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Resumo

Em virtude da popularidade atingida pelos designados programas de reengenha-
ria organizacional, como o Business Process Reengineering (BPR), Business Process
Improvement (BPI), Total Quality Management (TQM), entre vdarios outros, ganhou
particular relevancia o conceito de processo organizacional, também designado por
processo de negocio. Em termos simples, um processo organizacional pode ser definido
como um conjunto de actividades executadas numa dada ordem, cujo resultado final

consiste num produto ou servi¢o a entregar a um cliente.

Para se prepararem para as condi¢gdes exigentes da actual envolvente, as organi-
zacOes adoptaram um novo paradigma organizacional, baseado no conceito de Gestao
de Processos de Negécio (BPM'). Em termos simples, BPM é uma abordagem inova-
dora a operacdo e gestdo das organizagdes em que os seus processos de negdcio sdao
modelados, automatizados, monitorizados e constantemente optimizados, de modo a

aumentar o seu desempenho global.

Intimamente associada a BPM estd uma classe especifica de plataformas soft-
ware, designadas Sistemas de Gestdo de Processos de Negdcio (BPMS?), que suportam
o conceito BPM através da orquestragdo dos processos de negdcio com 0S recursos

humanos e tecnolégicos necessarios a execugao das actividades.

Os BPMS permitem que as organizacdes mudem, muito rapidamente, a sua for-
ma de operar através da simples alteracdo dos modelos dos processos de negécio. Em
todo o caso, mesmo num ambiente de negdcio em continua mudanca, as decisdes de
alteracdo tém que ser tomadas rapidamente mas, ainda assim, de forma consciente e
informada. Neste ambito, a simulacdo computorizada pode ser utilizada como uma
abordagem eficaz para testar novas opgdes e cendrios de negdcio sem incorrer nos ris-
cos e custos de os experimentar na pritica. Assim sendo, a simulagdo computorizada,
como abordagem econdmica a validagdo e optimizacdo de processos de negdcio, deverd

desempenhar um papel significativo no contexto BPM.

! Business Process Management
2 .
Business Process Management System
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Abstract

Because of the popularity hit by designated programs of organizational reengi-
neering, as the Business Process Reengineering (BPR), Business Process Improvement
(BPI), Total Quality Management (TQM), among several others, has particular rele-
vance the concept of organizational process, also designated by business process. In
simple terms, an organizational process can be defined as a set of activities performed in

a given order, whose final result is a product or service to be delivered to a customer.

To prepare for the demanding conditions of the current environment, organiza-
tions have adopted a new organizational paradigm, based on the concept of Business
Process Management (BPM). In simple terms, BPM is an innovative approach to the
operation and management of organizations in which their business processes are mod-
elled, automated, monitored and constantly optimized, in order to enhance its overall

performance.

Closely associated with BPM is a specific class of software platforms, desig-
nated Business Process management Systems (BPMS), which support the BPM concept
through the orchestration of business processes with the human and technological re-

sources needed to implement activities.

The BPMS enables organizations to change, very quickly, their way of operating
through simple modification of models of the business processes. In any case, even in a
business environment of continuous change, the decisions of change must be taken
quickly, but still, so aware and informed. In this context, a computerized simulation can
be used as an effective approach to test new options and scenarios of business without
incurring the risks and costs of the experience in practice. Thus, the computerized simu-
lation as economic approach to the validation and optimization of business processes

should play a significant role in the BPM context.
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Capitulo 1

1 Introducao

Desde o seu aparecimento ha cerca de 50 anos, os computadores e as suas apli-
cacdes, t€m vindo a ser utilizados para automatizar ou apoiar um nimero crescente de
actividades organizacionais. Se inicialmente ndo era dificil compreender o papel
desempenhado por aquelas aplicagdes, hoje em dia nem sempre € fécil atribuir signifi-

cado as operagdes por elas realizadas (Carvalho e Morais, 2001).

O elevado dinamismo e mutabilidade que caracteriza esta nova sociedade con-
tribui, decisivamente, para o surgimento de uma realidade instdvel e complexa, na qual
as limitagdes espaciais se diluem, o tempo se torna cada vez mais escasso e a informa-

¢do assume um papel imprescindivel (Sd-Soares e Amaral, 2001).

A informacdo assume a este nivel uma importancia significativa, sendo mesmo
considerada como um recurso crucial para as organizagdes na sociedade moderna. Por
este motivo, o desenvolvimento e melhoria dos SI° das organizacdes e a utilizacdo de

4 . A . .
TIC™ que suportem esses sistemas, t€ém vindo a revelar-se como aspectos fundamentais,

cuja gestdo deve ser alvo de atengdo considerdvel (Amaral, 1997).

“Novas Tecnologias”, “Tecnologias da Informacao” constituem hoje referéncias
terminoldgicas familiares as organiza¢des. Contudo, serd que elas constituem ja con-
ceitos familiares as respectivas culturas organizacionais capazes de, através da sua cor-
recta utilizacdo, regenerar as praticas administrativas e os servigos prestados aos seus

utilizadores (Marcelino, 1987)?

A actual abrangéncia organizacional da utilizacdo das TIC, a par da continuada
constatacdo de efeitos perversos causados pela adop¢ao daquelas tecnologias, causando
perplexidades face aos seus resultados, obriga a uma reflexao mais profunda do signifi-
cado da adopgdo das TIC pelas organizacdes (Marcelino et al., 1987). Assim, t€ém sido

sucessivamente reproduzidas as maneiras de fazer, verificando-se a manutencdo das

? Sistemas de Informagio
* Tecnologias de Informagio e Comunicagio
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estruturas materiais, ideoldgicas e culturais das organizacdes. Nao tem havido, por parte
destas, uma apropriacdo desta tecnologia na sua perspectiva libertadora, ou seja, na

perspectiva da gradual eliminagdo das estruturas parasitas (Marcelino, 1995).

A repetida constatagdo do desajustamento entre as expectativas geradas pela
perspectiva da utilizacdo de meios de tratamento automadtico da informagao e os resulta-
dos efectivamente obtidos, tem conduzido a multiplas e variadas reflexdes no sentido de

determinar e compreender as razdes que motivam esta desadequagao.

Ao longo dos tempos tém surgido diversas teorias que tentam explicar como se
pode tirar melhor partido das TIC nas organizac¢des, sem no entanto nenhuma delas o ter

conseguido verdadeiramente.

Com o aproximar do novo século, surgiu o BPM que tem desde entdo, desper-
tado grande interesse, devido as inegdveis vantagens que a sua adopcdao nas organiza-

¢oes tem vindo a ter.

Numa época em que as organiza¢des mostram relutincia em adoptar novas tec-
nologias, tendo em conta investimentos decepcionantes no passado, verifica-se um cres-
cente interesse no uso de produtos e servicos BPM, uma vez que esta abordagem auxilia
a implementacdo de normas reguladoras (Sarbanes-Oxley’, EFQM® e CAF), envolve a
gestdo de topo em todo o processo de implementacdo, fomenta uma melhoria continua

dos processos e proporciona um efectivo retorno do investimento (Dwyer, 2004).

Como forma de melhor tirar partido desta nova abordagem organizacional, surge
um conjunto de aplicacdes denominadas de BPMS, que visam tornar efectiva a sua

implementacdo numa organizagao.

Num ambiente em constante mudanga, a qual a adop¢do deste paradigma pro-
cura dar resposta, € necessario um cuidado especial com os resultados da redefini¢ao de
processos. Assim, torna-se imprescindivel levar algum grau de certeza na melhoria da
execucdo de processos, de forma a minimizar o risco sempre presente numa qualquer
alteracdo de funcionamento de uma organizag¢do. Surge assim, a simulagdo de proces-
sos, que vai permitir de uma forma controlada testar diferentes cendrios e permitir que a

melhor opcao seja seleccionada.

% Legislagio aprovada em 2002 nos EUA, que estabelece um conjunto de normas e padrdes de conformidade para o sector piiblico
norte-americano.

¢ EFQM (European Foundation for Quality Management), modelo europeu para a qualidade da gestdo, criado para os organismos
ptiblicos conhecerem o seu desempenho organizacional.

7 A CAF (Common Assessment Framework) € um modelo de autoavaliag@o, criado com base nos critérios do Modelo de Exceléncia
da EFQM.
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1.1 Objectivo da Dissertacao

O objectivo desta dissertacdo, consiste em demonstrar a validade da adopgao da
simulacdo computorizada, na validag¢do e optimiza¢do de processos de negdcio.

Neste trabalho € apresentado o conceito de processo de negécio, como elemento
integrador do trabalho numa organizagdo e a sua relevancia para a melhoria de desem-

penho da organizagao.
1.2 Estrutura da Dissertacao

A estrutura deste trabalho baseia-se essencialmente em duas fases.

Numa primeira fase, é feita uma anélise tedrica da problemdtica em questao,
com o objectivo de dar consisténcia ao trabalho de investigagdo pritico a realizar. E um
trabalho de recolha e sistematizacdo da informac@o com o objectivo de efectuar uma sintese
dos principais conceitos.

Numa segunda fase, pretende-se confrontar os conceitos desenvolvidos na fase ante-
rior, através do estudo de uma determinada realidade prética.

Assim, esta dissertacdo estd dividida por sete capitulos que a seguir resumida-
mente se descrevem.

No capitulo dois € feito um enquadramento ao BPM, referindo o seu contexto
histérico e evolutivo, os seus principios orientadores e as priticas que caracterizam a
sua implementa¢do nas organizacdes. Sdo enaltecidas as vantagens que a sua adopcdo
traz a uma organizacdo, num ambiente econdmico em constante mudancga.

No terceiro capitulo € feita uma abordagem aos sistemas tecnolégicos permitem
suportar o BPM, os BPMS. Assim, neste capitulo € discutida esta tecnologia, a sua evo-
lucdo historica, o seu ambito, o seu contributo para a adop¢io de melhores préticas de
gestdo e ainda a sua forma de operar.

O quarto capitulo tem por objectivo, apresentar a notacdo de suporte a modela-
cdo de processos de negécio, a BPMN. Assim, € feita referéncia a sua evolucao histo-
rica e as razdes que levaram ao seu surgimento. Sao também apresentados os diagramas
de processos de negdcio e sdo referidas algumas limitagdes que esta notagao tem.

O quinto capitulo tem por objectivo apresentar, de uma forma geral, os diferen-

tes paradigmas da simulacdo, os modelos e os diferentes tipos de implementacdes exis-
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tentes na simulacio por eventos. E também abordada a metodologia da simulacdo de
processos, bem como, a verificagdo e validagdo do modelo de simulacao.

No capitulo seis, € feita a aplicacdo dos conceitos abordados nos capitulos ante-
riores, apresentando-se um caso de estudo relativo ao processo de tratamento de obras
particulares de uma autarquia.

O sétimo capitulo apresenta as conclusdes desta dissertacio e sdo propostos
alguns trabalhos futuros, que podem vir a ser desenvolvidos a partir dos assuntos abor-

dados.



Capitulo 2

2 O BPM

Neste capitulo pretende-se tracar uma perspectiva das transformagdes nos mer-
cados que levaram ao repensar da forma de operar das organizacdes e que no fundo,
sustentaram o aparecimento do BPM. E também explorado o conceito de Processo de
Negocio (também designado neste trabalho por processo organizacional), o seu contexto
histérico e evolutivo, os seus principios orientadores e as priticas que caracterizam a

sua implementac¢do nas organizagdes.

Tendo em conta os elevados niveis de concorréncia em que hoje em dia as orga-
nizacdes t€m que operar, num mercado cada vez mais global, torna-se necessario que

estas se adaptem melhor e mais rapidamente as mudancas que ocorrem a sua volta.

A estrutura organizacional em que estdo baseadas as organizagdes tradicionais,
nao foi concebida para permitir uma répida resposta as exigéncias actuais do mercado.
Sendo que a elevada segmentacdo funcional e hierdrquica, que caracterizam estas orga-
nizacdes, funcionam como um obsticulo a constante adaptacdo a que estas estdo sujei-
tas. E neste contexto que surge o conceito de Processo Organizacional (que serd explo-
rado mais a frente), que vem permitir as organizagdes uma visdo global e integrada do

trabalho, permitindo assim, uma adapta¢ao mais rdpida e adequada, as exigéncias.

Para dar resposta aos elevados niveis de concorréncia e competitividade em que
as organizacdes tém que operar, surge um novo paradigma organizacional (Pereira,
2004) em que a Gestdao de Processos de Negdcio ou BPM aparece como um dos pilares

fundamentais.

O BPM pode ser caracterizado como sendo um campo de conhecimento, conse-
quéncia da intercep¢do entre a gestdo e as tecnologias de informagao, resultando num
conjunto de métodos, técnicas e ferramentas para a concepg¢do, interac¢cdo, controlo e
andlise operacional de processos de negdcio, envolvendo pessoas, organizagoes, aplica-

coes, documentos e outras fontes de informagao.
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Virias foram as teorias de gestdo que serviram de base ao BPM, como sejam a
Enterprise Architecture de Zackman (1987), Learning Organization de Senge (1990), o
BPR (Business Process Re-engineering) de Hammer e Champy (1993), o Balanced
Scorecard® de Kaplan e Norton (1996) e o TQM (Total Quality Management) de
Deming (1986). O BPM aparece assim, como uma abordagem integradora de vdrias
teorias, com o objectivo claro de garantir alinhamento estratégico de todos os processos
da organizagdo. De outro modo, autores como Smith e Fingar (2003) definem BPM
como “uma sintese de representacdo de processos e as tecnologias de colaboracdo”.
Estes autores véem a sua adop¢do como uma forma de superar “obstdculos bloqueando

~ 00

a execuc¢do das intencodes da gestdo”. Ao contrario de meramente uma extensao de abor-
dagens anteriores, eles véem o BPM como um “terceira vaga” na aplicacdo da teoria de
gestdo. Em Business Process Management (BPM): The Third Wave, Smith e Fingar
(2003) descrevem o que consideram ser as trés fases evolutivas do BPM, para demons-
trar o desenvolvimento desta abordagem. Segundo estes autores, o BPM comecgou nos
anos vinte do século passado com processos ndo automatizados implicitos em préticas
de trabalho e foi dominado pela teoria de gestdo de Fredrick Taylor. A segunda fase de
BPM foi introduzida por Hammer e Champy (1993) com o Business Process Re-
engineering e com software Enterprise Resource Planning (ERP). Nesta fase, os pro-
cessos eram alvo de “reengenharia manual” e implementados por pacotes de software
empresariais. Agora, na terceira fase de BPM, os processos de negdcio sdo o foco cen-
tral e o bloco bdsico da constru¢cdo e automacgao do sistema de negdcio. Nesta fase, o
objectivo principal das solucdes de negécio € a mudanga, nomeadamente em como

implementar mudancas a processos de negdcio sem exigir que as organizagdes tenham

um conhecimento tecnolégico significativo.

Nos ultimos anos, tem-se assistido a um crescente interesse das organizacdes
pela abordagem BPM, em parte, devido ao facto do BPM permitir tornar visivel o des-
perdicio, a duplicacdo de esforco, problemas de integracdo funcionais, e outros proble-
mas na concepg¢ao de processos, associado a um baixo investimento (comparativamente
com outras abordagens e tecnologias) permitindo assim melhorar as préticas de negdcio
e com um retorno de investimento bastante curto. Preston (2004) sugere que o BPM
constitui o alicerce para que as organizagdes desenvolvam de forma mais eficiente um

trabalho que necessita ter padroes de conformidade. Além dos beneficios imediatos de

¥ Capacidade de graficamente, exibir determinados grupos de métricas respeitantes ao processo.
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conformidade, o BPM também fornece a flexibilidade de lidar com a rdpida adopg¢ao de
novos regulamentos e requisitos crescentes, o que evidencia o papel crucial que o BPM

tem em aumentar a “transparéncia da organizagdo”.
2.1 A Organizacao Baseada em Processos

Até muito recentemente, as organizagdes organizavam a sua forma de operar
com base numa abordagem hierarquica e funcional do trabalho, inspirada no modelo
Taylorista. Com o aparecimento da globalizacdo, associado a uma sociedade cada vez
mais e melhor informada, novos desafios foram colocados as organizacdes. Nesta nova
realidade, a competitividade e a propria sobrevivéncia das organizagdes, estd constan-
temente a ser posta a prova, o que obriga a que estas, tenham que operar com mais efi-
ciéncia, rapidez e qualidade de modo a poder prestar o melhor servigo possivel aos seus

clientes.

A constante exigéncia e melhoria continua, em que hoje em dia as organizagdes
tém de operar, levam a que estas, procurem novas formas de organizar o trabalho, privi-
legiando uma visdo mais global e integrada em contraponto com a visdo segmentada do
trabalho que é caracteristica da abordagem funcional. E precisamente neste contexto,
que surge o conceito de processo organizacional, como forma de integrar todos os
recursos da organizacdo independentemente da divisdo funcional existente (ver Fig.

2.1).

Departamento A Departamento B Departamento C Departamento Z

Processa 1

Processo 2

Processo 3

Processo 4

Processo §

Processo N

Figura 2.1: Os processos organizacionais e a estrutura funcional (Pereira, 2004)
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2.1.1 O Conceito de Processo Organizacional

Embora s6 recentemente, tenha passado a merecer a devida ateng¢do por parte
dos gestores das organizacdes, o conceito de processo organizacional € algo que tem
vindo a ser estudado hd alguns anos por diversos autores, levando a que haja varias
defini¢Ges para este conceito. De entre as vdrias defini¢des, importa referir a de alguns
autores, pela relevancia destes no estudo desta temética. Assim temos, que para Michael
Hammer e James Champy, processo organizacional é "um conjunto de actividades que
recebem um ou mais tipos de entradas e fornecem uma saida com valor para o cliente"
(Hammer & Champy 1993: p. 35). Davenport, por sua vez, descreve processo organiza-
cional da seguinte forma: "um processo ¢ uma sequéncia bem definida de actividades
realizadas no tempo e espago, com um inicio, um fim, e entradas e saidas claramente
identificadas: uma estrutura para a ac¢ao" (Davenport 1993: p. 5). Segundo Cichocki et
al., “um processo representa uma descricdo e ordenacdo de actividades ao longo do
tempo e espaco com o objectivo de produzir produtos ou servicos especificos, de forma
a cumprir os objectivos da organizacdo. O processo fornece uma base conceptual para a
integracdo e coordenacdo dos recursos distribuidos, tarefas e individuos. Assim, a ges-
tao eficiente dos processos € critica para o desenvolvimento bem como para o suporte

de quaisquer capacidades organizacionais” (Cichocki et al. 1998: p. 1).

De uma forma mais simples e menos formal, pode-se definir processo organiza-
cional como sendo um conjunto de actividades que sdo organizadas de determinada

forma para a obten¢do de determinados resultados (ver Fig. 2.2).

Processo
Organizacional

Actividade 7

Actividade 3

Actividade 6

Actividade 1 Actividade 4

Actividade 2

Actividade 5

Figura 2.2: O processo organizacional visto como um encadeamento de actividades (Pereira, 2004)
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Para além da transfuncionalidade, ou seja, a possibilidade de um processo orga-
nizacional envolver a execucdo de actividades pertencentes a diferentes unidades fun-
cionais, uma outra caracteristica que convém desde ja destacar, é que cada processo
organizacional tem sempre um cliente que vai receber os resultados da sua execugdo.
Este cliente tanto pode ser interno a organizacao (cliente interno), como pode ser exter-

no (cliente externo) (Pereira, 2004).

2.2 Os Trés Pilares do BPM

A adopc¢do da abordagem BPM pelas organizacdes, implica por parte destas,
uma profunda modificagdo, a vérios niveis, da forma como o trabalho € pensado e ope-

racionalizado.

Tendo em conta, a actual realidade social e econdmica de elevada dindmica e
mutabilidade, torna-se decisivo na adop¢do do BPM, que haja um correcto planeamento
da sua implementagdo. Para tal, hd a considerar trés factores fundamentais, que pela sua

importancia, se podem considerar os pilares do BPM, sio eles:

e (ultura: Toda a organizac@o tem uma cultura propria, que deve ser com-
preendida por todos os seus colaboradores. Uma vez que a adopg¢ao do
BPM pressupde uma melhoria continua dos processos, 0 que pode signi-
ficar mudangas organizacionais mais ou menos profundas, uma boa com-
preensao e cooperacao de todos os colaboradores, pode fazer toda a dife-

renca no cumprimento dos objectivos da organizagao.

Um colaborador que se sinta um membro activo, que participe na defini-
cdo de objectivos e que veja o seu esforco devidamente recompensado,
serd certamente um colaborador empenhado e que colaborard activamen-
te para a obtencao dos objectivos estratégicos. Caso nao haja uma efecti-
va participagdo dos colaboradores, entdo, situacdes de resisténcia pode-
rdo surgir, podendo levar a que num ambiente de mudanca e de grande
exigéncia para a organizacdo 0s objectivos iniciais ndo sejam atingidos,
comprometendo assim, toda a estratégia da organizacdo. Dai se concluir,
que uma boa e correcta cultura organizacional pode contribuir de forma

decisiva para o sucesso da adop¢do do BPM.
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Ferramentas: Para tornar efectiva a aplicacdo da abordagem BPM a uma
organizacdo, € necessario o suporte de ferramentas tecnoldgicas, que vao
permitir a organizacdo implementar e suportar na pratica o BPM. Este
conjunto de ferramentas que se designa por BPMS (serd explorado no
capitulo 3), permite uma melhor comunica¢do entre o0 mundo do negécio
e o da tecnologia possibilitando, modelar, implementar, desenvolver,

executar, medir e melhorar um processo de negdcio.

Metodologia: A forma como a adopcao do BPM ¢ feita pela organizacao
pode condicionar o sucesso desta, sendo considerado por isso, um aspec-
to fundamental. De facto, todos os passos conducentes a transformacgdo
de uma estrutura de gestdo tradicional, numa estrutura de gestdo de pro-
cessos de negocio, sao de tal forma criticos, que necessitam de toda a
atencdo dos gestores da organizacdo. Por esta razdo, deve existir um total
comprometimento dos administradores com o processo de mudanca na
organizacdo, sendo que este compromisso, nao pode ser posto em causa,
por eventuais resisténcias que um processo desta natureza sempre origi-

na.
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Os Trés Pilares para o Sucesso do BPM

Metodologia

Ferramentas

<=

Figura 2.3: Os trés pilares para o sucesso do BPM (adaptado de Vollmer 2005)

No fundo, para que se possa falar em adop¢des bem sucedidas da abordagem
BPM, ha que conjugar os trés factores referidos em cima. Cada um desses factores, tem
por si s6, o peso suficiente para comprometer uma adop¢ao de sucesso desta aborda-
gem. Por essa razdo sdo considerados pilares do BPM e por isso, devem ser alvo de toda

a atencgao.
2.3 Principios do BPM

A gestdo de processos de negdcio, rege-se por um conjunto de principios orien-

tadores que importa referir.
2.3.1 Processos sao Activos

Num ambiente tdo competitivo e dinamico, cada cliente conquistado e satisfeito
ganha um peso acrescido para a organizac¢do. Tendo em conta, que uma das caracteristi-
cas subjacentes ao conceito de processo de negdcio, € que estes tém clientes e que estes

tanto podem ser internos como externos, funcionando como recipientes dos resultados
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gerados pela execugdo de processos (Davenport e Short, 1990: pp. 11-27), pode-se con-
siderar que os processos sdo activos da organizagdo, uma vez que criam valor para os

clientes.
2.3.2 Os Processos Devem ser Geridos e Continuamente Melhorados

Devido a constante instabilidade e competitividade dos mercados, e de forma a
criar um valor consistente para o cliente, os processos devem ser geridos e, quando

necessario, melhorados, sob pena de rapidamente se tornarem obsoletos.

Uma vez que os processos sdo activos, e por conseguinte, geram valor para os

clientes, devem ser objecto de uma gestdo cuidada.

Um processo quando € bem gerido tem a partida, duas vantagens para a organi-
zacdo. Por um lado, racionaliza os recursos envolvidos no processo, optimizando a sua
utilizacdo e obtendo um melhor desempenho, potenciando assim, uma reducdo dos cus-
tos. Por outro lado, a organizacdo ao conseguir as vantagens referidas em cima, vai

simultaneamente poder satisfazer os seus clientes, melhor e mais rapidamente.

A gestdo de processos implica as tarefas de medir, monitorizar, controlar, e ana-

lisar os processos de negdcio.
2.3.3 A Tecnologia de Informacao é um Facilitador Essencial

A visao global da organizacdo, que a gestdo de processos de negdcio necessita
para se tornar uma realidade, requer que a informag@o nas organizagdes, possa ser cor-
recta e rapidamente disponibilizada, para que estas possam responder as solicitagdes.
Esta disponibilizacdo da informacdo nas organizacdes, estd dependente da criagdo de
uma infra-estrutura tecnoldgica, capaz de tornar acessivel a todos os colaboradores,

informagdo a qual no passado, apenas alguns tinham acesso.

Segundo Davenport e Short “Nao € praticavel medir processos de negdcio em
tempo real sem um mecanismo automatizado de medida. As TIC fornecem esse meca-
nismo” (Davenport e Short, 1990: pp. 11-27). De facto a disponibilizacido da informa-
cdo que as TIC permitem, pode fornecer informaca@o do processo em tempo real, o que €
muito importante para realizacdo das tarefas de gestdo e monitoriza¢do dos processos de

negocio.
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2.4 Praticas do BPM

Hoje em dia, devido as mudangas constantes a que sdo submetidas as organiza-
coes, os planos estratégicos depressa ficam desactualizados, levando a que seja dificil

prever com alguma seguranga, as consequéncias de determinadas ac¢des.

A implementa¢do de uma abordagem BPM nas organizagdes, pressupde a apli-
cacdo de um conjunto de préticas, que de certa forma vém facilitar o cumprimento dos

objectivos delineados.
2.4.1 Estrutura Organizacional Orientada aos Processos

A globalizacdo dos mercados, veio trazer para as organizacdes novos desafios,

nomeadamente ao nivel da competitividade.

A tradicional estrutura organizacional, por ser bastante rigida e segmentada, nao
consegue dar a melhor resposta a esta realidade, obrigando as organizagdes a repensar a

forma como sao geridas, de modo a se adaptarem a novas e maiores exigéncias.

Com uma estrutura organizacional orientada aos processos, torna-se possivel a
uma organizacao agilizar procedimentos, inovar e melhorar a sua forma de operar, per-
mitindo dar uma resposta mais rapida a instabilidade e constante desafio, a que os mer-

cados mundiais obrigam.
2.4.2 Designacao de Gestores de Processos

Tendo em conta, que 0s processos sdo activos de uma organizacao, € como tal,
sdo vitais para o sucesso destas, a gestdo dos processos de negdcio reveste-se de uma

importancia acrescida, levando ao surgimento do papel de gestor de processo.

O gestor de processo tem um papel fundamental no desempenho do processo,
uma vez que este participa na concep¢do, no desenvolvimento, na monitorizagdo e

melhoramento do processo.
2.4.3 Concepcao Top-Down, Execucao Bottom-Up

Para que o BPM funcione, a gestdo de topo da organizacao deve estar compro-
metida com os objectivos que se pretendem atingir, e deve apoiar a aproximagao aos

processos que o0 BPM exige.
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Tem havido vérias discussdes na literatura de gestdo, sobre a resisténcia dos ges-
tores aos programas de melhoria de processos de negdcio na organizagdo. Esta resistén-
cia é devido a incertezas dos programas de mudan¢a no dominio de responsabilidade
dos gestores. As organizacOes orientadas aos processos exigem s6 metade dos gestores

das organizacdes funcionais (Hammer, 2001: pp. 11-15).

Face a incerteza, os gestores intermédios resistem passivamente ao BPM. O
compromisso da gestdo de topo com o BPM ¢ critico para superar esta resisténcia. A
gestdo de topo nao deve aderir ao BPM simplesmente porque estd na moda. Tem que ter
um papel activo e de compromisso com o BPM. Sem esse compromisso todo o esforco

na adop¢ao do BPM ird por “4dgua abaixo” devido a resisténcia interna da organizacao.

O melhor meio de implementar o BPM € alinha-lo com os objectivos estratégi-
cos da organizacdo. Uma vez definidos os objectivos da organizagdo, torna-se possivel
determinar os processos de negdcio que sao essenciais para atingir esses objectivos. Isto
€ uma consequéncia natural do facto de os processos serem activos da organizacao que
lhes d4 a capacidade de produzir valor. A colocagdo em prética da melhoria de desem-
penho dos processos deve usar uma aproximacao bottom-up. O beneficio de uma apro-
ximacao bortom-up é que a resisténcia daqueles que mais serdo afectados pela mudanca

serd menor (Chang, 2005).
2.4.4 Utilizacao de TIC na Gestao de Processos

A adopcao do BPM e de técnicas de gestdo de processos pelas organizacoes,
levou a um forte interesse no mundo da tecnologia em desenvolver produtos e ferramen-
tas para apoiar o BPM. A tecnologia de suporte ao BPM amadureceu ao ponto de a ges-

tao de processos em tempo real, ser hoje possivel.

A adopg¢ao de solugdes BPMS (Business Process Management System), repre-
senta um avango no uso € implementacido de sistemas de informacdo. A metodologia
tradicional de implementacdo de sistemas € focalizada em fungdes e dados. Os proces-
sos sdo relegados para segundo plano, pelo que normalmente, ndo recebem suficiente
atencdo durante a implementacdo. O uso de ferramentas BPMS rompe a mentalidade
anterior e coloca o processo como foco central da concepcio da solucdo. A parte das

funcdes de concepgio, as solugdes envolvendo BPMS, uma vez implementadas, permi-
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tem as organizacdes medir, monitorizar, controlar, e analisar 0os processos em tempo

real.
2.4.5 Colaboracao com os Parceiros de Negocio

O nivel constante de exigéncia, a que as organizacdes estdo sujeitas hoje em dia,
leva a que cada vez mais as organizacOes estejam a focalizar os negdcios, naquilo que

sabem fazer bem.

As dreas onde uma organizacao nao tem competéncia de gestdo, devem ser sub-
contratadas externamente. No entanto, isto pode levar a que alguns processos de negd-
cio ultrapassem a periferia da organizacdo, havendo a necessidade de que nestes casos,
haja uma plena colaboragdo com os parceiros de negdcio, para que esses processos pos-
sam ser devidamente geridos e monitorizados. Este facto, constitui um enorme desafio
para as organizacdes, uma vez que a comunicagdo e colaboracido que € necessdria entre
ambas, tem que ser devidamente “negociada” e ambas t€ém que perceber o beneficio

desta colaboracdo.
2.4.6 Aprendizagem e Melhoria Continuos

O alargar de tarefas e a introducao de novas tecnologias, vai exigir por parte dos
colaboradores uma actualizagdo de competéncias. As organiza¢des que adoptam uma
filosofia de gestao baseada em processos organizacionais, prosperam em fun¢do da
melhoria continua. Os colaboradores que constantemente vao melhorando a sua base de
conhecimento, mais facilmente aceitam novas ideias e conceitos. Esta melhoria conti-
nua, também implica que as mudancas sejam feitas aos processos e actividades, cons-
tantemente. As necessidades de formacdo dos colaboradores devem acompanhar estas
mudangas, para que as melhorias sejam implementadas eficientemente. O ciclo de
aprendizagem e melhoria, aumenta a moral e auto-estima do colaborador e ajuda a insti-

tuir uma cultura de exceléncia na organizacao.

2.4.7 Alinhamento da Recompensa ao Colaborador com o Desempenho

do Processo

O trabalho que € recompensado ¢é efectuado e o comportamento que € recompen-

sado € repetido. Isto € um dos principios de incentivo do colaborador. Numa organiza-
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cdo que adopte o BPM, a meta € aumentar a0 maximo o valor dos processos de negdcio.
Assim, as recompensas ao colaborador devem ser alinhadas com o desempenho dos
processos de negdcio, uma vez que desta forma se fomenta o empenho pessoal e o tra-
balho em equipa (para a realizacdo de um processo todos os colaboradores afectos a ele

tém o mesmo objectivo).
2.4.8 A Valorizacao das TIC

Tendo em conta, os avultados investimentos que frequentemente sdo feitos em
TIC nas organizacdes e o fraco retorno do investimento feito, € comum a existéncia de
gestores que ndo compreendem o valor que as tecnologias podem trazer para o seu
negocio. Por outro lado, os préprios colaboradores que muitas vezes sdo avessos a
mudancas, sdo os primeiros a tentar descredibilizar qualquer solucdo tecnoldgica. A
adopcao do BPM numa organizagdo, contribui para que este tipo de atitude perante as
tecnologias se modifique, uma vez que o retorno do investimento € rdpido e o suporte

das TIC ao negdcio passa a ser verdadeiramente efectivo.
2.5 Resumo

Neste capitulo, foi abordado o surgimento do BPM, as evolugdes sociais e eco-
némicas que possibilitaram o seu aparecimento e a evolugdo histérica desta abordagem.
Foi também explorado o conceito de Processo de Negbcio e o seu contributo para a
compreensdo da gestdo de processos de negdcio. Foram ainda desenvolvidos os factores

que sustentam uma adopg¢ao de sucesso do BPM, os seus principios e préticas.
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3 Sistemas de Gestao de Processos de Negocio (BPMS)

No capitulo anterior, foi explorado o conceito de gestao de processos de negdcio
e foi analisada a forma como a sua adop¢do pelas organizacdes pode levar a um conti-
nuo melhoramento na sua forma de operar e a uma rdpida adaptacdo a novas solicita-
coes. Com a evolugdo para esta nova abordagem organizacional, surge a necessidade de
integrar e coordenar os diversos sistemas que suportam a realizacdo do trabalho nas
organizacdes, aparecendo assim a tecnologia BPMS. Ao longo deste capitulo, vai ser
discutida essa tecnologia, a sua evolucdo histdrica, o seu ambito, o contributo para a

adopcao de melhores praticas de gestao e a sua forma de operar.

De forma a manterem a sua competitividade numa envolvente em constante
mudanga, as organizagdes actuais tém que assumir uma postura de renovagdo continua.
Para se posicionarem diante dessas mudancas e enfrentd-las com sucesso, as organiza-
coes, precisam de poder contar com uma nova abordagem organizacional e infra-
estrutura tecnoldgica de suporte ao modelo de gestdo, que ofereca a agilidade e recursos

apropriados para a gestdo eficiente dos processos de negdcio de forma dindmica.

De acordo com Moreton e Chester (1997), a capacidade de transformagdo das
organizacoes e a facilidade e rapidez com que se conseguem adaptar a novas situacdes
estd intimamente dependente do seu suporte tecnoldgico. Pode pois concluir-se, que o
sucesso das organizagdes modernas, estd cada vez mais associado a capacidade destas
utilizarem as novas TIC para responder, rapidamente, aos desafios e as constantes
mudancas na sua envolvente. Neste contexto, o processo organizacional surge como
elemento integrador de recursos, a partir do qual é possivel conceber uma nova solugao

de integracao de sistemas e € neste enquadramento que se situa a tecnologia BPMS.

Um BPMS € um instrumento ao servi¢o da organizacdo, na busca da melhoria
continua do seu sistema de gestdo, contribuindo para a implementacdo de mudancgas que
tornem ou mantenham a organizacdo competitiva com fluxos de trabalho claramente
definidos, automatizados e racionais, actuando de forma complementar as estruturas

informatizadas tradicionais, na busca da satisfacdo dos clientes ou consumidores. O
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BPMS interliga pessoas e processos, gere a transformagao e o acesso a informacao, trata

excepcoes e orquestra o fluxo de processos (Verner, 2004).

De uma forma sucinta, pode-se afirmar que um BPMS contribui para a gestao

organizacional da seguinte forma:

a) Facilita a comunicacdo e a integracdo das pessoas em todos os sectores da
organizacao;

b) Ajuda e facilita o planeamento, a organizagdo, a lideranca e o controle de tudo
o que € feito na organizacao;

c¢) Da flexibilidade e agilidade para mudancas do contexto funcional do negdcio.
Os BPMS, tipicamente, permitem as organizagdes reduzir custos, bem como,

melhorar o desempenho de processos. Para tal, estes sistemas agregam e gerem um con-

junto de ferramentas de diferentes dreas, a figura 3.1 mostra esta interac¢ao existente.

Ferramentas de
Modelagio de
Processos

Ferramentas de
Modelacéio da

Organizacio

Ferramentas de
Simulacio

Ferramentas de
Gestio de Regras
de Negocio

Linguagens BP

Ferramentas
de Workflow

Aplicacbes
BPM

Ferramentas de
Monitorizacio de
Processos de Negocio

Desenvolvimento de
Software

Figura 3.1: Ambito do BPMS (Miers e Harmon, 2005)
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3.1 Requisitos dos BPMS

A grande diferenca entre automatizar um processo organizacional através de
BPMS ou recorrendo as TIC convencionais estd na flexibilidade da solugdo obtida. De
facto, enquanto num BPMS ¢ extremamente féicil alterar a definicdo de um processo,
numa solug¢do convencional essa tarefa ¢ muito mais complexa, dado que as defini¢cdes
dos processos se encontram dispersas (e, portanto, ndo imediatamente reconheciveis) no
codigo de programacao das aplicacdes. Isto deve-se, a uma caracteristica fundamental
dos BPMS, que € o facto de estes separarem a l6gica dos processos organizacionais, das

aplicacdes utilizadas na automatizagao/suporte das respectivas actividades.

Actualmente tem havido um esforco por parte dos meios académicos e dos gran-
des players mundiais de software, sobre a definicdo dos requisitos exigiveis a um
BPMS. Virios estudos tém sido feitos, de diferentes fontes crediveis, tais como Gartner,
IDC, Forrester e BPMG, que enumeram os requisitos de um BPMS. Apesar de haver
diferencas nas definicoes utilizadas, existe uma crescente convergéncia, unificando cada

vez mais o conceito de um BPMS.
Assim, actualmente espera-se que um verdadeiro BPMS:
e Suporte os padrdes da drea (BPMN’ ¢ WS-BPEL'"").

e Permita modelar processos de negdcio, podendo também simuld-los e

documenta-los extensivamente.

¢ Tenha componentes prontos para integracdo com sistemas heterogéneos.
Integracdes via Web services'', IMS'? e JCA" sdo bésicas, sendo espe-
rados mecanismos prontos para conectar com ERPs (SAP, Oracle E-

Business Suite, etc.).

e Possua componente de BAM (Business Activity Monitoring) ou integre-
se nativamente a um produto deste tipo. Uma solu¢do de BAM monitora
em tempo real os indicadores de desempenho dos processos, € permite

que os gestores tomem acgdes correctivas imediatamente.

® BPMN (Business Process Modeling Notation) é a notagio gréfica padrio para o desenho de processos de negécio (ver cap. 4).

' WS-BPEL (Web Services Business Process Execution Language), também designada simplesmente por BPEL, é uma linguagem
para a especificac@o e execuc@o de processos de negdcio baseada em servigos Web.

' Web service é um software concebido para suportar a interaccio entre maquinas numa rede.

12 JMS (Java Message Service) é uma interface que permite enviar mensagens entre dois ou mais clientes.

13 JCA (Java EE Connector Architecture) é uma solucdo tecnoldgica baseada em Java para a ligacio de servidores aplicacionais e
EIS (enterprise information systems) como parte de uma solu¢cdo EAI (enterprise application integration).
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Possua componente de BRM (Business Rules Management) ou que se
integre nativamente a um produto deste tipo. O BRM permite separar as
regras dos processos do codigo de aplicacdo, permitindo que os interve-

nientes configurem estas regras de forma 4gil e transparente.

Possua um motor de processos de negdcio que execute os processos. Este
mecanismo carrega o modelo do processo, e gere a sua execugdo e inte-

raccao com utilizadores e outros sistemas.

3.2 A Evolucao dos BPMS

A evolugdo dos BPMS até aos nossos dias, deu-se a partir de duas correntes dis-

tintas:

A partir dos workflows: Em meados dos anos 80 do século passado dava-
se inicio ao tratamento electronico de documentos através da sua digitali-
zacdo. Esta forma de tratar a informacdo documental durou até meados
dos anos 90 do século XX, altura em que apareceram os primeiros siste-
mas de workflow. Estes sistemas tém como objectivo, a automacao de
actividades humanas e o redireccionamento do trabalho ou documentos
para os funciondrios, ndo dando qualquer relevancia a aspectos como a
integracdo de aplicag¢des. Posteriormente alguns destes sistemas evolui-

ram para uma abordagem BPM a partir de 2002.

A partir dos EAl: Em meados dos anos 90 do século passado, surgiu uma
nova filosofia na gestdo de SI que tinha como objectivo a integracao das
diferentes aplicacdes existentes numa organizagdo. Isto deveu-se ao fac-
to, de até essa altura, existirem nas organizacdes vdrios sistemas hetero-
géneos que dificultavam a gestdo do SI e ndo contribuiam como deve-
riam para um melhor desempenho da organizacdo. Facilmente se chegou
a conclusdo que a integragdo, por si sO, das diferentes aplicacdes, ndo
resultava em melhoria de desempenho. Surgiu assim um outro conceito o
BPI (Business Process Integration) que em vez de colocar o foco nas
aplicacdes passou a dar mais atengcdo aos proprios processos. Dai até
chegarmos ao BPM foi apenas um pequeno passo, bastou que o foco que

jéa era dado aos processos, na sua integracio com outros processos, pas-
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sasse a envolver a gestdo de topo, alinhando os processos com os objec-
tivos estratégicos e adoptando uma filosofia de melhoria continua para os

Processos.

A juncdo dos algoritmos existentes nas ferramentas para integracdo de aplica-
coes (EAI e middleware) e os disponibilizados nas ferramentas de gestao de fluxos de
trabalho (workflow) deu origem a constitui¢cdo de uma nova ferramenta para gestao dos

processos de negdcios, denominada de BPMS (Fischer, 2004: p. 304).

Enterprise
Application
Integration

Business
Process
Integration

Business
Process
Management

BPMS Centrado nas Aplicagcoes

Business
Process
Management

BPMS Centrado nas Pessoas

Document
Imaging

Figura 3.2: Evolu¢iao dos BPMS (Adaptado de Vollmer 2005)

3.3 Beneficios da Utilizacao de BPMS

Até aos dias de hoje, as TIC eram utilizadas pelas organizagdes no processamen-
to de informagdo, essencialmente, com dois objectivos: por um lado, substituir as pes-
soas na execucdo de trabalho mais rotineiro, automatizando-o, por outro lado, apoia-las

na realizacdo das suas actividades individuais. Entretanto, a evolucdo na area das TIC
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levou a que surgissem novas possibilidades para a sua utiliza¢ao nas organizagdes, pelo

que o panorama tem vindo a alterar-se significativamente.

De um modo geral, todas as organizacdes fizeram algum tipo de investimento
em TIC no passado, pelo que ja possuem uma infra-estrutura tecnoldégica instalada. Inte-
ressa que, na medida do possivel, e sempre que isso se mostrar vantajoso, toda essa
heranca possa ser aproveitada no desenvolvimento dos novos SI. Alids, dados os inves-
timentos feitos, ndo é facil tomar a decisdo de descontinuar estes sistemas, pelo que
deverdo sempre ser exploradas quaisquer possibilidades de os utilizar no novo contexto.
Os BPMS ao retirarem das aplicagdes a légica dos processos organizacionais, leva a que
estas ganhem generalidade e, desse modo, alarguem o seu campo de aplicacdao. Passam
a ser artefactos que, simplesmente, automatizam/suportam a execu¢do de determinadas
tarefas, podendo ser reutilizadas em multiplos contextos, isto €, em diferentes processos

organizacionais.

O modelo conceptual do BPMS nao estd fundamentado na construcio de softwa-
res ou de modulos de sistemas de informacao, mas na jungdo e orquestracao de partes de
softwares ja disponiveis (Aalst, 2004: pp. 135-139), assim sendo, todas as TIC a que se
possa recorrer no sentido de automatizar trabalho ou suportar pessoas nas suas activida-

des individuais e colaborativas, sdo candidatas a integrar estes sistemas.

Pode-se afirmar, que como consequéncia da utilizagdo de um BPMS, surge um
novo estilo no desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas, no qual passa a haver uma
orientagdo para o negdcio (a implementagdo € feita a partir do modelo do processo),
passam a existir métricas de desempenho definidas pelo negécio e medidas na imple-
mentacao, e passa a existir uma nova forma de pensar o planeamento tecnolégico, pas-

sando agora a existir uma construc¢io de solug¢des preparadas para a mudanga.

De uma forma geral, ¢ comummente aceite na literatura sobre gestao de proces-
sos de negbécio que uma implementagdo de BPMS proporciona; automagdo e melhoria
de desempenho das actividades, conformidade, gestdo dos processos e constante opti-
mizacdo, potenciando directamente a obten¢do do ROI (retorno do investimento —
Return On Investment). De uma forma esquematizada pode-se descrever os beneficios

da utilizacdo de um BPMS, do seguinte modo (Silver, 2007):
¢ Alinhamento entre o negécio e a tecnologia

o A modelacdo de processos facilita este alinhamento
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e Eficiéncia
o Elimina atrasos
o Automatiza tarefas manuais com as regras de negdcio
o Agrega e disponibiliza informacdo sobre as tarefas, quando sdo
necessdarias
o Segue os prazos limite e automatiza o crescimento e as excepgoes

o Prioritiza a distribuicdo inteligente do trabalho

¢ (Conformidade (Sarbanes Oxley, EFQM, CAF)
o Aumenta a estandardiza¢do, consisténcia e melhores préticas
= Empresa global
= Aquisicoes
= QOperacdes de outsourcing
o Gere a regulamentacdo, auditoria e transparéncia
o Cumprimento dos prazos estabelecidos e das obrigacdes contra-

tuais
e Agilidade

o Diminui o time-to-market com novos produtos e servicos
o Resposta a mudangas reguladoras, competicao
o Integracdo de sistemas na organizacio

o Influéncia investimentos em tecnologias existentes
¢ Visibilidade do desempenho

o Meétricas de desempenho
o Dashboards
o BAM

e Melhoramento continuo

o Constante optimizagcdo dos processos

3.4 Anatomia de um BPMS

Um BPMS € uma plataforma de grande complexidade que recorre as defini¢des
de processos organizacionais que tem em sua posse (modelo de processo de negdcio),

para articular a accdo das mais diversas entidades executoras de trabalho.
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Um BPMS completo deve suportar o ciclo de vida do BPM, no entanto, na lite-
ratura ndo existe um consenso sobre o nimero de fases a incluir. Este nimero de fases
varia em funcdo da granularidade escolhida para as representar. Assim, neste documen-
to, optou-se por considerar as seguintes fases: modelac¢do, concepg¢ao, execugao € moni-
torizacdo. A figura 3.3, mostra a forma como as fases consideradas se organizam, de

forma a tornar possivel o funcionamento de um BPMS.

Execucao de
Processos

Monitorizacdo de

Processos B /_J\
"n,___‘_____________./

Dados de .
Desempenho Integragao de

\—T—/ Sistemas

= (
=
@ o

$3 CRM
o o Motor de o=
Modelacao de | Concepcao de | Processos |[° &
Processos v Processos "] 2 Outros Sistemas

&
5%

‘Utilizador‘ ‘Utilizador‘ ‘Utilizadur‘ ‘Utilizador‘

Figura 3.3: Esquema de funcionamento de um BPMS (Adaptado de Silver, 2007)

Modelagdo de Processos

Nesta fase inicial o processo € identificado, documentado e € feita uma constru-
cdo gréfica de uma representacdo do processo, que deve contemplar todos 0s compo-
nentes activos necessarios ao processo. A principal preocupagdo nesta fase é a com-
preensdo do processo, e ndao a construcdo de modelos para os transformar em c6digo ou
novas defini¢des. Esta € uma fase crucial que necessita do envolvimento de vérias pes-
soas que vio colaborar na definicio do processo. E essencial que o responsivel pela
implementacdo do BPM, crie uma relacdo de confianca com todos os intervenientes,
para que estes se sintam parte da mudanca e ndo objecto dessa mudanga, evitando assim
situagdes de resisténcia que podem comprometer todo o projecto. Nesta fase, é possivel

identificar as seguintes caracteristicas:
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Defini¢ao do processo em termos de fluxo: Com o auxilio de uma ferra-
menta com suporte para BPMN, € criado o modelo inicial do processo.
Definicao de recursos e custos: A identificacdo dos recursos e custos
associados a um processo, vao permitir aos analistas de negdcio, ter um
conjunto de informacao relevante para posteriormente avaliarem o cus-
to/beneficio da solugdo adoptada.

Definicdo de indicadores de desempenho (Key Performance Indicators):
Um processo € medido com base em indicadores de desempenho, como
tal, é fundamental nesta fase documentar o processo com o maximo de
informacao relevante para que seja possivel analisar o desempenho de

um processo.

Simulacdo de processos: Para que seja possivel validar e obter algum
grau de certeza sobre o modelo criado, é fundamental simular o processo
e sempre que necessario ajustd-lo a realidade.

Dois tipos de simulacao podem ser distinguidos (Crusson, 2006):

o Simulagdo técnica: Executa um processo sem haver ligacdo a
aplicacdes de back-end, ou isolando algumas aplicacdes para tes-
tar. Por exemplo, se se introduzir uma nova aplicacdo no proces-
so, deve-se validar a conectividade e o comportamento s para
essa aplicacdo, simulando o resto do processo. Estes testes estao
focados em critérios técnicos — conectividade, tempo de resposta,

transformac¢do de dados, excepcdes e transacgoes.

o Simulagdo de negdcio: Executa um conjunto de processos e com-
para com os dados da simulagdo e analisa o impacto da mudanca.
Por exemplo, se um novo passo for introduzido num processo,
qual € o impacto em termos de tempo de resposta? O analista de
negdcio pode querer também analisar todas as opcdes possiveis

utilizando todas as combinacdes possiveis.

Concepcgdo de Processos

Na concepcgao de processos, o0 modelo de processo criado na fase de modelagao é

transformado e enriquecido num modelo de processo capaz de ser executado por uma
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ferramenta de execucdo de processos. Destacam-se nesta fase, as seguintes caracteristi-

cas:

Defini¢do do processo em termos de fluxo: Depois de na fase anterior, ter
sido encontrado o modelo de processo que melhor representa a realidade,
¢ altura de redesenhar o modelo com o auxilio de uma ferramenta com

suporte para BPMN, acrescentando alguma informacao adicional.

Dados: Um processo de negdcio manipula dados — dados de servicos,
dados fornecidos por sistemas back-end e dados fornecidos por utilizado-
res através de formuldrios. E neste passo que deve estar incluida a mani-

pulacdo de dados.

Definicdo de regras de negdcio: Um processo de negdcio tem pontos de
decisdo. Essas decisdes devem ser tomadas tendo por base um conjunto
de regras que deverdao ser definidas neste passo. Algumas decisdes
podem ser feitas utilizando formuldrios, outras podem ser definidas e

desenvolvidas como parte do processo de negdcio.

Desenho de formularios: Uma das formas que um utilizador tem de inte-
ragir com um processo € através da instanciagdo de um processo, utili-
zando como interface um formuldrio. A especificagao de um formuldrio é
parte da defini¢do do processo de negdcio e tem por objectivo disponibi-
lizar a informagdo requisitada pelos vérios actores envolvidos no proces-

SO.

Integracdo: Este passo foca a extraccdo de informacdo e actualizacdo
de/para aplicacdes externas. E neste passo que toda a interac¢do entre as
aplicacdes externas e o processo deverd ser implementada, de forma a

assegurar uma real integracdo entre sistemas.

Reutilizac@o do processo: Um processo pode ser exposto como um servi-
¢o, e invocado por uma aplicagdo ou outro processo. A solucio BPM
deve gerar uma interface WSDL" para o processo. Idealmente, deve
também conectar-se a um directério de servicos de forma a ser publicado

e publicitado o novo servico disponivel. E nesta fase que todas as situa-

4 WSDL (Web Services Description Language) é uma linguagem baseada em XML que permite a descricio de Web services.
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coes de possivel reutilizacdo do processo devem ser previstas e devida-

mente documentadas.
Execugao de Processos

Esta fase, que pode ser considerada como o coracdo do BPMS, € responsavel
pela orquestragdo de um conjunto de servicos que envolve pessoas, outros processos,
outras organizacdes € novos e antigos sistemas de informacdo. Nesta fase a transforma-
cdo de dados e as ligagOes aos sistemas externos sdo especificados no modelo BPEL e
sao executados pelo motor de processos. Esta fase pode ser descrita pelas seguintes

caracteristicas (Crusson, 2006):

e Escalabilidade: Num sistema desta natureza, em que a evoluc¢do continua
dos processos de negdcio € um pressuposto, torna-se necessario assegurar
que a tecnologia de suporte também acompanha essa evolu¢do. Assim,
torna-se necessario dotar tecnologicamente o sistema de servidores que
possam ser facil e rapidamente escaldveis e que permitam o balancea-
mento do trabalho e servicos de tolerancia a falhas, de forma a ter multi-

plos “motores” a executar em paralelo num cluster.

e Tolerancia a falhas: A tolerancia a falhas é necessaria ao nivel dos servi-
dores, e deve ser devidamente planeada e mantida pelos profissionais

TIC.

e (Gestido de excepgdes: Ao nivel do processo, o sistema deve suportar a
tolerancia a falhas a invocagdo de servicos e a gestdo de excepgdes, de

acordo com um conjunto de regras definidas pelo utilizador.

e (Gestdo de transaccdes: O sistema deve conter ou trabalhar com um
mecanismo de processamento de transacgdes externo, que suporte tran-

sacgdes curtas ou longas.

e (Conectividade do sistema: Nesta fase deve existir suporte a conectivida-
de entre sistemas, através de WEB services que por sua vez sdo suporta-

dos por protocolos SOAP"’/HTTP'. E possivel utilizar uma estrutura

15 SOAP (Simple Object Access Protocol) é um protocolo para a troca de mensagens baseadas em XML através de redes de compu-
tadores.

' HTTP (Hypertext Transfer Protocol) é um protocolo de comunicac@es utilizado para a transferéncia de informacio em intranets e
na Internet.
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externa para ligar aos sistemas (expondo as suas fungdes como servicos
Web), no entanto pode existir um significativo impacto em termos de
desempenho, suporte a transac¢des e seguranga. Por esta razdo, uma
combinacdo de BPMS com SOA'” e um sistema de mensagens € nor-

malmente utilizado.

Integragdo com mecanismo de interaccdo com o utilizador: O sistema
deve estar nativamente integrado com o mecanismo de interac¢do com o
utilizador, permitindo a este, iniciar processos ou capturar a interac¢ao
através de formularios, monitorizar a execucao de processos, € modificar

os dados do processo (interagir com a execugao do processo).

Auditoria: O sistema deve suportar servicos de auditoria configuraveis,
de forma a acompanhar a execugdo de processos, e adicionar indicadores

de desempenho (KPI).

Monitorizagdo de Processos

Na monitoriza¢iao de processos, € feita toda a gestdo do desempenho do proces-

so, tendo por base um conjunto de indicadores que foram definidos na modela¢do do

processo e que sao obtidos a partir da execugdo do processo. Os dados recolhidos sdao

analisados por ferramentas que vao auxiliar a tomada de decisdes. Destacam-se nesta

fase as seguintes caracteristicas:

Painéis de informacgdo: Devem ser fornecidos painéis de informacdo
seguros, com visdo analitica das informagdes, permitindo aos utilizadores
monitorizar o desempenho dos processos que atravessam os diferentes

sectores da empresa.

Interface de inquérito ao processo: Deverd ser fornecido uma API
(Application Programming Interface) para permitir interrogar os dados

histéricos do processo e uma andlise em tempo real.

Painel BAM (Business Activity Monitoring): O BPMS deve fornecer, ou

estar integrado com um painel de resultados (dashboard), que permite

7 SOA (Service Oriented Architecture) é uma arquitectura em que as funcionalidades existentes ou novas sio agrupadas como
servigos. Estes servicos comunicam entre si, passando dados de um servigo para outro, ou coordenando uma actividade entre um ou

mais servigos.
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medir o desempenho dos processos e possibilita aos analistas de negdcio

identificar pontos de bloqueio.
3.5 Aspectos a Ter em Conta na Implementaciao de um BPMS

Uma das principais caracteristicas dos BPMS € a inclusdo de ferramentas de
modelacdo de processos, que permitem aos responsaveis pela concep¢ao de processos,
descrever vdrios aspectos que envolvem a sua execu¢do. No entanto, e embora a con-
cepcao de processos com as ferramentas actualmente disponiveis, seja uma tarefa relati-
vamente simples, conceber “bons” processos pode ser extremamente dificil (Casati,

2000 e Leymann, 2001). Isto deve-se a vérias razdes:

e Os processos sdao concebidos com base em informacao obtida a partir de
entrevistas a um conjunto de pessoas que conhecem o funcionamento da
organizacdo. Este € um processo bastante complexo, que requer bastante
esforco e compreensdo, de modo a ter a informacdo completa e o conhe-

cimento necessario.

e Um processo de negdcio tem vdrias facetas, que necessitam de ser cor-

rectamente coordenadas, de forma a obter o melhor resultado possivel.

e E dificil prever o “peso” actual de um processo e por conseguinte, € difi-
cil definir alguns aspectos (como a afectagdo de recursos), que sao

influenciados pela importancia que esse processo tem na organizacao.

¢ Embora alguns processos sejam concebidos de uma forma independente
e do ponto de vista conceptual ndo haja qualquer relacionamento com
outros processos, na realidade existe sempre alguma interac¢do. Por
exemplo, pode haver partilha de recursos humanos ou materiais, chama-
da de servicos comuns, etc. Por estas razdes, a execu¢do de um processo

pode ter impacto (e sofrer impacto) na execucao de outros processos.

A conjugacdo de todos os aspectos referidos em cima € uma tarefa bastante
complexa. Dai que a simulacdo de processos surja como um grande contributo para a
compreensdo, medida e avaliagdo do impacto resultante da introdu¢do de novos proces-
sos, bem como na alteracdo de processos existentes ou na realocacao de recursos (Jin et

al., 2001).
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Um outro aspecto a ter em conta € a instalacdo e configuracdo de processos. O
procedimento de instalacdo e configuracdo representa normalmente, um bloqueio nas
novas ferramentas. A maior parte das ferramentas no mercado, permitem a instalacao

para um servidor, mas nao suportam cendrios realisticos, como sejam:

e Suporte para configuragdo de processos: O pacote de instalacdo deve
conter o processo, bem como os seus recursos, formuldrios e painéis

BAM.

e Suporte para diferentes papéis do utilizador: Em muitas organizagdes, a

configuracdo e instalagdo € feita por utilizadores diferentes.
e Suporte para multiplos ambientes.

e Suporte para ambientes de projecto e migracdes: Desenvolvimento, uni-

dade de teste, teste integrado, aprovacao do utilizador e producao.

e QGestdo de versdes do processo: Ha varios niveis de versdes para um pro-
cesso de negdcio. Um processo baseia-se em recursos, como interfaces
de aplicacOes, formuldrios de utilizadores, outros processos, mensagens,
KPIs'® e regras de negécio. Todas as versdes destes recursos necessitam

de estar sincronizadas.

A instalacdo e configuracdo de processos de negdcio sdo mais exigentes que a
instalacdo de integracdes, no sentido em que um processo pode ser executado por um
longo periodo de tempo. Se uma nova versao necessita de ser instalada, qual é o impac-

to na execucao de processos?

E necessario ter em conta que nem todas as actividades podem ser efectivamente
modeladas e alguns processos funcionam melhor isoladamente. A vantagem de um
BPMS ndo estd em automatizar tarefas simples ou complexas, estd em suportar proces-

sos onde existir maior oportunidade.
3.6 Resumo

Neste capitulo, foi apresentado o BPMS, explicando o contributo que este con-
junto de ferramentas d4 no suporte da abordagem BPM. Foram apresentados os requisi-

tos necessdrios que caracterizam este software, foi feita uma breve descricao da evolu-

'8 KPIs (Key Performance Indicators) sio os indicadores de desempenho.
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cao histérica dos BPMS, depois foram descritos os beneficios da utilizacdo deste soft-
ware e a sua anatomia e por fim foram referidos alguns aspectos a ter em conta na adop-

¢do desta tecnologia.



Capitulo 4

4 A Notacao BPMN

Nos capitulos anteriores foram discutidos um novo paradigma organizacional o
BPM e a forma como este paradigma € suportado tecnologicamente através de BPMS.
Neste capitulo serd discutida a notagado BPMN e o seu papel na modelacdo de processos

organizacionais.

A gestao do processo de mudanga numa organizagdo € algo que comporta uma
grande complexidade e que ndo pode ser visto como um processo ad-hoc. No contexto
organizacional, torna-se relevante que o processo de mudanga possa ser compreendido e
acessivel a todos os agentes organizacionais, para que estes se sintam envolvidos e par-
ticipem activamente em todo o processo. No entanto, e até ha alguns anos atrés, existia
um problema critico com a representacdo grafica dos processos organizacionais. As
notacdes utilizadas até entdo, eram apenas compreendidas por um pequeno grupo de
pessoas, tornando dificil a sua interpretacdo, dificultando a obtencdo de consensos e
como consequéncia facilitava o aparecimento de indmeras resisténcias 2 mudanca. E
neste contexto que surge a notagdo BPMN (Business Process Modeling Notation), como

forma de unificar e simplificar um conjunto de notagdes e pontos de vista para a mode-

lac@o de processos de negdcio.

O proposito da BPMN ¢é o de criar um padrao na notacdo de modelacdo de pro-
cessos de negdcio. Ao realizar essa tarefa, as especificacoes BPMN vao fornecer um
meio simples de disponibilizar a informagdo de processos a outros utilizadores de neg6-
cio, pessoal técnico, clientes e fornecedores (Srikarsemsira e Roongruangsuwan, 2005:
pp- 19-20), potenciando a colaboracdo de esforcos e surgindo como uma ponte estan-

dardizada entre a concepg¢ao de processos e a sua implementacao.

Para fazer a ponte entre o negdcio e a tecnologia € necessdrio a existéncia de um
modelo comum, que permita a colabora¢do na defini¢cdo dos processos de negdcio. A

BPMN permite a realizacdo deste objectivo, fomentando a troca de modelos de proces-
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sos entre ferramentas, e tornando possivel o mapeamento entre uma notacao standard e

uma linguagem de execucdo, a BPEL.

Criar modelo de
processo BPMA
de alto nivel

¥

Adicionar ao
diagrama BEPMMN
actividades
tecnicas

v

Adicionar ao
diagrama BEPMMN
tributos téchico

e

Melhoramento *

Diagrama BP KN

Analista de
Negdcio

Profissional de TIC

Profissional de TIC

J Analista BPM

BFEL
Deszenvolvar Analista BPM
BFEL Servidor BPM
~|E}{ecutar BEFEL Servidor BPM

Figura 4.1: Estrutura do BPMN (Adaptado de Crusson, 2006)

A BPMN permite a defini¢do de atributos para cada objecto proposto na especi-

ficacdo. Estes atributos sdo preenchidos por pessoal técnico, baseado no diagrama de

processos descrito pelo analista de negdcio e sdo utilizados para gerar o esqueleto BPEL

para a implementagao do processo. A BPMN suporta todos os objectos necessarios para

a programagdo de procedimentos incluindo alguns conceitos baseados em eventos

(Crusson, 2006).
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4.1 O que é a BPMN

A especificagdo BPMN fornece um conjunto de regras e notagdes graficas para a
modelacdo de processos de negdcio. O objectivo da BPMN € suportar a definicdo de
processos quer por pessoal técnico quer por analistas, gestores e utilizadores, fornecen-
do uma notacdo intuitiva e a0 mesmo tempo suficientemente completa para a represen-
tacdo dos processos (White, 2004). O facilitar da comunicagdo entre os agentes organi-
zacionais bem como, a tomada de decisdes estratégicas baseadas em técnicas como a
andlise de custos, andlise de cendrios e a simulacdo, surge assim, como um pressuposto
dos modelos de processos de negécio em geral e da BPMN em particular (Recker et al.,

2005).

De uma forma resumida pode-se caracterizar a notacio BPMN da seguinte for-

ma:

e E uma notacio baseada em diagramas de fluxos para a defini¢do de pro-

cessos de negdcio.

e E o resultado do acordo entre varios fornecedores de ferramentas de
modelagdo, que tinham as suas proprias notacdes, em utilizar uma tnica

notagdo para o beneficio da compreensao do utilizador final.

¢ Fornece um mecanismo para a geragao de processos de negdcio executa-

veis a partir da notagao ao nivel do negdcio.

o Um processo de negdcio desenvolvido por um analista de negdcio
pode ser directamente aplicado a um motor BPM, em vez de atra-
vessar por diversas interpretacdes humanas e tradugdes para

outras linguagens.

A BPMN tem vindo a ter uma grande aceitacio entre os agentes organizacionais
como uma linguagem para definir os modelos de processos de negécio (Recker et al.,
2005) e, apesar de recente, de acordo com o site www.bpmn.org (em Nov/2007), a

BPMN ¢ ja suportada por mais de 43 ferramentas.
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4.2 As Origens da Notacao BPMN

Criado pelo BPMI (Business Process Management Initiative), a BPMN tem
como principal objectivo fornecer uma notagdo que seja facilmente compreensivel por
todos os agentes organizacionais. Outro objectivo, igualmente importante € o de assegu-
rar que as linguagens XML concebidas para a execucdo de processos, como a BPEL,

possam ser expressas com uma notagdo comum.

Esta notacdo herdou e combinou elementos de um conjunto de outras notacdes
para a modelacdo de processos, incluindo XPDL (XML Process Definition Language)
(WFMC, 2002) e dos diagramas de actividades do UML (Unified Modeling Language)
(OMG, 2005), surgindo como uma notagdo padrdo para representar os processos de
negdcio. Tal como os seus predecessores, a ideia chave da BPMN € que a modelacdo de
processos € composta de: (i) nodos de actividades, que representam os eventos ou items
de trabalho realizados por pessoas ou aplicagdes de software; e (ii) nodos de controlo,
que capturam o fluxo de controlo entre as actividades. Os nodos de actividades e de

controlo podem ser ligados de vérias formas.

Em 2005 o BPMI foi absorvido pelo OMG (Object Management Group) e com
ele a notacdo BPMN. Com o objectivo de expandir a modelacdo e a execugdo de pro-
cessos 0 OMG tem vindo a fazer evoluir esta notagdo, sendo que neste momento a ver-
sdo que estd a ser discutida € a 2.0, e a que se encontra presentemente em vigor, ¢ desde
2004, a versao 1.0. De uma forma resumida pode-se “contar” a ainda curta histéria da

BPMN, do seguinte modo:

® O Business Process Management Initiative (BPMI — actualmente parte
do OMGQG) desenvolveu a BPML (uma linguagem de execucdo de proces-
sos baseada em XML) e percebeu a necessidade de uma representacao

gréfica para 0s processos.

o A BPML foi mais tarde substituida pela BPEL como linguagem

de execugdo de processos.

e Em Agosto de 2001, foi formado o grupo de trabalho sobre notacdo
(Notation Working Group). Este grupo era composto por 35 empresas,

organizacoes, e particulares.

e BPMN 1.0
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o Maio de 2004, a especificagaio BPMN 1.0 foi disponibilizada ao
publico.

o Fevereiro de 2006, a BPMN 1.0 foi adoptada como um padrao da
OMG.

o Actualmente, estd em discussao a versao 2.0.
4.3 Diagramas de Processos de Negocio

Um diagrama de processo de negécio (BPD) € desenhado a partir de um conjun-
to de elementos gréficos. Estes elementos tornam simples o desenvolvimento de dia-
gramas que facilmente sao interpretados pelos agentes organizacionais. Deve ser real¢a-
do, que um dos propdsitos do desenvolvimento da BPMN, para além, da criacdo de
modelos de processos de negdcio facilmente compreendidos, € a0 mesmo tempo, ter a
capacidade de lidar com a complexidade inerente ao proprio processo. A abordagem
adoptada para lidar com estes dois requisitos, aparentemente incompativeis, foi a de
organizar aspectos graficos da notagdo em categorias especificas. Assim, € possivel for-
necer um pequeno conjunto de categorias de notagdo, de modo a que o leitor do diagra-
ma de processo de negdcio possa facilmente reconhecer os tipos basicos de elementos e
compreender o diagrama. Embora a maioria dos processos de negdcio possa ser mode-
lada recorrendo aos elementos bédsicos da notagdo, hd no entanto situagdes em que a
complexidade inerente ao proprio processo requer a utilizacdo de objectos graficos mais
detalhados, que apesar de serem parte integrante da notagcdo, nao serdao objecto de estu-
do, uma vez que o ambito deste capitulo ndo compreende uma abordagem exaustiva a

esta notacgao.
4.3.1 Elementos Basicos de um BPD

Com as categorias basicas de elementos, informagdo e outros detalhes adicionais
podem ser acrescentados para suportar os requisitos mais complexos, sem que haja uma

modificag¢do substancial no aspecto grafico do diagrama (White, 2004).
As quatro categorias bdsicas de elementos sdo:
e Objectos de Fluxo

e Objectos de Ligagao
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Swimlanes

Artefactos

Objectos de Fluxo

Para a representacdo dos objectos de fluxo (Flow Objects) num BPD foi definido

um conjunto de apenas trés elementos essenciais, poupando assim, aos desenhadores de

processos, tempo na assimilacdo de um grande conjunto de elementos.

Os trés elementos que constituem os objectos de fluxo sdo:

Evento/Acontecimento: Um evento é representado por um circulo e é
algo que “acontece” durante o percurso do processo de negocio. Estes
eventos afectam o fluxo do processo e normalmente t€m uma causa ou
um impacto. Ha trés tipos de eventos, baseados na fase em que afectam o
fluxo do processo: inicio, meio e fim (ver figuras em baixo, respectiva-

mente).

Actividade: Uma actividade € representada por um rectangulo com os
cantos arredondados (ver figura em baixo) € € um termo genérico para
definir o trabalho desenvolvido. Uma actividade pode ser atémica ou nao
atomica (composta). Os tipos de actividades sdo: actividade e sub-
processo. O sub-processo € distinguido por um pequeno sinal de “mais”

no canto inferior central.

Gateway: Uma Gateway € representada por um losango (ver figura em
baixo) e € utilizada para controlar o fluxo do processo. Assim, ela vai
determinar as tradicionais decisdes, bem como a bifurcacio, unificacio e

combinacdo de caminhos.
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Objectos de ligacdo

Os objectos de fluxo sdo ligados num diagrama, de forma a criar o esqueleto

base da estrutura do processo de negdcio. Existem trés objectos de ligacdo que assegu-

ram esta funcdo. Esses elementos sdo:

Swimlanes

Fluxo de Sequéncia: O fluxo de sequéncia é representado por uma linha
s6lida com uma seta s6lida na ponta e € utilizado para mostrar a ordem

(sequéncia) em que as actividades sao executadas num processo.

Fluxo de Mensagem: O fluxo de mensagem é representado por uma
linha de tracos com uma seta aberta na ponta e € usada para mostrar o
fluxo de mensagens entre dois participantes separados do processo que as

enviam e recebem.

Associacao: Uma associa¢do € representada por uma linha de pontos
com uma seta em linha na ponta e é usada para associar dados, texto, e
outros artefactos com os objectos de fluxos. As associagdes sdo usadas

para mostrar as entradas e saidas das actividades.

>

Muitas metodologias de modelag¢do de processos utilizam o conceito de swimla-

nes cOMO Um mecanismo que organiza as actividades em categorias visualmente sepa-

radas de forma a evidenciar diferentes capacidades funcionais ou responsabilidades. O

BPMN suporta dois tipos de swimlanes. Estes tipos sao:
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Artefactos

Pool: Uma Pool representa um participante num processo. E também
uma ‘“‘caixa gréafica” que permite isolar um conjunto de actividades de

outras Pools.

Mame

Lane: Uma Lane € uma sub-particdo de uma Pool e pode ser horizontal,
vertical ou ambos. As Lanes sdo utilizadas para organizar e categorizar as

actividades.

Mamme
Mame | Name

O BPMN foi pensado para permitir aos analistas e as ferramentas de modelagao

alguma flexibilidade em alargar a notacao bésica e em fornecer a capacidade de adicio-

nar algum contexto apropriado a uma situacdo em particular. Qualquer quantidade de

artefactos pode ser adicionada a um diagrama desde que seja apropriado ao contexto do

processo de negdcio que estd a ser modelado. O BPMN define apenas trés tipos de arte-

factos, que sdo (White, 2004):

Objectos de Dados: Objectos de dados sdo um mecanismo que mostra
como os dados sdo requisitados ou produzidos pelas actividades. Estdao

ligados as actividades através de Associacoes.

ame
[otata]

Grupo: Um Grupo é representado por um rectangulo desenhado com
tracos e com os cantos arredondados. O agrupamento pode ser utilizado
para propodsitos de documentagdo e andlise, mas ndo afecta o Fluxo de

Sequéncia.



Capitulo 4 - A Notagdo BPMN 40

e Anotacido: As anotagdes sio um mecanismo que permite acrescentar

informacao em texto para facilitar a interpretacdo do diagrama.

&g anotagBes permitem
fornecer informagio
adicional

Com a utilizacdo dos elementos bésicos de um BPD, que foram descritos em
cima, torna-se possivel a representacio grafica de um conjunto alargado de processos de
negocio, sendo que para certos casos, onde haja uma maior complexidade, ter-se-a que
recorrer a elementos mais detalhados. Assim, como forma de ilustrar a simplicidade e
facilidade de representacdo grafica de processos de negdcio, representa-se na Fig. 4.2

um exemplo de um processo de marcacio e consulta médica.

Recebe .
Cor géo de Envia Sintomas Reci:)éedli?ce_ceng
Consulte ¢
I
Pode Vir a Consulta

=
I
I
|
T
! |
1
e
|
I
I
I
I
I
|

Envia Pedido de

»

Marcagéo de
Consult

Paciente

|
|

Gostaria de Marcar uma Consulte
T

|
Py

Recebe Pedido Envia Pedido Recebe Envia Agendz
de Marcagéac de Disponibilidade gende
de Consulta Disponibilidade

do Médice de Marcag8es
\ 1 ‘
¥ v

Recebe Agend: si R‘ecebed Envia a Receita
de Marcagdes intomas de Médice
Paciente

Figura 4.2: Marcacao e consulta médica (Adaptado de White, 2006)

Sintc-me Doente ~ Faga Este Tratamento

Envie
Confirmagéo de
Consulte

Recepcionista

T
|
|
|
T
|
T
|
|
|
|
|
|
|
Iy

Recebe Pedido o
de _ Envie
Disponibilidade | | D'sPonibilidade

Consultério Médico

Médico

No exemplo representado, recorre-se a utilizacdo de swimlanes de forma a evi-
denciar e separar as actividades das diferentes entidades. Estas swimlanes estdo organi-
zadas em duas Pools que representam o Paciente e Consultério Médico, sendo que esta
ultima estd dividida em duas Lanes, Recepcionista e Médico, respectivamente. Para
mostrar a sequéncia e interac¢io entre as actividades que se desenrolam ao longo do

processo, sdo utilizados dois tipos de objectos de ligacdo, o Fluxo de Sequéncia e o Flu-
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xo de Mensagem. O primeiro define a ordem pela qual as actividades sdo executadas e o
segundo representa as mensagens que sdo trocadas entre as diferentes entidades em

determinada actividade.
4.4 BPMN e Simulaciao de Processos

O modelo inicialmente descrito através da BPMN é uma descricdo légica de
como o processo funciona, a partir do qual as linguagens de execucdo de processos
podem ser geradas. No entanto, para se obter um melhor resultado, esta abordagem deve
ser feita a par com a simulag@o de processos (Owen e Raj, 2003). De facto, e apesar de a
passagem da descricdo légica do processo para as linguagens de execucao, estar facili-
tada com a adopcao da notacio BPMN, ha que ter em conta que a visdo légica do pro-
cesso, principalmente em processos complexos, nem sempre representa de modo fiel a
realidade, dai que a simulacdo de processos desempenhe um papel importante neste

processo.

Modelo BPMN Modelo BPMN Simulado Linguagem de Execu¢io

Ausencia de Simulacao

Figura 4.3: BPMN e simulacido de processos (adaptado de Owen e Raj, 2003)

4.4.1 Limitacoes da BPMN

A principal linha orientadora na evolucdo da BPMN, € a de proporcionar uma
notacdo universal para a modelagdo de processos. No entanto, e apesar do crescente
interesse e evolucdo que esta notacdo tem tido, ha alguns aspectos que ainda condicio-
nam a sua utilizacdo. De uma forma geral, estes aspectos estio relacionados com o facto

de a modelacdo de recursos ndo estar devidamente suportada por esta notagao.

Apresentam-se a seguir, algumas capacidades relacionadas com a modelacdo de
recursos que nao estdo incluidas na actual especificagio BPMN (Enstone e Clark,

2006).

e Prioritizacdo de pedidos de recursos. Quando um recurso tem a possibili-

dade de escolher entre mais do que uma tarefa para realizar, ele deve
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escolher qual vai realizar primeiro. Normalmente a primeira tarefa a ser
realizada € a primeira a chegar, no entanto, nem sempre as tarefas tém o
mesmo grau de importancia € torna-se necessirio um mecanismo que

permita a prioritizacdo dos pedidos de recursos.

Mudanga de recursos. No seguimento do item anterior, hé tarefas que sdo
de tal forma urgentes que necessitam que alguns recursos sejam retirados

a outras tarefas.

A capacidade de representar o relacionamento entre os recursos atribui-

dos a uma tarefa.

A capacidade de especificar recursos alternativos. Por vezes, e perante
uma inevitabilidade, ha a necessidade de recorrer a recursos alternativos

para a realiza¢do de uma tarefa.

A capacidade de variar o nivel de recursos ao longo do tempo, de forma
planeada. Para os recursos humanos, os planos de trabalho podem variar
durante o dia ou de dia para dia. O equipamento necessdrio para a reali-
zacdo de uma tarefa pode estar indisponivel, por exemplo para manuten-

cdo.

A capacidade de variar o nivel de recursos disponiveis, de forma nao
planeada. A capacidade do sistema pode ser consideravelmente afectada
por situacdes inesperadas, como por exemplo doenga do pessoal, falha no

equipamento ou falha no sistema informatico.

Tempo entre tarefas. Apds ter concluido uma tarefa ou um conjunto de
tarefas, um recurso pode ndo estar disponivel imediatamente para a pré-
xima tarefa. Por exemplo, um recurso humano pode necessitar de tempo
para se deslocar entre duas tarefas ou o equipamento pode necessitar de

manutencdo apos a realizacdo de um determinado nimero de tarefas.

N

Para além das limitacdes referentes a modelacdo de recursos, outras hd, que

merecem ser referidas, como sejam:

A defini¢ao do modelo de dados do processo nao é suportada.

Nao sao descritas as regras de negdcio.
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e O estado do processo, nio é representado. E frequente em processos de
negdcio mais complexos, a existéncia de pontos de espera ou “gargalos”,
no qual tipicamente nao existem recursos disponiveis para realizar o tra-
balho. Actualmente a BPMN, nio tem forma de representar estas situa-

coes.

Estas limita¢des da especificagdo BPMN, tem originado que hoje em dia, poucas
ferramentas de simulacdo de processos, tenham optado por incorporar a BPMN para a
modelacdo da simulacdo de processos organizacionais, fazendo com que na generalida-
de dos casos, haja a necessidade de realizar dois modelos do processo, um em BPMN,
utilizando uma ferramenta de modelacao que suporte esta notagao e outro na ferramenta

de simulacdo com a notacao proprietaria do fabricante.
4.5 Resumo

Neste capitulo, foi apresentada a notacdo BPMN, explicando o que levou ao seu
aparecimento, o seu significado e contributo para suprir a lacuna existente na represen-
tacdo grafica de processos de negécio. Foi também realizada uma apresentacdo dos
elementos graficos basicos que constituem esta notacdo, foi apresentado um exemplo
pratico da aplicabilidade desta notagdo, foi lancado o tema da simulacdo de processos,

que serd abordado no capitulo seguinte e foram abordadas as limitacdes da BPMN.
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S Simulacao de Processos

A simulag@o tem vindo ao longo dos tempos a contribuir para a anélise e com-
preensdo de sistemas complexos. Habitualmente utilizada e divulgada na industria e
com resultados crediveis, a simulacdo, com o advento da gestdo de processos de negd-
cio, passou a ter também aqui, um campo de aplicacdo. Com efeito, os BPMS ao permi-
tirem que as organizagdes mudem, muito rapidamente, a sua forma de operar através da
simples alteracdo dos modelos dos processos de negdcio, exigem, que as decisdes de
alteracdo sejam tomadas rapidamente e de forma consciente e informada. Assim, neste
ambito, a simulagcdo de processos pode ser utilizada como uma abordagem eficaz para
testar novas opgdes e cendrios de negdcio sem incorrer nos riscos e custos de os expe-

rimentar na prética.

Numa organizagdo, os processos de negdcio estdo interligados e estdo sujeitos a
uma grande variabilidade, dependéncia e complexidade o que torna dificil, se nao
impossivel, prever o seu comportamento e desempenho. Torna-se portanto necessario a
constru¢do de um modelo que permita estudar o desempenho do sistema em determina-
das condig¢des, permitindo a observacdo do comportamento do modelo ao longo do tem-
po (Ball, 1996: pp. 367-376), possibilitando a comparacdo de diferentes cendrios e a

determinacao do efeito de politicas alternativas.

A simulag@o de processos pode ser considerada, um meio de avaliar o impacto
de alteracdes num processo (existente ou novo) em laboratdrio, num ambiente controla-
do, pela criacdo de cendrios what-if (0 que acontece se...), sendo utilizada para testar e
analisar decisdes antes de realmente as fazer no ambiente real. Uma vez que a simula-
cdo € uma aproximacdo da realidade, também permite a inclusdo de incerteza e variabi-
lidade nas previsoes de desempenho do processo (April et al., 2005). Por outro lado, a
simulagdo de processos pode também ser considerada uma ferramenta de gestdo da
mudanca, uma vez que permite tornar visiveis as razdes para que essa mudanga exista,
possibilitando estabelecer o percurso causa-efeito e permitindo gerar explicacdes para o

processo de decisdao (Barnett, 2003).
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Neste capitulo serdo apresentados de uma forma geral os diferentes paradigmas
da simulacdo, os modelos de simulacao, os tipos de implementacdes existentes na simu-
lagdo por eventos, a metodologia da simulacdo de processos e ainda a verificacdo e
valida¢do do modelo de simulacdo. Serd dada uma atencao especial a simulacao baseada

em eventos uma vez que serd este paradigma que ird ser utilizado no caso em estudo.
5.1 Paradigmas da Simulacao

De acordo com Balci (1988), um sistema de simulacdo pode ser descrito em
termos de objectos (entidades), atributos que definem esses objectos, eventos que origi-
nam mudangas no estado dos objectos, actividades que transformam o estado do objecto
ao longo do tempo e processos que sdo uma sequéncia de actividades ou acontecimentos

ordenados no tempo.

Os sistemas de simulagdo podem ser enquadrados por diferentes paradigmas,
consoante o dmbito do sistema a ser simulado. Na simula¢do computorizada, é possivel

identificar trés paradigmas distintos, que se caracterizam da seguinte forma:

¢ Simulacdo Baseada em Eventos: Neste paradigma a simulagdo consiste
na gestdo de um conjunto de eventos que ocorrem num determinado
espaco de tempo. Cada um destes eventos vai desencadear outros even-
tos. Uma sequéncia de eventos, pré definida ou aleatéria, pode ser utili-
zada para imitar o comportamento dinamico do sistema. Este paradigma

€ o mais utilizado.

e Simulacdo System Dinamics: Normalmente este paradigma é utilizado
para simular sistemas sociais e outros sistemas complexos, em que o
comportamento global € altamente dependente da interac¢do dos seus

componentes.

e Simulacdes Baseadas em Agentes: Neste paradigma os componentes
individuais do sistema em andlise sdao representados como agentes, que
tém um estado e um comportamento definido (regras). O comportamento
de cada agente tenta imitar o comportamento do elemento do mundo real
que representa. O resultado da simula¢do depende da interaccao entre os

agentes e das consequéncias globais dessa interacg¢ao.
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Os paradigmas em cima descritos, sdo suportados por um conjunto de ferramen-

tas das quais se destacam:
¢ Simulacdo Baseada em Eventos: Arena, BPSimulator e SimProcess.
e Simulacdo System Dinamics: Ithink, Stella e Powersim.

e Simulacdes Baseadas em Agentes: Swarm, MACE e Repast.

5.2 Modelos da Simulacao de Processos

Os sistemas reais, geralmente, apresentam uma maior complexidade devido,
principalmente, a sua natureza dinamica e aleatdria que € caracteristica da componente
humana dos sistemas. O modelo de simulagdo, consegue representar com mais fidelida-
de essas caracteristicas, procurando repetir num computador 0 mesmo comportamento
que o sistema apresentaria quando submetido as mesmas condi¢des. Assim sendo, o
modelo de simulagdo € utilizado, como uma ferramenta para se obter respostas a ques-
tdes do tipo what if. Note-se que o conjunto de alternativas para este tipo de perguntas
pode ser vasta, o que leva a conclusido de que um modelo de simulacdo deve ser capaz

de analisar diversos aspectos do sistema.

Os modelos de simulagdo podem ser divididos em trés tipos distintos (Chwif e

Medina, 2007: pp. 8-9):

e Simulacdo de “Monte Carlo”: Nesta categoria de simulagdo utilizam-se
geradores de nimeros aleatérios para simular sistemas fisicos ou mate-
maticos, nos quais ndo se considera o tempo explicitamente como uma

variavel.

¢ Simulacdo continua: A simulacdo continua € utilizada para modelar sis-

temas cujo estado varia continuamente no tempo.

e Simulacdo de eventos discretos: A simulacdo de eventos discretos € utili-
zada para modelar sistemas que mudam o seu estado em momentos dis-

cretos no tempo, a partir da ocorréncia de eventos.
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A simulagdo de eventos discretos € geralmente mais utilizada que a simulacdo
continua, uma vez que € mais rdpida e simultaneamente fornece uma razodvel aproxi-

macdo do comportamento do sistema.

A simulacdo de Monte Carlo estd em alguns casos relacionada com a simulacao
de eventos discretos, nomeadamente em casos em que a probabilidade tem uma impor-
tancia acrescida. A fig. 5.1, mostra a relacdo entre os trés tipos de modelos de simula-

cdo.

Monte Carlc

Eventos Discretos

Simulagac

Figura 5.1: Os modelos de simulacio

Em alguns casos raros, pode ser necessario construir um modelo de simulacdo
que compreenda simultaneamente aspectos das simula¢des continuas e discretas; nestes

casos, a simula¢do é denominada simulacdo combinada ou hibrida (Pritsker, 1995).
5.3 Tipos de Implementacoes de Modelos de Simulacao
Baseada em Eventos

Na simulag@o baseada em eventos podem ser identificados dois tipos de imple-

mentacdes de modelos (Harmon, 2004):

e Estocastico: Um conjunto de entradas resulta em varias possibilidades de

saida.

e Deterministicas: Um conjunto de entradas produz o mesmo conjunto de

resultados ao longo da simulacao.
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Os modelos de simulagdo mais comuns utilizam uma implementagao estocdstica.

A probabilidade tem um papel tdo importante na simulagdo como na vida real.
Modelos de tamanho e complexidade razodvel demonstram um conjunto de comporta-
mentos que em geral sdo desconhecidos a menos que o modelo seja simulado. De forma
a compreender a variedade de comportamentos, € necessdrio simular o modelo em todas
as condicdes possiveis. No entanto isto pode-se tornar apenas praticdvel para os mode-

los mais simples.

Como alternativa sdo utilizadas técnicas como a andlise de “Monte Carlo”. Nesta
técnica, o conjunto de dados de entrada do modelo é escolhido aleatoriamente a partir
de dados estatisticos, de forma a definir multiplos cendrios de simulagcdo. Os cendrios
sdao simulados e os resultados sdo tratados estatisticamente de modo a fornecer um
conhecimento geral da gama de comportamentos que podem ser obtidos com o modelo

(Barnett, 2003).
5.4 A Metodologia da Simulacao de Processos

Para a realizagcdo de um projecto de simulagdo de processos, € necessirio que um
conjunto de passos seja seguido, de modo a que, o estudo da simulagdo seja bem suce-
dido. Estes passos, fases ou processos sao conhecidos na literatura como “metodologias
de simulacdo” ou “ciclos de vida de um modelo de simula¢do” (Law e McComas, 1991:

pp- 21-27).

O processo de criagdo de uma simulagdo baseada em eventos, comeca com uma
andlise detalhada ao processo que se pretende melhorar, permitindo definir os requisi-
tos, indicadores de desempenho e excepgdes que vao possibilitar a constru¢do do mode-

lo de simulacdo.

Apo6s a andlise detalhada ao processo, iniciam-se as vdrias fases do processo de
simulacdo, desde a criacdo e melhoramento de modelos de simulacdo até a geracdo e
processamento de simulagdes. No final de cada iteragdo, é avaliado o resultado da exe-
cucdo da simulagcdo: Se aconteceram erros ou se € detectado que os resultados ndo
reflectem de forma correcta os dados de entrada, entdo o modelo de simulacao pode ser
alterado. A simulacdo continua até que seja encontrado um comportamento satisfatorio
para o processo, por esta razdo, o nimero de iteracdes nao ¢é fixo e depende em grande

medida da complexidade do processo.
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A simulagdo de processos € constituida por cinco fases (Schiefer et al., 2007):
1) Fase de aquisi¢do de conhecimentos e andlise
2) Fase de modelagao
3) Fase de execucdo
4) Fase de analise do sistema
5) Fase de desenvolvimento e reformulacdo

A Figura 5.2, fornece uma vis@o geral sobre o processo de simulacdo, as fases e

as tarefas envolvidas.
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u Modelos do Procosso g Adaptor Modelos de Simulocoe o
jiLl:r-.'-:' o Hegocio —— ;.'
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Carpcteristicas ¢ Comportamento do Sistems |
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Figura 5.2: O processo de simulaciao (Adaptado de Schiefer et al., 2007)

Na fase de aquisicdo de conhecimentos e andlise, toda a informacgdo respeitante
ao sistema relevante para a simulac@o de processos € apreendida. O analista de simula-
cdo deve procurar entender o sistema a ser simulado e os seus objectivos, através da
colaboracdo com especialistas no assunto, levando ao conhecimento dos processos e a
descoberta de possiveis situacdes de excepg¢do, de forma a que os dados existentes sejam
correctamente explorados e preparados. Durante esta fase, para além da defini¢cdo do
ambito do modelo, as suas hipéteses e o seu nivel de detalhe, deve também ser incluido

um estudo das caracteristicas do negdcio e do comportamento esperado dos processos.

Na fase de modelagdo, os cendrios de simulacdo definidos na fase (1) sdo trans-
postos para um modelo de simulagdo que possa ser executado num simulador. Para que
os eventos da simulacdo sejam coerentes e significativos, é crucial identificar e modelar

as correlagdes e sequéncias de valor. No final da fase de modelagcdo, os cendrios da
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simulacdo sao representados como simulagdes executdveis que organizam todas as ope-
racOes necessdrias para gerar sequéncias representativas de eventos e descrever como

publicar estes eventos a serem processados pelo sistema.

A fase de execugdo comeca com a geracdo em massa de dados consistentes e
coerentes com o evento, de acordo com o modelo de simulagdo criado durante a fase
(2). O simulador executa uma iteragdo da simulacdo gerando todos os eventos das
sequéncias definidas. A fase (3) termina, assim que todos os eventos da simulagdo

sejam processados pelo sistema.

Durante a fase de andlise de sistema (4), o desempenho e comportamento do sis-
tema sdo avaliados analisando os passos do processamento, as decisdes automatizadas,
calculando as métricas de desempenho e verificando a integridade dos dados de entrada.
A andlise realizada durante esta fase servem de base para a fase de desenvolvimento e

reformulacao (5), que consiste em adaptar ou melhorar o modelo de simulagao.
5.4.1 Verificacao e Validacao do Modelo de Simulacao

Um passo chave no desenvolvimento de uma simulagdo € a verificagao e valida-
cdo do modelo. Ambos sdo importantes porque permitem aferir se o comportamento do
modelo € correcto bem como, aumentam a credibilidade do modelo como caso de estu-
do (Banks et al., 2005). A verificacdo estd relacionada com a construcdo do modelo
computacional (ou modelo implementado em algum software de simulag¢do). Neste
caso, a pergunta que se deve fazer quando se verifica um modelo &, “Serd que se estd a
desenvolver o modelo correctamente?”. Outra forma de entender o processo de verifica-
cdo € fazer uma analogia entre a implementacdo de um modelo de simulagdo e a imple-
mentacdo de um programa numa linguagem de programacdo convencional (Pascal, C,
etc.). “Verificar”, num sentido mais simplista, significa retirar os bugs do modelo (ele-
mentos que causam um mau funcionamento), tal como se tiram os bugs de programas
(Chwif e Medina, 2007: pp. 103). De forma a melhor “verificar” um modelo de simula-
cdo deve-se tirar partido do conhecimento das pessoas mais familiarizadas com o pro-

cesso real (Banks et al. 2005).

A validagdo € um processo iterativo de comparacdo das saidas do modelo com o
comportamento do sistema actual (ver fig. 5.3). Isto é, procura-se dar resposta a ques-

toes do tipo: “Serd que as consideragdes feitas, o nivel de detalhe, o ambito do modelo,



Capitulo 5 - Simulagdo de Processos 51

etc., representam de forma adequada o sistema a ser simulado?” (Chwif e Medina, 2007:
pp. 102). No fundo validar um modelo € analisar se o0 modelo se comporta como o

mundo real sob as mesmas condi¢des. Se se comportar € valido, sendo nao é.

Modelagao do

¥

Sistema

Modelos de
Processos

Simulagao do
Sistema

Sistema
Organizacional

Dados da
Simulagao

Recolha de
Dados

Validagao de

Dados Reais Resultados

Figura 5.3: O processo iterativo de validacao

5.5 Resumo

Neste capitulo, foi abordado o tema da simulagdo de processos, com especial
énfase na simulacdo baseada em eventos discretos. Foram apresentados os diferentes
paradigmas da simulacdo, os modelos de simulagdo, os tipos de implementacdes exis-
tentes na simulacdo por eventos, a metodologia da simulacdo de processos e ainda a

verificacdo e validagdo do modelo de simulacao.
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6 Estudo de um Caso

Neste capitulo, pretende-se através da apresentacdo de um caso prético, Proces-
so de Tratamento de Obras Particulares de uma Autarquia, demonstrar a aplicacdo de
alguns conceitos explorados nos capitulos anteriores. Assim, neste capitulo, sera feita
uma breve caracterizacdo da organizacdo e do departamento onde decorre o processo,
serdo apresentados os principais passos para a realizacdo da investigacdo, € feita refe-
réncia as dificuldades encontradas ao longo da investigacdo, é apresentado pormenori-
zadamente o processo organizacional em estudo, € analisada a simulagdo realizada, a
optimizacao do processo actual, € ainda proposto e simulado um novo modelo do pro-

cesso, € feita a optimizagdo do modelo proposto e sdo retiradas as devidas conclusoes.
6.1 Caracterizacao da Organizacao

As organizacdes da Administracdo Publica (AP) sdo caracterizadas comummen-
te pelo seu aspecto pesado e pela passividade no desenvolvimento de processos rotinei-

ros burocréticos, “asfixiantes” do cidadao/cliente que a elas recorre.

Neste tipo de organizagdes, o trabalho desenvolvido para a satisfagdo de servigos
e/ou a criacdo de produtos, finais ou intermédios, consoante o cliente dos mesmos, (ou é
o cidaddo ou o funciondario que se encontra na cadeia do fornecimento do servigo final),

¢é bastante elevada (Monteiro 2004).

Ao invés do que acontece com as organizacdes empresariais, a viabilidade nao é
uma preocupacgao do seu quotidiano. As hipotéticas extin¢cdes assentam, por norma, em
critérios eminentemente politicos. Por outro lado, a maior ou menor procura dos servi-
cos da AP, por parte dos cidadaos, ndo depende do nivel de qualidade da oferta (Marce-

lino et al.1987).

A cultura organizacional dominante na AP, em que realca a visdo parcelada das
estruturas, seu funcionamento e problemas, afecta seriamente a identificacao das activi-

dades da organizacdo - porque as confunde com as estruturas, € o diagndstico dos seus



Capitulo 6 - Estudo de um Caso 53

problemas - porque tende a reduzir as suas causas a falta de meios ou a razdes externas

(Marcelino 1987).

De entre as organizacdes publicas, as autarquias locais, representam uma reali-
dade a parte, por serem aquelas, que mais perto estdo dos cidadaos e pelo elevado nivel
de politizagao dos seus orgaos dirigentes. Neste contexto qualquer mudanca feita, rapi-
damente terd repercussdes no seu funcionamento e relacdo com o cidaddo, pelo que
esta, deverd sempre ser planeada cuidadosamente e apoiada em métodos e técnicas que
a partida garantam um elevado grau de sucesso e simultaneamente minimizem os efeitos

adversos que uma qualquer mudanga despoleta.
6.2 Caracterizacao do DPH

Numa autarquia, o Departamento de Planeamento e Habitacao (DPH) (pode ter
outra designacdo, consoante as autarquias) assume um peso relevante, uma vez que tem
por objectivo, colaborar na defini¢ao e execucao da politica de urbanismo, que €, como

se sabe, um dos pontos-chave de qualquer governagao autarquica.

Neste departamento sdo realizados trabalhos como o plano director municipal
(PDM), planeamento do urbanismo, habitacdo social, licenciamento, controlo e acom-

panhamento das obras particulares, gestao da cartografia do concelho, entre outras.

De entre as divisdes que compdem este departamento a Divisdo de Obras Parti-
culares (DOP), assume particular importancia, uma vez que € a esta, quem compete

gerir todos os processos de obras particulares.

Neste departamento, trabalham actualmente 38 pessoas, divididas e organizadas

da seguinte forma:

Tipo Formacao Niimero de pessoas
Quadros Superiores Arquitectura, Engenharia e Direito 17
Quadros Técnicos Variada formacao nao superior 4
Administrativos Formacao ao nivel do secundério 17

Tabela 6.1: Caracterizacio dos funcionarios do DPH
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Figura 6.1: Organigrama do DPH

6.3 Principais Passos para a Realizacao da Investigacao

6.3.1 A Escolha do Processo de Negdcio

No contexto organizacional de uma autarquia, assumem maior relevancia para a
organizacdo, todos os processos que de alguma forma, interagem directamente com 0s
municipes, uma vez que estes, sob um ponto de vista organizacional sdo clientes e sob o
ponto de vista politico sdo eleitores.

Tendo em conta esta realidade, procurou-se encontrar um processo cujo impacto
para os municipes fosse significativo e que simultaneamente exigisse por parte da orga-
nizacdo um conjunto de recursos e tempo considerdvel. Desta forma, e apds se terem
comparado alguns processos, chegou-se a conclusdo que o Processo de Tratamento de

Obras Particulares reunia as melhores condi¢gdes para a realizacdo deste estudo.
6.3.2 O Estudo do Processo

O estudo do processo baseou-se essencialmente em trés componentes:
e Entrevistas: Foram realizadas entrevistas com vdrias pessoas de
diversas divisdes que intervém no processo. Estas entrevistas foram

realizadas inicialmente de uma forma ndo estruturada e essencialmen-
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te constituidas por questdes abertas. Posteriormente, a medida que o
conhecimento sobre o funcionamento do processo foi aumentando, as
entrevistas passaram a incluir um conjunto de questdes fechadas e
direccionadas apenas para determinadas pessoas e aspectos do pro-
cesso. A opcdo por entrevistas ndo estruturadas, ficou a dever-se ao
facto, de o grau de resisténcia das pessoas em colaborarem e partilha-
rem os seus conhecimentos, ser elevado. Assim, ao adoptar este tipo
de entrevista, procurou-se criar um clima de informalidade, levando
as pessoas a revelar aspectos do processo, que de outra forma dificil-
mente o fariam.

e Leitura de leis/regras: O Processo de Tratamento de Obras Particu-
lares estd devidamente regulamentado pela lei. No entanto, cabe as
autarquias, o estabelecimento de algumas regras internas que podem,
ou nao, influenciar o tempo necessario para a execugao deste proces-
so. Para uma melhor compreensdo do seu funcionamento, houve a
necessidade de estudar algumas leis e regras que o enquadram. Com
este estudo foi possivel, ndo s6 compreender melhor o processo
actual, como também enquadrar as possiveis alteracdes ao processo.

e Observagdes: Ao longo da investigacdo foram realizadas algumas
observacdes a forma como as diferentes actividades do processo,
eram realizadas pelos diferentes intervenientes. Estas observacodes
foram sempre feitas de forma discreta, para que as pessoas que esta-
vam a ser observadas ndo se sentissem constrangidas na execugio das
tarefas. Com as observagdes efectuadas, foi possivel validar alguns
aspectos revelados nas entrevistas, nomeadamente ao nivel dos recur-

sos, tempos e forma de circulagdo de elementos do processo.

6.3.3 A Recolha de Dados Estatisticos

O Processo de Tratamento de Obras Particulares, tem sido suportado hd mais
de 15 anos, por uma aplicacdo informédtica, que embora seja bastante rudimentar e ndo
esteja preparada para disponibilizar dados de natureza estatistica, era a unica fonte pos-

sivel de obtencdo de dados histéricos. Assim, foi necessdrio realizar algumas querys a
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base de dados existente, com vista a obtencdo de alguns elementos necessarios a reali-
zacdo da simulacdo.

Uma vez que os dados obtidos a partir da aplicacdo informdtica, se revelaram
incompletos e escassos, houve a necessidade de recorrer a outras fontes de informagao.
Para tal, foram entrevistados alguns intervenientes no processo, e a diferente informacgao
recolhida foi validada, comparando os elementos recolhidos e complementando essa

informacdo com alguma observacao feita.
6.3.4 Seleccao da Ferramenta de Simulacao

Para a seleccdo da ferramenta mais adequada para a realizacdo da simulagdo,
foram analisadas algumas ferramentas (Arena, Simprocess, etc.), no entanto e apos
comparar aspectos como a funcionalidade, facilidade de uso, fiabilidade e documenta-
cdo de apoio, chegou-se a conclusdo que a ferramenta de simulagdo Arena era aquela

que melhor satisfazia os aspectos considerados.
6.4 Dificuldades da Investigacao

A principal dificuldade da investigacao ocorreu na fase de estudo do processo e
de recolha de dados estatisticos. As pessoas, de um modo geral, adoptaram uma postura
demasiado defensiva que obrigou a uma atencao especial na realizacdo destas fases. A
atitude das pessoas esta relacionada com dois aspectos fundamentais. Primeiro, este € o
primeiro ano em que as pessoas vao ser avaliadas pelo novo sistema de avaliacdo da
funcdo publica, SIADAP o que origina que as actividades que desenvolvem, passem a
ser medidas e contabilizadas. Segundo, esta fase coincidiu com a implementacdo de
uma nova aplicacdo informatica para o Processo de Tratamento de Obras Particulares.
A associacdo destes dois factores, juntamente com o tradicional receio em relacdo a
mudanca, originou alguns episddios de resisténcia, que acabaram, com algum esforco,

por serem ultrapassados.
6.5 Apresentacao do Caso em Estudo

O Processo de Tratamento de Obras Particulares pode ser descrito da seguinte
forma: o requerente entrega os elementos do processo de obras na secretaria. Esta, por

sua vez, faz a recepcao e tratamento desses elementos, que poderdo ser enviados para a
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fiscalizacdo, caso se trate de um novo processo ou para 0s servigos técnicos caso nao
seja novo processo ou entdo, estes elementos podem estar incompletos e portanto o
requerente € avisado desse facto. Caso o processo seja novo, a fiscalizagdo vai fiscalizar
o inicio da obra. Se esta ja iniciou, entdo € elaborada participacdo de embargo de obra e
esta € enviada ao presidente que por sua vez, e apOs a recepcao e verificagao da partici-
pacdo, vai elaborar despacho de embargo da obra. Este despacho é depois enviado para
a fiscalizacdo, que o recebe e faz a notificagdo ao requerente.

Os servicos técnicos recebem os elementos do processo de obras da secretaria ou da
fiscaliza¢do (caso seja um novo processo € a obra ndo tenha iniciado) e verificam os
elementos do processo. Se se tratar de um novo processo ou de elementos referentes a
uma apreciagdo liminar ou de projecto de arquitectura, entio € realizada a referida apre-
ciacdo, € elaborada a respectiva informagdo e esta € enviada para o director DPH que
por sua vez, elabora nova informacdo e sugestdo de despacho e envia ao presidente. Se
se tratar de um projecto de especialidades, entdo os servigos técnicos apds a apreciacdo
do referido projecto, elaboram um relatério de apreciagdo que € enviado ao presidente.
O presidente, por sua vez, analisa as informacdes recebidas, elabora os respectivos des-
pachos e envia-os para a secretaria (excepto no caso de despacho de embargo de obra,
que € enviada para a fiscaliza¢io). Na secretaria € feita a recep¢do dos despachos e sdao
elaboradas e enviadas as notificacdes ao requerente. O requerente recebe as notificacdes
e avisos e verifica o seu conteido. Se o projecto de arquitectura for condicionado ou
aprovado, entdo o requerente terd que entregar mais elementos. Se o processo de obras
for aprovado, entdo o requerente efectua o pagamento do alvard de obras, a secretaria
emite o alvard e entrega-o ao requerente, finalizando assim o processo. Caso o processo
de obras seja indeferido ou a obra embargada, entdo o processo € automaticamente
encerrado. A fig. 6.2 ilustra melhor esta descricao.

Nos capitulos seguintes, serdo explorados os sub-processos que compdem este processo.
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Figura 6.2: Processo de tratamento de obras particulares
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6.5.1 O Sub-Processo Recepciao e Tratamento de Elementos do Proces-

so de Obras

Neste sub-processo a secretaria recebe os elementos do processo de obras e veri-
fica esses elementos. Se esses elementos estiverem incompletos, entdo o requerente é
avisado dessa situagdo. Se se tratar de um novo processo, entao os elementos do proces-
so de obras sdo enviados para a fiscalizacdo. Se se tratar de outros elementos, entdo

esses elementos sdo enviados para os servicos técnicos.

Recepcéo e Tratamento de Elementos do Proc de Obras
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Verifica Elementos
do Proc de Obras

Novo Processc

Envia Elementos
do Proc de Obras

Para Sen
Técnicos

Outros Elementos

Figura 6.3: Sub-processo recepc¢io e tratamento de elementos do proc. de obras
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6.5.2 O Sub-Processo Tratamento de Notificacoes

A secretaria recebe os despachos do presidente e verifica esses despachos. Se for
sobre o projecto de arquitectura, entdo elabora notificacdo de projecto de arquitectura e
envia essa notificacdo ao requerente. Se o projecto de arquitectura for condicionado,
entdo a secretaria consulta entidades e depois elabora notificagao de projecto de arqui-
tectura e envia essa notificacao ao requerente. Se for um despacho referente ao projecto
de especialidades, entdo é elaborada notificacdo de projecto de especialidades e essa

notificacdo € enviada ao requerente.
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Figura 6.4: Sub-processo tratamento de notificacoes
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6.5.3 O Sub-Processo Fiscalizacao de Inicio de Obra

A fiscalizagdo recebe os elementos do processo de obras da secretaria e verifica
o inicio da obra. Se a obra iniciou, entdo elabora participacdo de embargo da obra e
envia essa participacdo ao presidente. Se a obra nao iniciou, entdo envia os elementos

do processo de obras para os servigos técnicos.
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Figura 6.5: Sub-processo fiscalizacdo de inicio de obra

6.5.4 O Sub-Processo Apreciacio de Elementos do Processo de Obras

Os servicos técnicos recebem os elementos do processo de obras (que podem
chegar da secretaria ou da fiscalizagdo, caso seja um novo processo), € feita a verifica-
cdo desses elementos. Se forem elementos do projecto de arquitectura ou se se tratar de
um novo processo, entdo € feita a apreciagdo liminar e de projecto de arquitectura, é
depois elaborada a respectiva informacao técnica e esta € enviada para o director DPH.
Se os elementos recebidos forem elementos do projecto de especialidades, € depois ela-
borado o relatério de apreciacdo do projecto de especialidades e este € enviado para o

presidente.
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Apreciagéo de Elementos do Proc. de Obras

Apreciagdo Elabora Envia Informagao
Elementos do Proj. Liminar e de Proj. Informagé&o Técnica para
Arquitectura ou Novo Arquitectura Técnica Director DPH

Processo

Recebe Elementos Verifica Elementos
do Proc. de Obras do Proc. de Obras

Envia Relatério de
Apreciagéo de
Proj.
Especialidades
Para Presidente

sz || sprecagioso | | Elbors Ketono
Especialidades Proj. P 3¢
P Proj.

Especialidades Especialidades

Figura 6.6: Sub-processo apreciacio de elementos do proc. de obra

6.5.5 O Sub-Processo Elaboracao de Informacao e Sugestao de Despa-

cho

Neste sub-processo, o director DPH recebe informacdo técnica enviada pelos
servicos técnicos e elabora informacdo e sugestdo de despacho. Essa informacao ¢é

depois enviada para o presidente.

Elaboragéo de Informagéo e Sugestdo de Despacho

Elabore
Informacéo e
Sugestao de
Despachc

Recebe
Informagéc
Técnica

Envia Informacgéo
Para Presidente

Figura 6.7: Sub-processo elaboracao e sugestio de despacho
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6.5.6 O Sub-Processo Elaboracao de Despachos

Neste sub-processo, o presidente recebe informacdo (que pode vir dos servigos
técnicos, do director DPH ou da fiscalizagdo) e verifica essa informacdo. Se for uma
participacdo de inicio de obra, entdo elabora despacho de embargo de obra e envia esse
despacho para a fiscalizacdo. Se for informacgao de projecto de arquitectura, entdao elabo-
ra despacho de projecto de arquitectura e envia esse despacho para a secretaria. Se for
um relatério de projecto de especialidades, entdo elabora despacho de projecto de espe-

cialidades e envia esse despacho para a secretaria.

Elaboragédo de Despachos

Envia Despachc
de Embargo de
Obra Para a

Elabora Despachc
de Embargo de

Participagéo de
Inicio de Obra Obre Fiscalizacdo
Recebe Verifica AN Elabogi E(raosjpachc
Informagéo Informacgéo . .
G G informagéo de Arquitectura

Pro Arquitecture

Elabora Despachc
de Pro,
Especialidades

Envia Despachc
Relatério de Proj Para a Secretarie

Especialidades

Figura 6.8: Sub-processo elaboracio de despachos



Capitulo 6 - Estudo de um Caso 64

6.6 A Simulacao do Processo de Tratamento de Obras Parti-

culares

Ap0s se ter procedido a modelacdo do processo na notacio BPMN, passou-se a
fase da simulagdo.

Actualmente, o processo de passagem do modelo em BPMN para as ferramentas
de simulagdo, ndo é feito de forma transparente por estas, obrigando a que o modelo
tenha que ser reescrito na notacio proprietdria da ferramenta de simulacdo. Esta situa-
cdo leva a que, em certas situacdes, haja a necessidade de adaptar alguns objectos e
caracteristicas da BPMN para a notagao nativa da ferramenta de simulacio. Assim, nes-
te caso concreto, houve a necessidade de rever os objectos que assinalam a entrega e
recebimento de elementos do processo de obras, levando a que, pelas razdes referidas,

ndo exista uma correspondéncia cem por cento fiel ao modelo em BPMN.
6.6.1 Elementos Estatisticos

Para a realizacdo deste trabalho, procedeu-se a recolha de diversos elementos
estatisticos entre os anos de 2005 e 2007, pelo que todos os valores referidos, dizem
respeito a média desses 3 anos.

As tabelas 6.2 a 6.5, mostram um resumo destes elementos.

Tipo de Elementos Quantidade/Ano

Projecto de Arquitectura 1182
Projecto de Especialidades 1182
Aditamentos 2220
TOTAL 4584

Tabela 6.2: Distribui¢io anual por tipo de elementos

Média de Elementos Mensal Média de Elementos Diaria

382 17,36

Tabela 6.3: Distribuicdo mensal e diaria de elementos
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Horario Média de Elementos

9:00h as 10:00h 2

10:00h as 12:00h

12:00h as 14:30h

14:30h as 16:00h

16:00h as 17:00h

N 2 N B

Tabela 6.4: Distribuicdo da entrada de elementos ao longo do dia
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Decisao Opcoes Percentagens
Proc Obras Indeferido ou Obra Embargada 5%
) - Processo Incompleto ou Proj Arquitectura 50%
Tipo de Notificacdo
Condicionado ou Aprovado
Proc Obras Aprovado 45%
Novo Processo 30%
Avaliacdo de Elementos
Outros Elementos 65%
do Proc. Obras
Elementos Incompletos 5%
Projecto de Arquitectura 60%
Tipo de Informa-
Projecto de Especialidades 35%
cao/Despacho
Projecto de Arquitectura Condicionado 5%
Sim 5%
Obra Iniciou?
Nio 95%
Projecto de Arquitectura 35%
Tipo de Elementos
Projecto de Especialidades 65%
Projecto de Arquitectura 47,5%
Tipo de Informacao Projecto de Especialidades 47,5%
Participacao de Inicio de Obra 5%

Tabela 6.5: Elementos de decisao e respectivas opcoes e percentagens
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Actividade

Distribuicao

Min.

Média

Max.

N° de Pessoas
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% Trabalho por Dia

Entrega de Elementos do Processo de Obras 3 min. Smin. |8 min. 1 Nao Aplicavel
Requerente Recebe e Verifica Aviso/Notificacdo 0,25 hora |3 horas |8 horas 1 Nao Aplicavel
Efectua Pagamento Alvard Obras 1 dia 90 dias |365 dias 1 Nao Aplicavel
Recebe e Verifica Elementos do Processo de Obras 3 min. S min. |8 min. 1
Envia Aviso de Proc. Incompleto Para Requerente 3 min. 5 min. |8 min. 1
Envia Elementos Proc. Obras Para Fiscalizacao 1 dia 2dias |3 dias 1
Envia Elementos Proc. Obras Para Serv. Técnicos 1 dia 2dias |3 dias 1
Func. Administrati. Recebe e Verifica Informagao/Despacho 1 dia 2 dias |3 dias 1
Elabora Notificagdao Proj. Arquitectura 3 dias Sdias |7 dias 2 30%
o Consulta Entidades 3 dias Sdias |7 dias 2
Elabora Notificagao Proj. Especialidades 3 dias 5dias |7 dias 2
Envia Notificacdo ao Requerente 3 dias Sdias |7 dias 2
Emite Alvara de Obras 5 dias 7 dias |10 dias 2
Entrega Alvard de Obras ao Requerente 0,5 dia 1 dias 1,5 dias 2
Recebe e Verifica Inicio da Obra 1 dia 2 dias |3 dias 3
Elabora Participacdo de Embargo de Obra 1 dia 3dias |5 dias 3
Fiscais Envia Participa¢do de Embargo de Obra ao Presidente 0,5 dia 1 dias | 1,5 dias 3 30%
Envia Elementos Proc. Obras Para Serv. Técnicos 1 dias 2 dias |3 dias 3
Recebe Despacho e Envia Notificacdo de Embargo ao Requerente 1 dias 2 dias |3 dias 3
Técnicos Recebe e Verifica Elementos do Proc Obras 5 min. 10 min. |15 min. 6 70%




Capitulo 6 - Estudo de um Caso 67
Apreciacao Liminar e Proj. Arq. 20 dias 30 dias |60 dias 6
Elabora Informagado Técnica 3 min. Smin. |7 min. 6
Envia Informacao Técnica Para Director DPH 1 dia 1,5 dias |2 dias 6
Apreciacao Proj. Especialidades 20 dias 30 dias |60 dias 6
Elabora Relatério Apreciacdo de Proj Especialidades S min. 10 min. |15 min. 6
Envia Relatério Para Presidente 3 min. S min. |7 min. 1
Director DPH Recebe Informacao Técnica e Elabora Informagao e Sugestdao Despacho |1 dia 3 dias |7 dias 1 sa
Envia Informacao Para Presidente 3 min. S min. |7 min. 1
Recebe e Verifica Informacgao 2 min. 3 min. |5 min. 1
Elabora Despacho de Embargo de Obra 2 min. 3min. |5 min. 1
Presidente Envia Despacho de Embargo de Obra Para Fiscalizacao 1 dia 3dias |8 dias 1 -
Elabora Despacho Proj. Arquitectura 2 min. 3 min. |5 min. 1
Elabora Despacho Proj. Especialidades 2 min. 3 min. |5 min. 1
Envia Despacho Para Secretaria 1 dia 2 dias |3 dias 1

Tabela 6.6: Caracteristicas das actividades que compoem o processo
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6.6.2 O Modelo de Simulacao

O modelo de simulagdo apresentado neste trabalho, foi modelado com a ferra-
menta de simulacdo Arena. Esta ferramenta, embora permita a importacio do modelo
em BPMN desenhado no Visio, ndo permite que essa importacdo seja verdadeiramente
completa, isto é, o modelo necessita sempre de ser reformulado, devido a algumas
incompatibilidades existentes entre alguns objectos da BPMN e da notacdo proprietaria
da ferramenta de simulacao.

ApO6s o processo estar devidamente modelado, procedeu-se a parametrizacdo da
simulacdo, através do preenchimento de diversos parametros da ferramenta de simula-

¢do de acordo com os elementos estatisticos recolhidos.
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Processo de Tratamenin
de Ohras Particulares

R Aemecagio de Elemesncs do Proc. de (Heas

Figura 6.9: O modelo do processo na ferramenta de simulacio
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6.6.3 Resultados da Simulacao do Processo

70

A simulacdo foi executada para um periodo de 365 dias, com 100 replicacdes e

apresentou os seguintes resultados:

Numero de processos concluidos: 2

O tempo de realizacao das actividades € apresentado na figura seguinte.

Waiting Time Minimum Maximum Minimum Maximum
Average Half Width Average Average Value Value

Director Envia Informacao para 8.0735 1 23215 247857 0.00 52.3753
Presidente. Queue
Director Recebe Informacao 78676 1 1.7941 23.1476 0.00 51.3938
Tecnica e Elabora Informacao e
Sugestao de Despacho.Queue
Emite Alvara de Obras.Queue 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
Entrega Alvara de Obras ao 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
Reguerente. Queue
Fiscalizacao Elabora 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
Participacac de Embargo de
Obra.Queue
Fiscalizacao Envia Elementos 0.00013288 0 0.00 0.01328922 0.00 0.1860
do Processo Obras para Serv
Tecnicos.Queue
Fiscalizacao Envia Participacao 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Embargo de Obra ao
Presidente. Queue
Fiscalizacao Recebe e Verifica 0.00029698 0 0.00 0.02513052 0.00 0.4272
Inicio da Obra.Queue
Presidente Elabora Despacho 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Embargo de Obra.Queue
Presidente Elabora Despacho 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Proj Arguitectura.Queue
Presidente Elabora Despacho 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Proj Especialidades. Queue
Presidente Envia Despacho de 0.00006788 0 0.00 0.00678808 0.00 0.00678808
Embargo de Obra para
Fiscalizacao.Queue
Presidente Envia Despacho 0.00006465 0 0.00 0.00646465 0.00 0.00646465
para Secretaria.Queue
Presidente Recebe e Verifica 0.00004976 0 0.00 0.00359853 0.00 0.00718706
Informacaoc.Queue
Secretaria Consulta 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
Entidades.Queue
Secretaria Elabora Notificacao 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Proj Arguitectura.Queue
Secretaria Elabora Notificacao 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Proj Especialidades.Queue
Secretaria Envia Aviso de 30.0154 4 0.00 72.8108 0.00 73.3108
Elementos do Processo Obras
Incompleto para
Requerente. Queue
Secretaria Envia Elementos do 33.4774 1 16.7328 43,4737 0.00 77.6444
Processo Obras ao Servico
Tecnico.Queue
Secretaria Envia Elementos do 33.3072 1 18.1588 51.8131 0.00 79.9605
Processo Obras para
Fiscalizacao.Queue
Secretaria Envia Motificacac ao 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00

Reguerente. Queue
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Secretaria Recebe e Verifica 3.1539 0.8351 12.2761 0.00 79.0871
Elementos do Proc
Obras.Queue
Secretaria Recebe e Verifica 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Informacao Despacho.Queue
Servico Tecnico Elabora 41.3756 16.6153 63.3406 0.00 162.81
Informacao Tecnica.Queue
Servico Tecnico Elabora 419726 24 BGT8 58.6022 0.00 148.04
Relatorio de Apreciacao de Proj
Especialidades.Queue
Servico Tecnico Envia 28.3740 3.09a7 62 2454 0.00 166.19
Informacac Tecnica para
Director DPH.Queue
Servico Tecnico Envia Relatorio 28.5362 15.8854 43.8084 0.00 166.48
de Apreciacao de Proj
Especialidades para
Presidente. Queue
Servico Tecnico Faz Apreciacao 35.9449 231724 58.2870 0.00 154.15
do Projecto de
Especialidades.Queue
Servico Tecnico Faz Apreciacao 40.4512 18.1954 71.7052 0.00 159.09
Liminar e de Proj
Arguitectura.Queue
Servico Tecnico Recebe e 26.0014 16.4210 39.0884 0.00 166.05
Verifica Elementos do Proc
Obras.Queue

Figura 6.10: Tempos das actividades no Arena
A utilizacdo dos recursos € apresentada na figura seguinte.
Scheduled Utilization Minimum Maximum
Average Half Width Average Average
Director DPH 0.1368 0 0.06617651 0.2295
Fiscal1 0.05346231 0 0.02261810 0.08137791
Fiscal2 0.04563294 0 0.02475175 0.07587024
Fiscal3 0.04229646 0 0.01875657 0.08251854
FuncAdm1 0.2170 0 0.1896 0.2403
FuncAdm?2 0.05374393 0 0.00 0.1064
FuncAdm3 0.01244987 0 0.00 0.05003347
Presidente 0.8276 0 0.6611 0.9818
Tecnico1 0.6756 0 0.5630 0.7810
Tecnico2 0.6651 0 0.5441 0.7876
Tecnico3 0.6573 0 0.5610 0.7811
Tecnico4 0.6513 0 0.5419 0.7385
Tecnico5 0.6471 0 0.5193 0.7403
Tecnicob 0.6406 0 0.5570 0.7529
1,000
[ ] D.im:lGrDF‘H
0,800 & Fecaz
O Fiscal3
@ FuncAdm1
0,600 W FuncAdm2
[ FuncAdma
W Prasidants
0.400 M Tecnicai
0O Tacnica2
W Tecnicad
0.200 Eaeias
W Tacnicob
0,000 L::

Figura 6.11: A utilizacdo dos recursos no processo

Ap6és a realizagdo da simulagdo, procedeu-se a validagdo do modelo, ou seja,

procurou-se saber se de facto os resultados obtidos representam a realidade. Para a reali-

zacgdo desta tarefa, foi necessdria a colaboragao dos responsaveis pela DOP (Divisao de

Obras Particulares) e do DPH (Departamento de Planeamento e Habita¢@o), tendo estes,

confirmado a validade do modelo apresentado.
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6.6.4 A Optimizacao do Processo

Da andlise feita aos resultados da simulacdo, € possivel observar que, de um
modo geral, os recursos estdo subaproveitados. Ou seja, ndo € por falta de recursos que
o processo € moroso. Sendo assim, € tendo em conta este facto, o pressuposto da opti-
mizagdo foi o de melhorar o desempenho dos recursos, sem com isso comprometer os

resultados finais.

Partindo da base anterior, procedeu-se ao estudo de diversos cendrios, que incidi-
ram no nimero de recursos disponiveis e na melhor forma de os conjugar. Como resul-

tado deste estudo chegou-se a melhor solugdo possivel para este processo.

O melhor cendrio € constituido da seguinte forma:

Recurso Quantidade

Director DPH 1

Fiscais 1

Funcionarios Administrativos | 1

Presidente 2

Técnicos 5

Tabela 6.7: Quantidade de recursos do processo optimizado

Comparativamente com o modelo inicial, hd a registar o seguinte:

Recurso Quantidade

Director DPH =

Fiscais -2

Funcionarios Administrativos | -2

Presidente +1

Técnicos -1

Tabela 6.8: Diferenca entre o niimero de recursos do processo real e do optimizado

Realizada a simulagdo, exactamente nas mesmas condicdes que no modelo ori-

ginal, obtiveram-se os seguintes resultados:
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Numero de processos concluidos: 2

O tempo de realizacdo das actividades € apresentado na figura seguinte.
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Waiting Time : Minimum Maximurm Minimum Maximum
Average Half Width Average Average Value Value
Director Elabora Informacao e 2.5614 0 0.1097 10.4522 0.00 29.9893
Sugestao de Despacho.Queue
Directar Envia Informacao para 3.2019 0 0.4000 10.1249 0.00 29.2794
Presidente.Queue
Emite Alvara de Obras.Queue 47478 2 0.00 59.0592 0.00 88.7807
Entrega Alvara de Obras ao 2.2543 1 0.00 21.3202 0.00 30.8022
Requerente.Queue
Fiscalizacao Elabora 0.1423 0 0.00 4.059 0.00 4.0591
Participacao de Embargo de
Obra.Queue
Fiscalizacao Envia Elementos 0.2238 0 0.00 1.8409 0.00 6.4649
do Processo Obras para Serv
Tecnicos.Queue
Fiscalizacao Envia Participacao 0.3651 0 0.00 4.0228 0.00 4.0226
de Embargo de Obra ao
Presidente.Queus
Fiscalizacao Verifica Inicio da 0.3137 0 0.00 1.5368 0.00 5.3063
Obra.Queue
Presidente Elabora Despacho 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Embargo de Obra.Queue
Presidente Elabora Despacho 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Proj Arquitectura.Queue
Presidente Elabora Despacho 0.00004581 0 0.00 0.00458136 0.00 0.00722295
de Proj Especialidades.Queus
Presidente Envia Despacho de 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
Embargo de Obra para
Fiscalizacao.Queue
Presidente Envia Despacho 0.00037109 0 0.00 0.00580405 0.00 0.01160809
para Secretaria.Queus
Presidente Recebe e Verifica 0.00012981 0 0.00 0.00242770 0.00 0.00728311
Informacao.Queue
Recebe Despacho e Envia 0.06565865 0 0.00 2.2706 0.00 2.2706
Notificacao de Embargo ao
Requerente.Queue
Secretaria Consulta 0.8813 1 0.00 248772 0.00 24,6772
Entidades.Queue
Secretaria Elabora Notificacao 5.8003 1 0.00 25.9925 0.00 28.1472
de Proj Arquitectura.Queue
Secretaria Elabora Notificacao 3.2183 1 0.00 23.8195 0.00 23.8195
de Proj Especialidades.Queue
Secretaria Envia Aviso de 67.9313 9 0.00 172.82 0.00 172.82
Elementos do Processo Cbras
Incompleto para
Requerente.Queue
Secretaria Envia Elementos do 76.1005 2 47.0077 93.9105 0.00 186.24
Processo Obras ao Servico
Tecnico.Queue
Secretaria Envia Elementos do 77.7696 3 45,2598 115.30 0.00 185.20
Processo Qbras para
Fiscalizacao.Queue
Secretaria Envia Notificacao ao 8.0847 1 0.00 23.5227 0.00 24.4503

Requerente.Queue
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Secretaria Recebe e Verifica 7.2045 1 2.0521 16.8671 0.00 176.64
Elementos do Proc
Obras.Queue
Secretaria Recebe e Verifica 115.07 4 56.7507 168.17 49.7030 171.10
Informacao Despacho.Queue
Servico Tecnico Elabora 24.8787 2 10.1284 53.0533 0.00 116.48
Informacao Tecnica.Queue
Servico Tecnico Elabora 22.7586 1 9.6715 35.2438 0.00 118.27
Relatorio de Apreciacao de Proj
Especialidades.Queue
Servico Tecnico Envia 24,6880 1 8.3689 42,9593 0.00 119.90
Informacao Tecnica para
Director DPH.Queue
Servico Tecnico Envia Relatorio 25.6671 1 11.6226 41,1056 0.00 120.67
de Apreciacao de Proj
Especialidades para
Presidente.Queue
Servico Tecnico Faz Apreciacao 22.4052 1 10.1380 32.9097 0.00 112.52
do Projecto de
Especialidades.Queue
Servico Tecnico Faz Apreciacao 22.0912 1 7.4500 42,1679 0.00 97.5296
Liminar e de Proj
Arquitectura.Queue
Servico Tecnico Verifica 22.9580 1 14.0810 30.4991 0.00 120.18
Elementos do Proc
Obras.Queue
Figura 6.12: Tempos das actividades no Arena apoés optimizacgio
A utilizacdo dos recursos € apresentada na figura seguinte.
Scheduled Utilization Minimum Maximum
Average Half Width Average Average
Director DPH 0.1397 0 0.05559190 0.2273
Fiscal1 0.1431 0 0.06340580 0.2293
FuncAdm1 0.6009 0 0.5050 0.7224
Presidente 0.8616 0 0.7576 0.9795
Presidente2 0.8172 0 0.6841 0.9210
Tecnico1 0.8240 0 0.6546 0.9409
Tecnico?2 0.8169 0 0.6861 0.9523
Tecnico3 0.8024 0 0.6418 0.9435
Tecnico4 0.7854 0 0.6404 0.8915
Tecnico5 0.7801 0 0.6383 0.9167
0,900
0,800
W Diractor DPH
0,700 -] :uscal‘!
0,600 Ep?:::;‘:‘l;
0500 Homrs
0,400 I Teoions
0300 B
0,200
0,100

Figura 6.13: A utilizacdo dos recursos no processo apos optimizacio

Comparando os dois cendrios, verifica-se que no segundo, apesar da diminui¢do

recursos, conseguimos o mesmo resultado.
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6.7 O Processo Proposto de Tratamento de Obras Particulares

Tendo em conta, os resultados obtidos na simulacdo do processo, e atendendo ao
facto de ndo ser possivel melhorar o desempenho do proprio processo apenas conside-
rando os recursos como factor passivel de modificacdes, procedeu-se a modelacdo de
um novo processo, sendo que neste caso as propostas de melhoria abrangem todo o pro-

Cesso € N30 apenas 0s recursos.
Dois factos merecem, desde logo, alguma atencao.
1° Os elementos do processo de obras sd@o sempre entregues em papel.

2° A apreciacdo liminar e de projecto de arquitectura e a apreciagdo do projecto
de especialidades, sdo feitas em separado, uma vez que sé é possivel entregar
elementos do projecto de especialidades, apds o projecto de arquitectura estar

aprovado.

Assim, e tendo em conta que no processo actual, hd demasiado tempo gasto com
actividades de entrega/recebimento de elementos do processo e que € nas apreciagdes
dos projectos, que sdo feitas pelos servigos técnicos, que € gasto mais tempo, € sugerido

o0 seguinte.

1° Os elementos do processo de obras, passardo a ser entregues em formato digi-
tal. Uma vez que este tipo de elementos € tratado em formato digital pelos varios
gabinetes de arquitectura/engenharia que elaboram os respectivos projectos, nao
ha necessidade que estes sejam impressos apenas para serem entregues na autar-
quia. Com esta alteracdo, serd possivel disponibilizar de uma s6 vez todos os ele-
mentos necessdrios, para que todos os intervenientes no processo 0s possam con-

sultar.

2° Uma vez que qualquer processo de obras particulares, terd sempre de ter um
projecto de arquitectura e outro de especialidades, sugere-se que estes sejam
entregues em simultaneo, possibilitando assim, que a apreciacao dos dois projec-
tos seja feita em paralelo. Com esta medida, ndo s6 o tempo de apreciacdo total é
diminuido como, na eventualidade de faltarem alguns elementos, esse facto é
comunicado ao requerente de uma s6 vez, evitando os naturais atrasos e desen-

tendimentos que estas situacdes propiciam.
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Nos subcapitulos seguintes serdo apresentadas as modificagdes nos sub-proces-

sos que necessitaram ser alterados em relacao ao modelo anterior.

6.7.1 O Sub-Processo Proposto de Recepcao e Tratamento de Elemen-

tos do Processo de Obras

Neste sub-processo a secretaria recebe os elementos do processo de obras em
formato digital e verifica esses elementos. Se esses elementos estiverem incompletos,
entdo o requerente ¢ avisado dessa situacdo. Caso os elementos estejam completos,
entdo os elementos fornecidos sdo introduzidos no sistema informadtico. Se se tratar de
um novo processo, entdo € enviado um aviso de novo processo para a fiscalizacdo e
simultaneamente para os servigos técnicos. Se se tratar de outros elementos, entdo é

enviado um aviso para os servicos técnicos.

Recepgéo e Tratamento de Elementos do Proc de Obras

Envia Aviso de
Elementos dc
Proc de Obras
Incompleto ac
Requerente

Elementos Incompletos

Recebe Elementos Verifica Elementos
do Proc de Obras do Proc de Obras

Envia Aviso Novc
Proc Pare
Fiscalizacéo e
Serv Técnicos

Novo Processc

Introduz
Elementos nc
Sistema
Informatico

Elementos Completos

Envia Aviso de

. Elementos
Disponiveis Pare

Outros Elementos Serv Técnicos

Figura 6.14: Sub-processo proposto de recepcio e tratamento de elementos do proc. de obras do processo

6.7.2 O Sub-Processo Proposto de Fiscalizacao de Inicio de Obra

A fiscalizacao recebe aviso de novo processo, consulta os elementos do processo
e verifica o inicio da obra. Se a obra iniciou, entdo elabora participacdo de embargo da

obra e envia essa participacdo ao presidente.
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Fiscalizagéo de Inicio de Obra

Envia Participacédo
de Embargo da
Obra ao
Presidente

Obra Iniciou Elabora
Participagao de
Embargo da Obra

Recebe Aviso de Elecrsgr?turlt: do Verifica Inicio da
Novo Proc. Obra
Proc. Obras

Obra Nao Iniciou

Figura 6.15: Sub-processo proposto de fiscalizacdo de inicio de obra do processo

6.7.3 O Sub-Processo Proposto de Apreciacao de Elementos do Pro-

cesso de Obra

Os servigos técnicos recebem aviso de disponibilidade dos elementos do pro-
cesso de obras, € feita a verificagdo desses elementos e em simultaneo € feita apreciacdo
liminar e de projecto de arquitectura, e do projecto de especialidades. Apds a apreciacdao
liminar e de projecto de arquitectura ird ser elaborada informacgdo técnica que sera
enviada ao director DPH. Apds a apreciacao do projecto de especialidades € elaborado o

relatério de apreciagdo do projecto de especialidades e este é enviado para o presidente.
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Apreciagéo de Elementos do Proc de Obras

Elementos do Pro
Arquitectura ou Novo
Processc

Verifica Elementos I

Recebe Aviso do Proc de Obras

Elementos dc
Pro,
Especialidades

Apreciagac Elabora
Liminar e de Proj Informagéc
Arquitecture Técnica

Envia Informagéo
Técnica para
Director DPH

Elabora Relatéric
de Apreciagédo de
Pro
Especialidades

Apreciagédo do
Pro
Especialidades

Envia Relatério de
Apreciagédo de
Proj
Especialidades
Para Presidente

Figura 6.16: Sub-processo proposto de apreciaciao de elementos do proc. de obra

78
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6.8 A Simulacao do Processo de Tratamento de Obras Parti-

culares Proposto

Em relagdo a simulacdo do modelo original, houve algumas alteracdes que de

uma forma geral estdo associadas as modificacdes descritas no subcapitulo 6.7.

A adopcdo das medidas referidas obrigou a que alguns elementos estatisticos
relativos a algumas actividades tivessem que ser alterados e algumas actividades foram

eliminadas e outras criadas.
6.8.1 Elementos Estatisticos

Os elementos estatisticos que sofreram alteracdo, no novo modelo, serdo descri-

tos a seguir. Todos os outros elementos ndo sofreram alteragdes.
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Distribuicao

Entidade/Recursos Actividade in. Média Max. N° de Pessoas % Trabalho por Dia

Requerente Entrega de Elementos do Processo de Obras 3 min. Smin. |8 min. 1
Recebe e Verifica Aviso/Notificacdao 0,25 hora |3 horas |8 horas 1
Efectua Pagamento Alvard Obras 1 dia 90 dias |365 dias 1
Func. Administrati- | Recebe e Verifica Elementos do Processo de Obras 3 min. S min. |8 min. 1
VOS Envia Aviso de Proc. Incompleto Para Requerente 3 min. Smin. |8 min. 1
Introduz Elementos no Sistema Informatico S min. 7 min. |10 min. 1
Envia Aviso de Elementos Disponiveis para Serv Técnico 2 min. 3 min. |4 min. 1
Envia Aviso de Novo Proc Para Fiscalizacio e Serv Tec 2 min. 3min. |4 min. 1
Recebe e Verifica Informagao/Despacho 1 dia 2 dias |3 dias 1
Elabora Notificacdo Proj. Arquitectura 3 dias 5dias |7 dias 2 0%
Consulta Entidades 3 dias Sdias |7 dias 2
Elabora Notificacdao de Proj. Especialidades 3 dias Sdias |7 dias 2
Envia Notificagdo ao Requerente 3 dias 5dias |7 dias 2
Emite Alvard de Obras 5 dias 7 dias |10 dias 2
Entrega Alvara de Obras ao Requerente 0,5 dia 1 dias | 1,5 dias 2
Fiscais Recebe Aviso e Verifica Inicio da Obra 1 dia 2dias |3 dias 3 30%
Elabora Participa¢ao de Embargo de Obra 1 dia 3dias |5 dias 3
Envia Participa¢do de Embargo de Obra ao Presidente 0,5 dia 1 dia 1,5 dias 3
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Recebe Despacho e Envia Notificacdo de Embargo ao Requerente 1 dia 2 dias |3 dias 3
Técnicos Recebe Aviso e Verifica Elementos do Proc Obras S min. 10 min. |15 min. 6
Apreciacao Liminar e Proj. Arq. 20 dias 30 dias |60 dias 6
Elabora Informacgao Técnica 3 min. Smin. |7 min. 6
Envia Informacdo Técnica Para Director DPH 1 dia 1,5 dias |2 dias 6 70%
Apreciacao Proj. Especialidades 20d 30d 60d 6
Elabora Relatério de Apreciagdo de Proj Especialidades 5 min. 10 min. |15 min. 6
Envia Relatério de Apreciagcdo de Proj Especialidades Para Presidente 3 min. Smin. |7 min. 1
Director DPH Recebe Informacao Técnica e Elabora Informagao e Sugestdao Despacho |1 dia 3dias |7 dias 1
Envia Informacao Para Presidente 3 min. S min. |7 min. 1 %
Presidente Recebe e Verifica Informacao 2 min. 3 min. |5 min. 1
Elabora Despacho de Embargo de Obra 2 min. 3 min. |5 min. 1
Envia Despacho de Embargo de Obra Para Fiscalizacao 1 dia 3dias |8 dias 1
Elabora Despacho de Proj. Arquitectura 2 min. 3 min. |5 min. 1 2%
Elabora Despacho de Proj. Especialidades 2 min. 3 min. |5 min. 1
Envia Despacho Para Secretaria 1 dia 2 dias |3 dias 1

Tabela 6.9: Caracteristicas das actividades que compdem o processo proposto
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6.8.2 O Modelo de Simulacao Proposto

Tal como, com o modelo de processo original, apés a modelagao do processo na
ferramenta de simulagdo, procedeu-se a parametrizacdo da simulacdo com os elementos

estatisticos disponiveis.

Na figura seguinte € possivel ver o novo modelo do processo.
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Agmeciagilo de Flemetos do Froe. de Obras

Figura 6.17: O modelo do processo proposto na ferramenta de simulacio
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6.8.3 Resultados da Simulacao do Processo Proposto

A simulagdo foi executada exactamente nas mesmas condi¢des que o modelo
inicial, ou seja, para um periodo de 365 dias, com 100 replicacdes. Os resultados obtidos
sd0 0s seguintes:

Numero de processos concluidos: 13

O tempo de realizac¢do das actividades € apresentado na figura seguinte.

Waiting Time : Minimum Maximum Minimum Maximum

Average Half Width Average Average Value Value

Director Envia Informacao para 17.3293 2 0.00 46.2485 0.00 70.7701
Presidente.Queue

Director Recebe Informacao 16.4692 2 0.00 34.1673 0.00 72,2478

Tecnica e Elabora Informacao e
Sugestao de Despacho.Queue

Emite Alvara de Obras.Queue 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
Entrega Alvara de Obras ao 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
Requerente.Queue

Fiscalizacao Elabora 1.4541 0 0.00 11.0842 0.00 11.0842
Participacao de Embargo de

Obra.Queue

Fiscalizacao Envia Participacao 0.04928969 0 0.00 4.5180 0.00 4.5180

de Embargo de Obra ao
Presidente.Queue

Fiscalizacao Recebe e Verifica 2.4892 0 0.11861 4.7211 0.00 10.7989
Inicio da Obra.Queue

Introduz Elementos no Sistema 0.07784239 0 0.01913982 0.1634 0.00 0.3143
Informatico.Queue

Presidente Elabora Despacho 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Embargo de Obra.Queue

Presidente Elabora Despacho 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Proj Arquitectura.Queue

Presidente Elabora Despacho 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Proj Especialidades.Queue

Presidente Envia Despacho de 0.00008790 0 0.00 0.00879035 0.00 0.00879035

Embargo de Obra para
Fiscalizacao.Queue

Presidente Envia Despacho 0.00062131 0 0.00 0.01024125 0.00 0.01024125
para Secretaria.Queue

Presidente Recebe e Verifica 0.00019706 0 0.00 0.00359388 0.00 0.00718776
Informacao.Queue

Secretaria Consulta 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
Entidades.Queue

Secretaria Elabora Notificacao 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Proj Arquitectura.Queue

Secretaria Elabora Notificacao 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Proj Especialidades.Queue

Secretaria Envia Aviso de 0.06512795 0 0.00 0.2703 0.00 0.2843

Elementos do Processo Obras

Incompleto para

Regquerente.Queue

Secretaria Envia Aviso de 0.07639912
Elementos Dsponiveis para

Serv Tecnico.Queue

Secretaria Envia Aviso de Novo 0.07662970
Proc Para Fiscalizacao e Serv

tec.Queue

Secretaria Envia Notificacao ao 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
Reguerente.Queue

Secretaria Recebe e Verifica 0.065242486 0 0.01264824 0.1243 0.00 0.3175
Elementos do Proc

Obras.Queue

o

0.01434854 0.1620 0.00 0.3231

o

0.01852163 0.1716 0.00 0.3291
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Secretaria Recebe e Verifica 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
Informacao Despacho.Queue

Servico Tecnico Elabora 106.40 9 0.00 210.58 0.00 327.98
Informacao Tecnica.Queue

Servico Tecnico Elabora 108.02 9 0.00 191.33 0.00 333.42

Relatorio de Apreciacao de Proj

Especialidades.Queue

Servico Tecnico Envia 19.5748 8 0.00 339.80 0.00 339.60
Informacao Tecnica para

Director DPH.Queue

Servico Tecnico Envia Relatorio 25.9706 12 0.00 338.52 0.00 338.52
de Apreciacao de Proj

Especialidades para

Presidente.Queue

Servico Tecnico Faz Apreciacao 113.18 4 62.3699 152.56 0.00 332.82
do Projecto de

Especialidades.Queue

Servico Tecnico Faz Apreciacao 118.10 4 66.6431 157.01 0.00 336.27
Liminar e de Proj

Arquitectura.Queue

Servico Tecnico Recebe e 24,5263 1 17.8093 41,1282 0.00 283.73
Verifica Elementos do Proc

Obras.Queue

Figura 6.18: Tempos das actividades do processo proposto no Arena

A utilizacdo dos recursos € apresentada na figura seguinte.

Scheduled Utilization Minimum Maximum
Average Half Width Average Average
Director DPH 0.1363 0 0.00 0.2447
Fiscall 0.02702708 0 0.00848567 0.04810507
Fiscal2 0.02536936 0 0.01084214 0.04728360
Fiscal3 0.02454360 0 0.00987217 0.04949637
FuncAdm1 0.00415883 0 0.00395543 0.00450551
FuncAdmz2 0.04879240 0 0.00 0.0920
FuncAdm3 0.00789809 0 0.00 0.05039876
Presidente 0.5795 0 0.00 0.9837
Tecnico1 0.8885 0 0.5759 0.9998
Tecnico2 0.8897 0 0.6198 0.9998
Tecnico3 0.8910 0 0.6130 0.9997
Tecnicod 0.8860 0 0.6149 0.9996
Tecnico5 0.8874 0 0.6133 0.9995
Tecnicob 0.8909 0 0.5771 0.9995
1.000
L] D_ma:lur DPH
0.800 EEEE
0 Fiscald
O FuncAdm1
0,600 W FuncAdm2
B FuncAdm3
B Prasidanta
0,400 M Tacnical
0 Tacnica2
W Tacnico3
0,200 W Tacnico4
: ® Tacnicas
W Tacnicod
0,000 -

Figura 6.19: A utilizacdo dos recursos no processo proposto
6.8.4 A Optimizacao do Processo Proposto

Da andlise feita aos resultados da simulacdo, é possivel verificar que alguns

recursos ainda estdo subaproveitados.
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Adoptando os mesmos principios que serviram de base a optimiza¢do do modelo
de processo original, o pressuposto da optimizacao foi o de melhorar o desempenho dos

recursos, sem com isso comprometer os resultados finais.

Partindo da base anterior, procedeu-se ao estudo de diversos cendrios, que incidi-
ram no numero de recursos disponiveis e na melhor forma de os conjugar. Como resul-

tado deste estudo chegou-se a melhor solucio possivel para este processo.

O melhor cendrio € constituido da seguinte forma:

Recurso Quantidade

Director DPH 1

Fiscais 1

Funcionarios Administrativos | 1

Presidente 1

Técnicos 6

Tabela 6.10: Quantidade de recursos do processo proposto optimizado

Comparativamente com o modelo inicial, hd a registar o seguinte:

Recurso Quantidade

Director DPH =

Fiscais -2

Funcionarios Administrativos | -2

Presidente =

Técnicos =

Tabela 6.11: Diferenca entre o niimero de recursos do processo proposto e o optimizado

Realizada a simulagdo, exactamente nas mesmas condi¢des que no modelo pro-

posto, obtiveram-se os seguintes resultados:

Numero de processos concluidos: 14

O tempo de realizagdo das actividades é apresentado na figura seguinte.



Capitulo 6 - Estudo de um Caso

87

Waiting Time ) Minimum Maximum Minimum Maximum
Average Half Width Average Average Value Value

Director Envia Informacao para 18.5679 3 0.00 51.4958 0.00 721776
Presidente.Queue
Director Recebe Informacao 18.4416 2 0.00 38.1443 0.00 69.4652
Tecnica e Elabora Informacao e
Sugestao de Despacho.Queue
Emite Alvara de Obras.Queue 0.00472877 0 0.00 0.4185 0.00 0.8370
Entrega Alvara de Obras ao 0.06170890 0 0.00 2.5791 0.00 5.5140
Requerente.Queue
Fiscalizacao Elabora 6.1011 2 0.00 31.8235 0.00 34.6984
Participacao de Embargo de
Obra.Queue
Fiscalizacao Envia Participacao 0.2719 0 0.00 7.7913 0.00 7.7913
de Embargo de Obra ao
Presidente.Queue
Fiscalizacao Recebe e Verifica 10.6666 1 3.2998 20.6261 0.00 41.2043
Inicio da Obra.Queue
Introduz Elementos no Sistema 0.07506172 0 0.02320908 0.1615 0.00 0.3322
Informatico.Queue
Presidente Elabora Despacho 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Embargo de Obra.Queue
Presidente Elabora Despacho 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Proj Arquitectura.Queue
Presidente Elabora Despacho 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Proj Especialidades.Queue
Presidente Envia Despacho de 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
Embargo de Obra para
Fiscalizacao.Queue
Presidente Envia Despacho 0.00077734 0 0.00 0.01056008 0.00 0.01058008
para Secretaria. Queue
Presidente Recebe e Verifica 0.00020066 0 0.00 0.00298548 0.00 0.00597096
Informacao.Queue
Recebe Despacho e Envia 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
Notificacao de Embargo ao
Requerente.Queue
Secretaria Consulta 0.00967936 0 0.00 0.9679 0.00 0.9679
Entidades.Queue
Secretaria Elabora Notificacao 0.07733652 0 0.00 6.7298 0.00 6.7298
de Proj Arquitectura.Queue
Secretaria Elabora Notificacao 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00
de Proj Especialidades. Queue
Secretaria Envia Aviso de 0.07370631 0 0.02266635 0.1672 0.00 0.3314
Elementos Disponiveis para
Serv Tecnico.Queue
Secretaria Envia Aviso de 0.07072457 0 0.00 0.2523 0.00 0.2805
Elementos do Processo Obras
Incompleto para
Requerente.Queue
Secretaria Envia Aviso de Novo 0.07573112 0 0.01982356 0.1669 0.00 0.3344
Proc para Fiscalizacao e Serv
tec.Queue
Secretaria Envia Notificacao ao 0.00858216 0 0.00 0.8582 0.00 0.8582

Requerente.Queue
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Secretaria Recebe e Verifica 0.06324850 0 0.01806793 0.1329 0.00 0.3283
Elementos do Proc
Obras.Queue
Secretaria Recebe e Verifica 0.077393861 0 0.00 6.6154 0.00 6.6154
Informacao Despacho.Queue
Servico Tecnico Elabora 115.30 6 0.3891 ATA20T 0.00 329.86
Informacao Tecnica.Queue
Servico Tecnico Elabora 118.73 i 0.00 253.13 0.00 330.16
Relatorio de Apreciacao de Proj
Especialidades.Queue
Servico Tecnico Envia 22.5108 9 0.00 319.87 0.00 333.52
Infarmacao Tecnica para
Director DPH.Queue
Servico Tecnico Envia Relatorio 18.1672 3 0.00 141.29 0.00 334.30
de Apreciacao de Proj
Especialidades para
Presidente.Queue
Servico Tecnico Faz Apreciacao 111.61 3 57.9445 143.07 0.00 329.78
do Projecto de
Especialidades.Queue
Servico Tecnico Faz Apreciacao 116.76 3 62.6716 147.85 0.00 335.05
Liminar e de Proj
Arquitectura.Queue
Servico Tecnico Recebe Aviso e 24.8385 1 17.6253 41,5284 0.00 312.39
Verifica Elementos do Proc
Obras.Queue
Figura 6.20: Tempos das actividades do processo proposto no Arena apés optimizacio
A utilizacdo dos recursos € apresentada na figura seguinte.
Scheduled Utilization Minimum Maximum
Average Half Width Average Average
Director DPH 0.1511 0 0.00 0.2609
Fiscal1 0.07739551 0 0.03487330 0.1350
FuncAdm1 0.06326893 0 0.00418331 0.1625
Presidente 0.5173 0 0.00 0.9531
Tecnicol 0.8901 0 0.6120 0.9999
Tecnico2 0.8850 0 0.6080 0.9997
Tecnico3 0.8921 0 0.6221 0.9997
Tecnicod 0.8930 0 0.6156 0.9996
Tecnico5 0.8935 0 0.6020 0.9995
Tecnicob 0.8938 0 0.6053 0.9995
1,000
0,800 W Directar DPH
B Fiscalt
O FuncAdmi
0.600 0O Frasdants
B Tesnical
B Tecnica?
0,400 B Tacnicad
B Taznicod
W Tecnical
0.200 O Tecnicad

Figura 6.21: A utilizacdo dos recursos no processo proposto apés optimizacao

Comparando os dois cendrios, verifica-se que no segundo, para além da diminui-

cdo recursos, conseguimos melhorar o resultado final. Convém no entanto frisar que o

nimero de técnicos poderia ser reduzido para cinco, mas os valores de ocupacao seriam
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bastante elevados, podendo levar a uma rotura neste recurso, assim optou-se por manter

o ndmero de técnicos.



Capitulo 7

7 Conclusoes

Neste capitulo € feita uma sintese do trabalho efectuado, bem como dos princi-
pais resultados obtidos. Sd@o também propostas algumas oportunidades/necessidades de

trabalhos futuros.
7.1 Sintese da Dissertacao

Tendo em conta, o desafio constante que as organizacdes hoje em dia enfrentam,
torna-se relevante que estas sejam dotadas de mecanismos que permitam, uma adapta-

cdo continua as exigéncias a que estao sujeitas.

A abordagem da gestao de processos de negdcio veio de certa forma, dar o con-
tributo necessario, para que as organizagdes possam estar preparadas para a actual
envolvente. Em termos simples, BPM é uma abordagem inovadora a operacdo e gestao
das organizacdes em que os seus processos de negdcio sdo modelados, automatizados,
monitorizados e constantemente optimizados, de modo a aumentar o seu desempenho

global.

Para que esta abordagem organizacional possa ser efectivamente adoptada numa
organizacao, torna-se necessrio recorrer a um conjunto especifico de plataformas soft-
ware, designadas Sistemas de Gestao de Processos de Negdcio (BPMS), que suportam o
conceito BPM através da orquestracdo dos processos de negdcio com 0S recursos

humanos e tecnolégicos necessarios a execugao das actividades.

Embora os BPMS permitam as organizacdes mudar rapidamente a sua forma de
operar, € necessario que essa mudanga seja feita com o maior grau de certeza possivel,
na obtencio de bons resultados. E neste contexto e com esse objectivo que a simulacio
computorizada pode ser utilizada como forma de testar novas opg¢des e cendrios de

negdcio, sem correr o risco de os experimentar na pratica.
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7.2 Principais Resultados Obtidos

No decorrer deste trabalho foi possivel, simular o processo de tratamento de
obras particulares de uma autarquia. Desde logo este estudo se revestiu de alguma difi-
culdade, ndo s6 pela complexidade do proprio processo, como principalmente pelas
resisténcias que foram aparecendo e que quase comprometeram o estudo. Assim, houve
necessidade de recorrer a diversas fontes de informacdo, de modo a que o processo

pudesse ser modelado e devidamente calibrado, na ferramenta de simulagao.

Os resultados obtidos com a simulagao do modelo do processo, na ferramenta de
simulacdo, foram bastante reveladores, uma vez que com os valores apresentados nos
relatorios criados pela ferramenta, tornou-se claro qual o caminho a seguir na optimiza-
cdo do processo. No entanto, € mesmo apds a optimiza¢do do processo, os resultados
obtidos em termos de desempenho do processo, eram idénticos. Ou seja, embora se
tenha conseguido um melhor desempenho e diminui¢do dos recursos, nao foi possivel

melhorar o resultado final.

Uma vez que a simulacio do processo, mesmo no melhor dos cendrios, nao con-
seguia melhorar os resultados, tornou-se entdo claro, que se deveria proceder a modela-
cdo de um novo processo. Assim, foi concebido e simulado um novo processo, tendo
em conta dois pressupostos, a entrega dos elementos do processo de obras em simulta-
neo e em formato electronico, e a obrigatoriedade de a apreciacdo dos projectos (de
arquitectura e especialidades), ser feita em paralelo. Com estas medidas, e readaptando
o modelo existente para esta ‘“nova realidade”, os resultados obtidos foram bastante
satisfatorios tendo-se conseguido melhorar o desempenho do processo de forma signifi-
cativa. Na optimizacdo deste novo modelo do processo, procurou-se aumentar o desem-
penho dos recursos intervenientes, sem que os resultados finais fossem comprometidos.
Apds esta optimizacdo, ndo sO, foi conseguido melhorar o desempenho dos recursos,

como também do préprio processo.

De facto, os resultados obtidos parecem comprovar a importancia da simulacao
computorizada na melhoria dos processos organizacionais. No entanto, convém referir
que, no caso em estudo, houve também a contribuicdo do chamado “senso comum”,
nomeadamente nas medidas sugeridas para o novo modelo de processo. Assim, talvez a
conjugacao da ferramenta a par com o conhecimento humano, sejam a chave para uma

efectiva simulacao e optimizacao de processos.
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7.3 Trabalho Futuro

Concluido este projecto, torna-se evidente que um trabalho desta natureza difi-
cilmente estard completo. Assim, ao longo deste projecto foram identificadas algumas
areas de trabalho que pela sua relevancia parecem merecer algum estudo. Seguidamente
sao apresentadas duas propostas, cujo objectivo é de certa forma, dar continuidade e

desenvolvimento futuro deste trabalho.

1) Esta proposta consiste no estudo e comparagdo de resultados entre as diver-
sas ferramentas de simulagdo de eventos discretos. Uma vez que ndo sio
conhecidos, os algoritmos que servem de base a generalidade das ferramen-
tas de simulacdo, torna-se necessdrio aprofundar o estudo sobre estas, para
que a escolha de uma destas ferramentas, possa ser feita de forma mais fun-

damentada.

2) Os BPMS (os mais completos) trazem uma ferramenta nativa para a simula-
¢do de processos, no entanto as ferramentas que apenas fazem simulagdo t€ém
actualmente maior preponderancia (talvez pelo facto de existirem ha mais
tempo). Assim, seria interessante verificar se existem vantagens ou inconve-
nientes entre a utiliza¢do das ferramentas de simulacdo livres e aquelas que

sdo parte de um BPMS.
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