @5ubstituidas @ Concluidas @Ativas .
@1 - Consukoria @2 - Otimzagio @5 - Interno @0 - Nio defi.. @1 - Baixs ®2- Moder... 83 - Ata #4 - Muito ...

L e IR

] Administragdo

Processo de Abertura de Posto
-1 Best Practices
Abertura CODO Vimieiro
Acompanhamento Testes de Aceitagdo SAP HANNA

Analise de beneficios esperados
Comunicagdo intema e externa
Estruturagdo - Gestdo de Conhecimento
Levantamento de Processos Criticos

Count of Iniciativa

Levantamento processos e Manuais Interfaces com SAP
Melharia da Gestdo do BPO

o Ndo atiibuido RuiCoeho  BeatrizAlmeida  Equipa BPO Total
Plataforma de Abertura de Iniciativas BP

Owner

Figura 40 - Dashboard Departamento: pagina da Overview

Na segunda pagina deste dashboard apresentam-se os custos e beneficios de cada
iniciativa, bem como a diferenga entre eles de modo a perceber se o resultado é positivo ou nao
(Figura 41). E possivel perceber também qual a drea que abriu mais iniciativas e a percentagem
de beneficios por complexidade. O grafico da evolugdo permite aferir o progresso mensal dos

beneficios e custos totais e a sua relagdo com o nimero de iniciativas.

62



Inicio Previsto Fim Previsto

mprio CUSTOS VS BENEFICIOS

230.49K

Beneficio

[ Tesouraria 7,000.00 51,470.52 44,470.52 BENEFICIOS POR COMPLEXIDADE
Alteragdo CondigGes de Cliente 0.00 0.00 0.00
Faturagdo - Langamento equipa 0.00 0.00 0.00

[ |

Faturagdo - Melhorias Sistemas p/ Novas UAGs 0.00  10,000.00 _ 0- Nao definida
Faturagdo - Mobilidade Elétrica 0.00 0.00 0.00 ®1 - Baixa
Otimizagdo Processos Financeira - Compensagéo 2,000.00 6,549.99 - ®2 - Moderada
Automatica C/C @3- Aks
Otimizagdo Processos Financeira - Envio emails clientes p/ 1 200000 16821.89 - @4 - Muito Alta
carregmento

Otimizagdo Processos Financeira - Gestdo de cobrangas e

3,000.00 18,098.64
Bloqueios de Clientes

0.00 0.00 0.00 BNzt

[] Sistemas de Informagdo 9
Acompanhamento BIO 1 0.00 0.00 0.00 1ok
Acompanhamento CRM 1 0.00 0.00 0.00 80K
Assistir Implementagdo de PMO 1 0.00 0.00 0.00
Automatizagdo do reprocessamento OV's 1 0.00 0.00 0.00 o @ Benefici
Automatizagdo Ficheiros Vodafone 1 0.00 0.00 0.00 40K .CL:me
Documentagdo e passagem de conhecimento WS 1 0.00 0.00 0.00
Formagdo interna em Pedidos de Compra 1 0.00 0.00 0.00 e @ lnicitias
Mapeamento Processos SAP - Migragdo 1 0.00 0.00 0.00 0K
Reavaliagio de processo Saida de Remessas de Postos 1 0.00 0.00 0.00 ,@6&?{\9-}:\11@‘5“0«\@‘0 & G‘ao—‘e‘;(@ '9“00‘,13@{;@&2\;@‘@0

Total 72 9,475.00 230,490.01 221,015.01 N

Figura 41 - Dashboard Departamento: pagina dos Custos vs Beneficios

A Ultima pagina apresenta a evolucdo dos objetivos e KPIs definidos no inicio do ano para
o departamento, de modo a que se possa compreender se estdo ou ndo a ser atingidos (Figura
42). O visual apresentado do lado direito admite que o utilizador faga perguntas sobre os dados

para saber informacgado sobre algo que ndo esteja contemplado nos outros visuais do dashboard.
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Figura 42 - Dashboard Departamento: pagina dos Objetivos
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3.5.6. Monitorizacao e Controlo do Processo

A dltima etapa do ciclo permite assegurar que o processo é continuamente monitorizado e
controlado, para verificar e garantir que os processos estdo a ser implementados tal como
definido no modelo To-Be.

Pese embora as implementa¢cdes deste modelo tenham sido integralmente
implementadas, a recolha de dados para analisar o desempenho do processo verificou-se
bastante complexa. Tal deve-se ao facto das diversas varidveis que o processo apresenta
dependerem individualmente da iniciativa que foi alvo de melhoria. O tempo de implementacao
e as dependéncias da iniciativa com outros processos da organizagdo sao atributos especificos
para cada delas, pelo que consoante a iniciativa em questdao o processo apresenta diferentes
resultados.

Por este motivo foi dificil definir KPIs globais para avaliar a implementacdo do processo,
considerando-se que o sucesso do processo pode ser medido pelo sucesso de cada iniciativa
concluida e implementada com éxito. Como referido no subcapitulo da implementacdo os
resultados dos KPIs de cada iniciativa, que sdao definidos especificamente e que variam
consoante a mesma, permitem avaliar se o desempenho global do departamento foi positivo. E
possivel afirmar que a introducdo de duas novas atividades no processo com vista a definicdo e
medicdo destes KPIs assegurou a possibilidade de avaliar este desempenho.

A andlise do beneficio versus o custo da iniciativa indica, se a diferenca for positiva, que a
iniciativa foi concluida com sucesso. Das iniciativas em curso e no tempo Uutil do projeto foi
concluida a iniciativa “Autorizacdo de Cartdes”, que teve saldo positivo e que foi implementada

e terminada de forma bem sucedida (Figura 43).

I K

£ Prio Cards 1 909,00 8.869,77 7.960,77
Autorizacdo de Cartfes 1 909,00 8.869,77_

Figura 43 — Resultado positivo do sucesso de conclusdo da iniciativa “Autorizacdo de Cartoes”

Constatou-se também que o uso das ferramentas do Relatério A3, Microsoft Power Bl e
Power Apps teve um impacto positivo na gestao do processo do BPO. Desde a centralizacao dos
dados e facilidade na sua acessibilidade, simplificacdo das tarefas a executar para obter a
informacgdo e preparar relatdrios, incremento da confiabilidade da informacgao pois deixou de
ser apenas conhecimento tacito para passar a ser conhecimento explicito, facilitando a criagdo

e partilha de conhecimento dentro do departamento e com as pessoas que interagem com ele.
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Na Tabela 4 sdo demonstradas as principais altera¢des efetuadas ao processo “Melhoria

dos Processos da PRIO” e os respetivos resultados obtidos, consoante o cenario antes e depois

das principais implementacgdes.

Tabela 4 — Sintese das implementacgGes efetuadas e dos resultados alcangados

ANTES

DEPOIS

Informacao dispersa por varios ficheiros e pastas:

- dificultava o acompanhamento do ponto de situacao
das iniciativas

- ndo existia sintese de todo o histérico de
conhecimento adquirido

Existéncia do relatério A3, documento Unico de
resumo e centralizacdo da informacao das
iniciativas

Aplicagao do Microsoft Power Apps que concentra
a informagdo relevante das iniciativas e que
contribui para a gestdo de conhecimento no BPO

7 RELATORIOS A3 CRIADOS

Comunicac¢do desfasada da evolucdo de cada iniciativa
aos varios intervenientes

Criacdo, em Microsoft Power Bl, do ‘Dashboard
Iniciativas’ publicado na intranet na pagina do BPO

INFORMAGAO ATUALIZADA EM TEMPO REAL

Elaboracdo do relatério de acompanhamento mensal
muito morosa e trabalhosa

Criagcdo, em Microsoft Power Bl, do ‘Dashboard
Departamento’ disponivel para consulta das
informacdes de gestdo a qualquer momento

ELABORAGAO DO RELATORIO: 15 MINUTOS

Template da Analise de Beneficios:
- complexo de preencher para a area de negdcio

- elevados tempos de espera para obter o documento
final

- identificados apenas os beneficios quantitativos das
iniciativas

Novo template mais simples e automatizado,
preenchido numa reunido conjunta com o BPO e a
area de negdcio, que permitiu reduzir os tempos
de espera

Identificacdo dos beneficios quantitativos e

qualitativos das iniciativas

Nao existia uma definicdo de KPIs para medir os
resultados e impactos da conclusdo de cada iniciativa

Definicdo de KPIs especificos para cada iniciativa
para medigdo futura

Em suma, as propostas de melhoria e

respetivas implementagdes contribuiram

satisfatoriamente para aprimorar a gestdo do processo “Melhoria dos Processos da PRIO”,

conferindo um maior poder de decisdo e uma melhor gestdo de conhecimento.
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4. Conclusodes, Limitacoes e Trabalho Futuro

O presente relatdrio de projeto desenvolvido na Prio Energy, S.A. teve como objetivo
principal a melhoria da gestao do processo de negdcio do Business Process Office, através da
analise critica das suas atividades. Considera-se que o objetivo foi cumprido, observando os
impactos da implementacdo das ferramentas de suporte a gestao e consequente reestruturacdo
do processo. A participacdo ativa nas tarefas do departamento, incluindo a inteira
responsabilidade de assegurar a execugdo de varias iniciativas, viabilizou a aplicacdo da
metodologia do Ciclo de Vida BPM.

Com recurso a modelagdo e a linguagem BPMN 2.0 o processo do BPO foi mapeado, o que
permitiu perceber em detalhe quais as atividades, intervenientes e fontes de informacao
envolvidas neste processo de negdcio. A obtencdo do modelo As-Is proporcionou uma clara
identificacdo das ineficiéncias do processo para as quais podiam ser aplicadas solu¢des de
melhoria.

Para a reestruturacdo do processo foram usadas ferramentas de melhoria continua como
o relatdrio A3 e outras como o Microsoft Power Bl e o Microsoft Power Apps, que permitiram
reduzir os desperdicios associados ao mesmo. A utilizacdo integrada das varias ferramentas
representou uma mais-valia para a gestdo do processo e de toda a informacdo que lhe estd
associada, bem como para o apoio natomada de decisdo. O resultado final tanto dos dashboards
do Power Bl, como a aplicagdo do Power Apps foi bastante moroso de atingir porque houve a
necessidade de adaptar e tratar os dados consoante as necessidades das ferramentas. S6 assim
foi possivel tornar as ferramentas facilmente acessiveis e visualmente apelativas.

Uma das grandes limitagdes relacionou-se com a fase de monitorizacdo e controlo das
implementacdes efetuadas, uma vez que ndo existiam dados histéricos com os quais fosse
possivel fazer uma comparagdo e pela inexisténcia de qualquer tipo de indicadores. Esta
limitacdo foi colmatada através da definicao de KPIs varidveis e especificos para cada iniciativa,
permitindo medir o sucesso das iniciativas que vao sendo concluidas. Embora n3ao sejam
transversais, estes KPIs refletem o desempenho positivo do departamento se forem atingidos.

Outra das limitagdes, foi o facto de ndo ser sido possivel no tempo util do projeto concluir
a execugao de uma iniciativa que foi iniciada apds a reestruturacdo do processo e da qual grande
parte da execucdo ja foi realizada com recurso as ferramentas de melhoria implementadas.

Poderdo ser uma mais- valia, desenvolvimentos futuros como a elabora¢do de um manual
explicativo de como decorre todo o processo de melhoria das iniciativas para apresentacdo as

outras areas ou departamentos da organizagdo, para que estas estejam mais conscientes de
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todo o processo e das atividades que tém de desempenhar. Paralelamente, devera ser
implementado o modelo de comunica¢cdo com o departamento dos Sistemas de Informacao, de
forma a agilizar as alteragdes ou desenvolvimentos nos diversos sistemas da organizacdo e
eliminar as atividades sem valor acrescentado.

Concluindo, agregar o Power Bl dentro da aplicagcdo do Power Apps poderia engrandecer o
trabalho realizado ao incluir a criacdo de nova informacgao e a sua visualizacdo numa aplicacdo
alcancdvel por toda a organizacdo, potenciando a abertura de novas iniciativas, ou seja, a

filosofia de melhoria continua no seio da organizacao.
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6. ANEXOS
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Anexo A - Modelo As-Is
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Anexo B - Resultado da Analise de Valor Acrescentado das atividades do modelo As-Is

FASE ATIVIDADE ATOR PLATAFORMA CLASSIFICAGAO
Pipeline Atribuir Fase "0- Pipeline" BPO SharePoint BVA
Pipeline Prioritizar Iniciativa BPO N/A BVA

(Avanga) Alterar Fase para "1 - Langamento" BPO SharePoint BVA
Langamento Identificar Participantes BPO N/A BVA
Langamento Alinhar Data de Inicio BPO N/A BVA
langamento  EnviaremailaSolicitarReunizo 8O oOutock  NA
Alterar Fase para "2 - Andlise" BPO SharePoint BVA
Andlise Explicar Processo Area de Negécio N/A VA
Andlise Recolher Informagdo sobre o Processo BPO N/A
—
Andlise Preencher Andlise de Beneficios Area de Negécio Excel
Andlise Mapear Processo Atual BPO Microsoft Visio VA
Andlise Validar Area de Negoécio Outlook VA
Alterar Fase para "3 - Elaboragdo" BPO SharePoint BVA
Elaboragdo Mapear Processo Pretendido BPO Microsoft Visio VA
Elaboragdo Definir Atores, Agdes e Timings BPO N/A BVA
Elaboragdo Elaborar PowerPoint Explicativo BPO Microsoft PowerPoint VA
Elaboragdo Identificar Requisitos de Negdcio BPO N/A VA
Elaboragdo Elaborar Documento de Requisitos de Negdcio BPO Microsoft Word VA
Elaboragédo Abrir Ticket BPO Service Desk BVA
Alterar Fase para "4 - Implementagdo" BPO SharePoint BVA
Implementagdo  Identificar Requisitos Técnico Funcionais Sistemas de Informacdo  N/A VA
Implementagdo  Solicitar Estimativas de Custos e Tempo BPO Outlook BVA
Implementagdo  Estimar Duragdo e Custos do Desenvolvimento Sistemas de Informagdo  N/A VA

Implementagdo  Aprovar Custos Area de Negécio Outlook VA
Implementagdo Informar Sistemas de Informaggo BP0 Ouck  NA
Implementagdo  Realizar Desenvolvimento Sistemas de Informagdo ~ N/A VA
Implementagdo  Fazer Testes S| Sistemas de Informagdo  N/A VA
Implementagdo  Alinhar Datas dos Testes de Homologagdo BPO Outlook BVA
Implementagdo  Acompanhar Testes de Homologagdo BPO N/A VA
Implementagdo  Realizar Testes de Homologagéo Area de Negécio N/A VA
Implementagdo  Implementar Novo Processo BPO N/A VA
Implementagdo  Comunicar Novo Processo BPO N/A VA
Elaboragdo Formar Intervenientes BPO N/A VA
Alterar Fase para "5 - Concluido" BPO SharePoint BVA
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Anexo C - Modelo To-Be
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