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RESUMO

Process Intelligence e Governance na Autarquia Local: os Servicos do Urbanismo

A gestao organizacional e estratégica da Administracdo Publica representa elevada complexidade
devido a diversidade de processos, entidades e 6rgdos internos. Neste contexto, seria benéfico para as
autarquias usufruir do avanco tecnologico em funcdo da melhoria do desempenho. A integracao de um
sistema de Process Intelligence para lidar com a complexidade de gestao municipal e otimizar os servigos
apresenta neste sentido vantagens significativas e assegura a melhoria continua.

Para tal, o presente projeto visa compreender, representar e analisar o processo principal dos
servicos urbanisticos da Camara Municipal de Braga, de modo a identificar e validar possiveis melhorias.
Paralelamente procura analisar os dados provenientes das atividades internas, com vista a beneficiar da
informacdo como um ativo valioso de suporte a tomada de decisdo. Estes objetivos tém o propésito de
alcancar uma proposta de melhoria para o funcionamento do departamento e consequentemente do
Municipio.

A metodologia do projeto baseou-se no Ciclo de Vida de Business Process Management com a
Cross Industry Standard Process for Data Mining, uma vez que foram utilizadas técnicas de Process
Governance e Intelligence.

Como resultado, foi desenvolvida uma proposta de melhoria focada em trés aspetos
fundamentais: otimizacao do processo, analise dos dados disponiveis e organizacdo do departamento. A
concretizacdo destes objetivos resultou no desenvolvimento do Modelo TO BE, que representa a proposta
do processo otimizado e no Modelo Multidimensional, com o calculo de indicadores de desempenho e
apresentacdo de relatdrios de gestdo, para a analise da informacéo proveniente das atividades diarias.

Apesar do projeto ter um foco muito especifico num processo, serve como contributo para a
pratica de Process Intelligence na Administracdo Publica, mais concretamente para as autarquias.
Ressalta-se por fim a necessidade acrescida de um plano de gestdo da mudanca organizacional que
acompanhe a intencao de inovar e melhorar o desempenho através da implementacao de tecnologias

de informacao.

Palavras-chave: Camara Municipal, Process Governance, Process Intelligence.
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ABSTRACT

Process Intelligence and Governance in Local Government: The Urbanism Services

The organizational and strategic management of public administration is highly complex due to
the diversity of processes, entities, and internal organisms. In this context, it would be useful for
municipalities to take advantage of technological advances to improve performance. Integrating a Process
Intelligence system to deal with the complexity of municipal management and optimize services offers
significant advantages and provides continuous improvement.

Therefore, this project aims to understand, represent, and analyze the main process of urban
services in the Municipality of Braga, in order to identify and validate possible improvements. At the same
time, it aims to analyze data from internal activities to benefit from information as a valuable asset to
support decision-making. These objectives are aimed at achieving a proposal to improve the performance
of the department and, consequently, the Municipality as a whole.

The project methodology was based on the Business Process Management Life Cycle and the
Cross Industry Standard Process for Data Mining since Process Governance and Intelligence techniques
were used.

As a result, an improvement proposal was developed focusing on three fundamental aspects:
optimizing the process, analyzing the available data and department organization. The achievement of
these objectives resulted in the development of the Model TO BE, which represents the optimized process
proposal, and the Multidimensional Model, with performance indicators calculated and management
reports presented, for the analysis of information from daily activities.

Although the project has a very specific focus on one process, it is a contribution to the practice
of Process Intelligence in Public Administration, more specifically for local governments. Lastly, it should
be mentioned that is essential to have an organizational change management plan that supports the

intention to innovate and improve performance through the implementation of information technologies.

Keywords: Local Government, Process Governance, Process Intelligence.
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1. INTRODUCAO

O capitulo introdutério inclui o enquadramento e a motivacdo para a realizacdo do trabalho de

projeto, uma breve descricdo da sua finalidade e objetivos, bem como a organizacdo do relatério.

1.1 Enquadramento e Motivacao

As mudancas sociais impulsionadas pelo exponencial crescimento tecnologico sdo atualmente
uma realidade nas organizacbes, tornando os mecanismos tradicionais de gestdo inadequados e
obsoletos. Desta forma, o principal desafio passa a ser a capacidade das organizacdes se adaptarem as
novas exigéncias do mercado e as expectativas dos envolvidos no processo (Jurczuk, 2021).

Cada vez mais as tecnologias de informacdo desempenham um papel fulcral na gestdo
estratégica das organizacbes, com a consciencializacdo de que é possivel melhorar o desempenho
organizacional através do uso adequado da informacdo, e ndo apenas da sua producdo, tirando partido
da mesma como suporte a tomada de decisao (Abusweilem & Abualoush, 2019). De facto, os dados séo
ativos organizacionais valiosos, gerados através das atividades internas, que devem ser geridos de forma
eficaz, para maximizar o seu valor, e disponibilizados sob a forma de informacéao util. Esse esforco visa
garantir a gestao e preservacao adequada desses ativos, de modo a alcancar a sustentabilidade e a
competitividade no panorama atual. Além disso, as organizacdes que implementam um processo de
gestdo de informacdo sdo mais eficazes na recolha e processamento dos dados, potenciando a criacédo
de valor, e posterior utilizacdo da informacao nos processos de tomada de decisdo (Rascao, 2021).

Neste caso, os Municipios nao sao excecdo, uma vez que lidam diariamente com uma grande
quantidade de dados nas diversas areas e setores que abrangem, e por vezes ndo usufruem dos mesmos
na sua plenitude. De facto, uma das principais questées que preocupam 0s responsaveis do Municipio
de Braga recai no baixo aproveitamento do sistema informatico, que se verifica na utilizacado de um
numero reduzido de funcionalidades, na obtencao insuficiente de informacao de suporte a tomada de
decisao e na necessidade de mais indicadores de desempenho. Para tal, é util a integracao de tecnologias
de Business Intelligence nos servicos, para apoiar as diferentes fases do ciclo de vida dos processos e
otimizar o seu desempenho (Wang, Omar, Alotaibi, Daradkeh, & Althubiti, 2022).

Além disso, as organizacdes contemporaneas estdo cada vez mais conscientes de que a

melhoria da competitividade é alcancada alterando a orientacdo de funcdes para os processos,
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concentrando a organizacao em abordagens baseadas em processos, incluindo Business Process
Management, a gestdo orientada por processos (Harmon, 2020; Jurczuk, 2021). Nesta preocupacdo
recai a necessidade de simplificar os processos de negdcio e delegar competéncias, de modo a otimizar
o trabalho realizado. Para tal, é importante considerar os obstaculos a implementacao de Process
Governance, necessaria para uma gestdo orientada por processos. Desta forma, deverdo ser
considerados referenciais para a adocdo de tecnologia, politicas, orientacdes, standards, definicdo de
papéis e responsabilidades, de forma a alcancar uma gestao eficaz dos processos (Jurczuk, 2021; Paim
& Flexa, 2011).

O Municipio de Braga abrange um vasto leque de setores e realiza inimeros servicos, no entanto,
¢ essencial focar numa area de atuacdo em que seja viavel desenvolver o projeto, dando resposta a uma
necessidade. O presente trabalho visa incidir no setor do Urbanismo, que passou por uma reestruturacdo
organica devido a integracdo de um novo servico, a Gestdo de Procedimentos Urbanisticos e que
atualmente recorre a praticas bastante obsoletas. Com a integracdo desta nova divisdo, surge a
necessidade de reestruturar os processos e a incluséo de novos Recursos Humanos, constituindo
oportunidades para a realizacdo deste projeto.

Desta forma, o presente projeto utiliza técnicas de Business Intelligence para dar resposta a
necessidade de criar valor através da informacdo e potencia Process Governance, através da melhoria

dos processos de negocio.

1.2 Finalidade e Objetivos

O presente projeto que sera realizado na Camara Municipal de Braga, consiste na melhoria do
desempenho dos processos realizados ao nivel do Urbanismo, através da analise de dados e identificacéo
de melhorias nos processos. Desta forma, pretende-se potencializar a utilizacdo do ERP em
funcionamento na organizacao, permitindo obter informacao para os indicadores de desempenho e
elaborar um conjunto de recomendacdes para melhorias em Process Intelligence e Governance. Desta

forma, como objetivos especificos define-se:

e Compreender o contexto do Urbanismo na estratégia da autarquia local;

e Compreender, em particular, os processos de Gestao de Procedimentos do Urbanismo e
respetivos indicadores;

e |dentificar problemas e oportunidades nos processos;

e Estabelecer indicadores de desempenho relevantes para o processo;
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e Analisar os dados relativos ao processo disponiveis no ERP do Municipio;
e Propor cenarios de redefinicdo dos processos;

e Validar os cenarios.

1.3 Organizacao do documento

O presente documento descreve o trabalho desenvolvido no ambito do projeto de conclusao de
mestrado, encontrando-se estruturado em oito capitulos:

Capitulo 1: O presente capitulo apresenta uma introducdo ao tema com o proposito de enquadrar
o projeto, descrevendo a sua motivacdo, finalidade e objetivos.

Capitulo 2: O segundo capitulo contém os resultados da investigacdo e revisao de literatura com
referéncia aos conceitos teodricos mais relevantes para o desenvolvimento do projeto.

Capitulo 3: No terceiro capitulo é apresentada a metodologia adotada para o trabalho de projeto,
com referéncia as duas metodologias de base, uma descricdo do trabalho realizado e a abordagem
seguida na revisao da literatura.

Capitulo 4: No quarto capitulo é realizada uma descricdo do estudo, em que ¢ detalhada a
organizacao e o departamento em analise, bem como o processo selecionado, ao nivel das atividades,
objetivos e pressupostos associados.

Capitulo 5: O quinto capitulo inclui as analises qualitativas e quantitativas do processo com vista
a identificar possiveis melhorias.

Capitulo 6: No sexto capitulo é realizada a caraterizacao e exploracao dos dados, em que sao
apresentados o modelo multidimensional, os indicadores de desempenho e os relatdrios de gestao.

Capitulo 7: O sétimo capitulo conta com a descricdo da proposta de melhoria, baseada em
diversas sugestdes encontradas, seguida do modelo ideal e respetiva validacdo dos resultados.

Capitulo 8: O ultimo capitulo inclui as conclusdes, com a descricdo das limitacdes do estudo e

possiveis trabalhos futuros.
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2. PROCESS GOVERNANCE AND INTELLIGENCE IN LOCAL GOVERNMENT

Neste capitulo evidencia-se a revisdo da literatura efetuada no ambito do projeto, de modo a
alcancar um enquadramento conceptual adequado ao trabalho. Este encontra-se divido em trés temas

principais, Process Governance, Process Intelligence e Local Government.

2.1 Process Governance

Atualmente as organizacOes estdo a passar por mudancas drasticas em periodos relativamente
curtos, devido ao exponencial crescimento tecnoldgico, o que muitas vezes dificulta 0 acompanhamento
das tendéncias e avancos que promovem a mudanca dos processos de negocio organizacionais
existentes. Simultaneamente, os negocios estdo a tornar-se cada vez mais complexos, exigindo uma
gestdo de processos de negocios mais eficaz e eficiente (Harmon, 2020). Como resposta a estas

=N

mudancas, nos ultimos anos o termo “gestdo” tem vindo a ganhar um enorme destague no ambito das
tecnologias da informacéo e dos negocios. Nesse contexto, o termo é usado para definir o conjunto de
regras que ditam como uma organizacdo deve gerir os processos de negocio (Richardson, 2006).
Process Governance compreende a definicdo das diretrizes gerais do modelo de Gestdo de
Processos e das atividades das diversas unidades organizacionais, incluindo a divisdo de
responsabilidades dentro da organizacédo. No entanto, o maior desafio para as organizacdes ao nivel da
Gestao de Processos é como estimular a melhoria de desempenho e garantir que essas melhorias sejam
viaveis e mantidas no curto, médio e longo prazo. Ainda mais dificil é a tarefa de garantir que as acdes
de melhoria estao totalmente alinhadas com os objetivos de negocio. Perante essa necessidade, salienta-
se a importancia de um Modelo de Process Governance nas organizacdes (Paim & Flexa, 2011).
Process Governance ¢ uma abordagem que procura garantir que os processos de negocio estao
alinhados com os objetivos estratégicos da organizacao e sao executados de forma eficiente e eficaz
(Bitkowska, 2018). Desta forma, fornece uma estrutura para tomada de decisdo ética e de gestdo numa
organizacdo, baseada na transparéncia, responsabilidade e papéis definidos (Miiller, 2009). E definido
como um conjunto de diretrizes e recursos que uma organizacdo segue para facilitar a colaboracéo e a
comunicacao nos processos de negocio (Bitkowska, 2018; Jurczuk, 2021).
E referido que Process Governance consiste na capacidade de uma organizacdo gerir os seus
relacionamentos com todas as partes interessadas no processo e dar suporte a cadeia de valor, de modo

a assegurar a qualidade dos servicos para os seus clientes internos e externos (Jurczuk, 2021) (Wurm &
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Mendling, 2020). Além disso, Process Governance € vista como uma abordagem importante para garantir

a conformidade regulatoria e mitigar riscos (Sergio et al., 2021).

2.1.1 Cinco principios de Process Governance

Para alcancar uma compreensao mais aprofundada de Process Governance, é também relevante
verificar os cinco principios, que fornecem uma base para a comunicacdo e a colaboracdo eficazes,
necessarias para alcancar o sucesso em projetos de processos complexos (Richardson, 2006).

O primeiro principio, que consiste em estabelecer padrdes de processo, surge devido a falta de
um padrao uniforme de processos que deve ser seguido e implementado em toda a empresa. Assim, o
papel de Process Governance passa por documentar e aplicar claramente esses padrdes, de forma
antecipada, para otimizar o custo e o tempo na organizacao e evitar modelos de processos mal definidos,
uma grande quantidade de ferramentas de processo e componentes desintegrados.

A priorizacado do processo é outra componente chave para o sucesso de Process Governance,
pelo que se deve estabelecer os critérios de selecao de qualquer processo na empresa.

O terceiro principio consiste em ter alguém no comando, executive sponsorshijp com uma voz
decisiva e capaz de resolver conflitos relacionados com os processos que surgem durante a
implementacdo, bem como para fazer cumprir as regras de gestéo.

O quarto principio a seguir é definir funcdes e responsabilidades, uma vez que é fundamental
definir claramente os papéis dos envolvidos nas implementacdes de processos em toda a empresa.

Por fim, construir um centro de exceléncia BPM, uma vez que Process Governance é mais eficaz
quando uma equipa interna de gestores de processos, lideres funcionais, lideres técnicos e

programadores tém poder para estabelecer e impor regras de gestao (Richardson, 2006).

2.1.2 Process Governance e Process Management

Apesar de Process Governance e Process Management por vezes se confundirem, é essencial
separar 0s conceitos. Entende-se por Process Management um conjunto coordenado de tarefas
necessarias para projetar os processos e garantir o seu funcionamento de forma adequada, além de
promover a aprendizagem relativa ao processo. Essas tarefas podem ser representadas através de
desenho, controlo e redefinicdo de processos. Por outro lado, Process Governance atua na orientacéo de
Process Management, colmatando a lacuna entre a estratégia e a execucao, de modo a alinha-las e

consequentemente aumentar a produtividade e gerar valor (Paim & Flexa, 2011).
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Process Governance é crucial para a implementacao bem-sucedida de mudancas organizacionais,
como a implementacao de sistemas de Process Management, uma vez que requer envolvimento e
suporte dos lideres da organizacao, bem como uma cultura organizacional positiva que valorize a
melhoria continua (Silva et al., 2021). Além disso, Process Governance integra outras abordagens de
gestdo de processos, como a gestdo de desempenho e a gestao de projetos (Harmon, 2020).

Um dos principais desafios na implementacdo de Process Management é estabelecer um
mecanismo de Process Governance na organizacdo, uma vez que cria uma estrutura coerente para a
execucdo, gestdo e percecdo dos processos de negocio, que € a base de uma Gestdo orientada por
Processos de Negdcio (Business Process Management) consistente. Desta forma, a implementacdo de
PG envolve o estabelecimento de mecanismos de controlo de processos e critérios orientados para as
partes interessadas, de modo a priorizar, ordenar e gerir a mudanca nas iniciativas de BPM (Jurczuk,

2021).

2.1.3 Business Process Management

Atualmente, as organizacdes mantém o foco nos seus processos de negocio e é amplamente
reconhecido que a gestao orientada por processos de negocio proporciona um aumento dos niveis de
desempenho e flexibilidade, face a uma gesto funcional e hierarquica. E facto que com a adocéo de
uma gestao orientada por processos de negdcio as organizacdes tém maior capacidade de responder as
necessidades e mudancas do mercado de forma mais eficiente e eficaz (Manuela & Pocas, 2016).

Para tal, recorre-se a BPM, considerada uma filosofia de gestao orientada a processos, que usa
sistemas e tecnologias de informacdo modernas para dar suporte a gestdo de todo o ciclo de vida dos
processos de negdcio (Jurczuk, 2021). Desta forma, realiza a analise, design e implementacdo de
processos que envolvem varias unidades organizacionais (Badakhshan et al., 2020).

O papel fundamental do BPM é coordenar as atividades realizadas, para manter a consisténcia
noSs processos organizacionais e o alinhamento das ferramentas e métodos. Tal permite assegurar um
maior desempenho organizacional e realizar sequéncias de atividades que agregam valor ao cliente,
através de melhorias operacionais sistematicas e de agilidade nos negocios (Jurczuk, 2021).

As principais preocupacdes do BPM sao categorizadas em trés grupos: desempenho dos
processos de negocio; configuracao, resultados dos processos e a utilizacdo de recursos; ferramentas e
técnicas para fins de gestdo, monitorizacdo, controlo e implementacdo (Badakhshan et al., 2020).
Portanto, o BPM pode ser amplamente descrito como uma disciplina de gestao que fornece métodos e

estruturas, usando Tl para dar suporte ao alinhamento estratégico e a governacao de processos (Wurm
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& Mendling, 2020). Consequentemente possibilita resultados consistentes de processos organizacionais
e contribui para o desempenho dos negocios, definindo e integrando continuamente os requisitos, além
de compreender, documentar, projetar, analisar, simular, executar e monitorizar os processos de
negocio.

Pela abordagem holistica, o BPM aborda a area e os desafios da gestdo organizacional
relacionados com o negocio e com as tecnologias que impulsionam o seu crescimento. A implementacao
do BPM promove a melhoria da competitividade da organizacéo, refletida em elementos tangiveis
significativos, tais como a reducao de custos e melhoria da qualidade do servico ao cliente (Jurczuk,
2021).

Ao longo da implementacao de um projeto de BPM, os processos de negocio sao constantemente
alvo de melhoria, pelo que é essencial assegurar a capacidade de desenho e redesenho de processos.
Além disso, é indispensavel seguir as fases estabelecidas como ciclo de vida de um projeto BPM, de

modo a maximizar os resultados (Netjes et al., 2006).

2.1.4 Business Process Model and Notation

Business Process Model and Notation (BPMN) é uma notacao padrao e intuitiva para a modelacéo
de processos de negocios através de um diagrama, com base em técnicas tradicionais de fluxograma
(Von Rosing et al., 2014). Desta forma, os modelos devem ser simples e compreensiveis para 0s
utilizadores técnicos e os de negdcio mas também fornecer a semantica e 0s mecanismos subjacentes
para lidar com a complexidade inerente aos processos de negdcio (Chinosi & Trombetta, 2012). Ou seja,
a notacdo BPMN é uma linguagem formada por elementos graficos de forma padronizada e
compreensivel pelas diversas areas da empresa (Corradini et al., 2018).

Desta forma, ha quatro categorias basicas de elementos que compéem um processo: Objetos de
Fluxo, Objetos de Ligacao, Swimlanes e Artefactos. Os Objetos de Fluxo incluem Eventos, que ocorrem
durante o processo de negdcio e afetam o fluxo normal do processo, Atividades, que definem o trabalho
desenvolvido, e Gafeways, que sao usados para controlar o fluxo do processo, representando decisoes,
bifurcacoes, unificacoes e combinacdes de caminhos. Os Objetos de Ligacao, que constituem o esqueleto
do processo, consistem em trés elementos principais: Fluxo de Sequéncia, que mostra a ordem de
execucao das atividades num processo, Fluxo de Mensagem, que representa a troca de mensagens entre
0s participantes do processo, e Associacdo, que pode ser de dados, texto ou outros artefactos com os
objetos de fluxo para representar as entradas e saidas das atividades. As Swimlanes sdo usadas como

mecanismo para organizar as atividades em categorias e destacar diferentes capacidades funcionais ou
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responsabilidades. Elas consistem em dois tipos de elementos: Pool, que representa um participante
num processo, e Lane, que € uma sub-particdo de uma Pool usada para categorizar as atividades. Por
fim, os Artefactos incluem Objetos de Dados, que geralmente sao relacionados com as atividades por
meio de Associacdes, de forma a representar como os dados sado solicitados ou produzidos pelas
atividades. O Grupo permite agrupar elementos para documentacdo e analise, sem afetar o fluxo das
atividades. A Anotacdo é usada para adicionar informacdes e facilitar a interpretacdo do diagrama
(Dumas et al., 2018).

Enquanto Business Process Management (BPM) é uma abordagem de gestao que visa melhorar
a eficiéncia e eficacia dos processos de negocios organizacionais, o Business Process Model and Notation
(BPMN) é uma linguagem proveniente dessa abordagem e utilizada mundialmente, correspondendo
apenas a uma das fases do ciclo de vida BPM (White, 2004). Desta forma, a notacdo BPMN tem o intuito

de suportar e representar visualmente a implementacao da gestao de processos de negocios.

2.2 Process Intelligence

Process Intelligence (Pl) € uma area emergente, que cada vez mais é relevante para as empresas
e refere-se a aplicacdo de técnicas de Business Intelligence nos processos de negocio. E aplicado numa
ampla gama de areas, desde a monitorizacdo e analise de processos até a definicdo de processos,
verificacdo de conformidade, previsdo e otimizacdo (Grigori et al., 2004).

A necessidade de melhorar a eficiéncia dos processos de negocio e de reagir rapidamente as
mudancas atuais do mercado, de forma a serem competitivas nesta era tecnoldgica, estd entre os
principais impulsionadores do Pl nas organizacdes. Em particular, possibilita a utilizacéo de técnicas de
Process Mining, como identificacdo de processos e verificacdo de conformidade, para dar suporte a
modelacao e redesenho de processos. Além disso, possibilita a otimizacao dos processos ao longo do
tempo através de analises de dados, previsao de acontecimentos, verificacdo de melhorias e analise
hipotética de cenarios (Grigori et al., 2004).

No passado, o foco das ferramentas de fluxo de trabalho era principalmente a modelacéo e
automatizacdo de processos, no entanto, atualmente a maioria dos fornecedores de sistemas de gestao
de processos de negocios (BPM) acrescenta funcionalidades de BI.

Os sistemas de informacao com reconhecimento de processos registam informacdes relativas a
eventos que ocorrem durante a execucao do processo, maioritariamente com informacodes sobre o inicio

e a conclusao das atividades, bem como 0s recursos que as executam. Por vezes ha apenas um modelo
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de processo muito primitivo disponivel, ou nem ha nenhum registo, no entanto, em muitas situacoes &
possivel recolher informacdes sobre os processos a medida que ocorrem. O Pl explora estas informacdes
relativas aos processos, fornecendo 0s meios para analisa-las, de modo a permitir as empresas uma
melhor compreensao de como seus processos de negocio sdo realmente executados. Fornece também
suporte na identificacdo de problemas e gargalos nos processos e auxilia na verificacdo das suas causas
(Sayal et al., 2002).

Portanto, o Pl ndo serve apenas como uma ferramenta para melhorar o desempenho dos
processos de negocio, mas também promove mudancas ao facilitar a tomada de decisdes, pelo que
geralmente desencadeia esforcos de melhoria ou reengenharia de processos (Teixeira et al., 2014).
Adicionalmente, o PI ¢é utilizado para gerir o alinhamento dos processos operacionais de negdcio com 0s
objetivos estratégicos do negocio. Além disso, o Pl nao se restringe a analise de dados historicos,
podendo otimizar esforcos futuros (Grigori et al., 2004).

Um modelo abrangente de arquitetura de gestao inteligente pode ser visto como uma ferramenta
requerida, adaptavel e configuravel para a integracao de tecnologias e plenitude de processos, ou seja,
este método permite que as empresas compreendam como devem agir face aos seus dados registados
anteriormente e de que forma podem ir de encontro aos seus objetivos de negdcio (Mufioz et al., 2021).

Para a compreensao conceptual de Process Intelligence é essencial referir a aplicacdo de técnicas
de Business Intelligence, bem como a identificacao e calculo de Key Performance Indicators. Além disso,

deve compreender-se o Process System Model e suas diversas fases.

2.2.1 Business Intelligence

Business Intelligence refere-se a tecnologias, aplicacdes e praticas para recolha, integracao,
analise e apresentacdo de informacdo relevante ao negocio, tendo por objetivo apoiar o processo de
tomada de decisdo de forma informada. O principal objetivo consiste em traduzir os dados em
informacdes Uteis para a tomada de decis@o organizacional (Grigori et al., 2004; Mufioz et al., 2021).
Assim, os sistemas de Bl sado propostos como uma ferramenta inteligente de suporte a tomada de
decisao, fornecendo informacdo atualizada, confiavel e relevante, promovendo a eficiéncia e eficacia
organizacional (Niu et al., 2021; Wang et al., 2022).

O local onde os dados s@o armazenados é um Data Warehouse, que consiste numa base de dados
que contém dados historicos importantes da organizacdo armazenados. Normalmente, esses dados sao
recolhidos através dos diversos sistemas de informacao utilizados na organizacdo. As etapas que se

seguem consistem em Data Analysis (andlise de dados) e Data Mining (exploracdo dos dados) e sao
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realizadas com base nesses dados. Para a utilizacao em Pl, o Dafa Warehouse também deve ter

informacdes relativas aos processos de negdcio de uma organizacao (Grigori et al., 2004).

2.2.2 Key Performance Indicator

Key Performance Indicator (KPI) ¢ uma meétrica utilizada para avaliar o desempenho de uma
empresa, departamento ou funcionario em relacao a objetivos especifico (Warren, 2011) s. Geralmente
sao utilizados para monitorizar e gerir 0o progresso em direcao a metas estratégicas previamente
estabelecidas, para ajudar a identificar areas criticas que carecem de melhorias e servem como base
analitica para tomar decisdes informadas para melhorar o desempenho (Anand & Grover, 2015). Os KPIs
variam de acordo com o setor, empresa ou funcdo, no entanto, tém o intuito de calcular e apresentar

informacé&o util para o negdcio (Weber & Thomas, 2005).

2.2.3 Process System Model

E possivel representar a evolucdo dos processos para integrar novas tecnologias e atividades de
negodcio por fases (Mufioz et al., 2021). O modelo de referéncia apresentado na Figura 1 compreende
sete fases, correspondentes a sete niveis de maturidade, definidas através de ferramentas analiticas e

analise das atividades organizacionais.

Intelli‘ge’nce
ARCA
Digitalization
A0 m—

Optimization

Standardization

Ill)pl'OV(‘IIlellt

Figura 1: Process System Model
(Munoz et al., 2021)

De modo a alcancar uma compreensao do modelo, é essencial contextualizar brevemente cada
fase. Process Definition € a fase que esta na base e consiste em definir, projetar e padronizar os

processos corporativos, chamada de fase de definicdo. Fornece um conjunto de atividades com o objetivo



de avaliar o desempenho dos processos e dar suporte a formalizacdo sistematica. Assim, ocorre uma
fase de desenho do processo, seguida das etapas de validacao e verificacao.

O Process Improvement procura realizar um estudo aprofundado dos processos atuais para
posteriormente passar a uma fase de redesenho. Esta fase considera tendéncias, padrdes, métodos e
ferramentas tecnologicas. Além disso, segue as boas praticas de producdo e os procedimentos
operacionais padrao relevantes para a melhoria de processos. Ao mesmo tempo, o sistema de dados
deve acompanhar a fase de redesenho para suportar as melhorias de processo realizadas, bem como a
documentacao relativa aos processos, recursos e melhorias de dados da empresa deve ser atualizada.

A fase Process Standardization consiste na pesquisa sobre padrdes e modelos relacionados com
0S processos corporativos, considerando a sua futura implementacdo. Além disso, é realizada a
verificacdo se os dados e estruturas do sistema transacional estao corretamente padronizados.

Process Optimization, tal como o nome indica, compreende a otimizacado de processos através
de diversas abordagens e métodos. Desta forma, a fase de otimizacédo visa fornecer a informacao
necessaria para suporte a tomada de decisdo, considerando objetivos e metas especificos dos processos.
Esta informacao é calculada com base nos dados disponiveis e é crucial para compreender os problemas
e oportunidades nos processos.

Process Automation baseia-se na utilizacdo de ferramentas de automatizacado de processos de
negdcio, recorrendo a tecnologias avancadas para reduzir a intervencdo humana nas tarefas de
processamento da empresa. Esta fase tem o intuito de aumentar a eficiéncia, automatizando a totalidade
ou apenas partes de um processo.

Posteriormente, a fase de Process Digitalization cria uma integracdo digital dos sistemas
envolvidos nos processos de negocio. A digitalizacdo abrange a simulacdo de processos, realidade
aumentada, sistemas preditivos, /internet of things, entre outros.

A ultima fase da evolucao de processos é Process Intelligence, tema central neste trabalho, pelo
que ja é descrito anteriormente. Em resumo, este visa gerir o conhecimento disponivel, potenciando o
entendimento do sistema e permitindo realizar melhorias nos processos com base em ferramentas de

Business e Artificial Intelligence (Mufioz et al., 2021).

2.3 Local Government

No ambito do presente projeto, é essencial contextualizar o funcionamento do Governo

portugués, com foco nas Autarquias Locais. Para tal, deve obter-se uma compreensao inicial acerca da
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estrutura do Estado Portugués. O Estado é toda a sociedade politica, pelo que possui as funcdes
executiva, legislativa e judiciaria. Esta definido na constituicdo da Republica Portuguesa que o Estado
Portugués é organizado em diferentes niveis de administracdo. Desta forma, atualmente, é atribuido ao
setor publico um papel na gestao do Estado, substituindo as medidas de governo direto por iniciativas
de governo indireto. Tal torna 0 modo de governo do Estado menos hierarquico, privilegiando a interacdo
entre multiplos érgaos (publicos, sociais e privados), em varios niveis do Governo. Nesse contexto, o
poder e a autoridade do Estado é descentralizada e fragmentada entre entidades relativamente
auténomas, cuja coordenacdo se torna a principal atribuicdo do governo (Assembleia da Republica,
2005; DGAEP - Direcao-Geral da Administracdo e do Emprego Publico, 2018).

0 Governo ¢ principalmente identificado pelo grupo politico que esta no comando de um Estado,
encarregando-se de funcdes politicas, legislativas e administrativas. Desta forma, procura gerir os
interesses sociais e economicos da sociedade. Ou seja, o Governo conduz a politica geral do pais e dirige
a Administracao Publica, que executa a politica do Estado (Goverro de Portugal, 2017). Segundo o Artigo
182° da Constituicdo da Republica Portuguesa “O Governo é o 6rgdo de conducéo da politica geral do
pais e 0 6rgao superior da Administracédo Publica.” No entanto, o Governo lida com diversas necessidades
coletivas pelo que necessita de meios e organizacdes para dar resposta as tarefas. Assim, a
Administracdo Publica executa as decisdes do governo (Ramos, 2010).

A Administracdo Publica € uma organizacao administrativa, constituida por um conjunto de
orgaos, servicos e instituicdes que sao responsaveis pela gestdo dos recursos e atividades dos servicos
publicos, com o objetivo de satisfazer as necessidades da sociedade (DGAEP - Direcao-Geral da
Administracdo e do Emprego Publico, 2018). Desta forma, garante a realizacdo do proposito social e
econdmico do Estado, além de proteger os direitos e interesses da sociedade. E um sistema fundamental
para o funcionamento da democracia, uma vez que permite que as decisdes politicas sejam tomadas de
forma equilibrada e representativa. A Administracdo Publica é composta por trés ramos, o Executivo, o
Legislativo e o Judiciario. O Executivo é responsavel pela implementacao das politicas publicas e
administracdo dos servicos publicos. O Legislativo tem a funcao de criar leis e regulamentos que regem
a sociedade. O Judiciario é responsavel por aplicar as leis e proteger os direitos individuais.

Por outro lado, a Administracao Publica subdivide-se em trés niveis, com base nas realidades a
que faz parte. A Administracdo Central que abrange as politicas nacionais, a Administracao Regional que
tem a funcdo de implementar as politicas nacionais nas regides do pais e a Administracdo Local,
responsavel por fornecer servicos e gestdo de recursos a nivel local (DGAEP - Direcdo-Geral Da

Administracdo e Do Emprego Publico, 2018). Uma vez que ha um grande nimero de entidades
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envolvidas na organizacdo do Estado Portugués, o foco do presente trabalho sera na Administracao Local.

Esta administracao é composta por Autarquias Locais, como concelhos (municipios) e freguesias.

2.3.1 Administracao Local

A Administracdo Local é formada pelas Autarquias Locais, que incluem as freguesias, 0s
municipios, as entidades intermunicipais e as associacoes. Estes 6rgaos sao compostos por executivos,
camaras municipais e juntas de freguesia, bem como pelos 6rgdos deliberativos, como a assembleia
municipal e a assembleia de freguesia. Cada um desses o6rgdos tem a sua prépria constituicao,
destacando-se a assembleia municipal, formada por membros eleitos diretamente, e a camara
municipal, composta pelo presidente e pelos vereadores (DGAEP - Direcao-Geral Da Administracdo e Do
Emprego Publico, 2018).

A Administracdo Local diz respeito & gestdo das cidades, vilas e municipios. E formada por
autoridades eleitas, como presidentes, vereadores e secretarios municipais, que trabalham em conjunto
para atender as necessidades da comunidade local. Desta forma, é responsavel por uma grande
variedade de servicos e funcdes, como saude, educacdo, seguranca, infraestruturas, transportes, meio
ambiente, desenvolvimento econdmico, entre outros (Assembleia da Republica, 2005). O proposito da
Administracao Local é proporcionar servicos de qualidade a populacédo, assegurar o bem-estar da
comunidade e promover o crescimento sustentavel da regiao. A Administracéao Local é crucial, uma vez
gue permite que as pessoas participem ativamente no processo de decisao e no desenvolvimento da

comunidade, contribuindo para uma sociedade mais justa e democratica (Vieira et al., 2019).

2.3.2 Autarquia Local

Focando agora nas Autarquias Locais, que correspondem ao verdadeiro objeto de estudo do presente
projeto. Nos termos da Constituicdo da Republica Portuguesa, o Artigo 235° refere que a organizacao
democratica do Estado compreende a existéncia de Autarquias Locais, que sao entidades territoriais
coletivas com 6rgaos representativos e que tém como objetivo a defesa dos interesses das populacdes
locais. Os o6rgdos representativos do municipio sao a assembleia municipal (6rgao deliberativo) e a
camara municipal (6rgao executivo) (Assembleia da Republica, 2005).

Conforme o regulado no regime juridico, as Autarquias Locais consistem em entidades publicas
administrativas, responsaveis por fornecer servicos e gestdo de recursos a nivel local, como escolas,

infragstruturas de transporte, saude, lazer e meio ambiente. Tém a responsabilidade de gerir o
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orcamento, impostos e servicos publicos e visam a prossecucao de interesses proprios da populacao
residente na circunscricdo do concelho. Sdo governadas por eleicdes diretas, pelo que o poder executivo
¢ exercido pelo presidente da camara municipal (Assembleia da Republica, 2015).

O Estado portugués atribui competéncias as Autarquias Locais para executarem as suas fungoes,
pelo que possuem autonomia patrimonial e autonomia financeira, que incluem a aprovacédo do plano e
orcamento, entre outros. Estas competéncias transferidas para o poder local consistem na consulta, no
planeamento, no investimento, na gestdo, no licenciamento, controlo prévio e na fiscalizacao (Nogueira
et al., 2020). Para o exercicio destas competéncias sdo definidos os principios da descentralizacao
administrativa, da subsidiariedade, da complementaridade, da prossecucao do interesse publico e da
protecdo dos diretos e interesses dos cidadaos e a intangibilidade das atribuicdes do Estado (Assembleia

da Republica, 2005; Ramos, 2010).
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3. METODOLOGIA DO TRABALHO DE PROJETO

Este capitulo procura descrever a metodologia utilizada no desenvolvimento do projeto. O
presente projeto enquadra-se em duas areas, Business Process Management e Business Intelligence,
pelo que a metodologia seguida sera definida a partir de duas metodologias distintas, o Ciclo de Vida
Business Process Management e a metodologia CRISP-DM. Desta forma, inicialmente sera descrita cada
uma das metodologias e posteriormente sera apresentada a metodologia que sera efetivamente seguida

no projeto.

3.1.1 Metodologia BPM

A primeira metodologia que sera utilizada ao longo do desenvolvimento do projeto é o Ciclo de
Vida Business Process Management (BPM), uma vez que se pretende analisar e melhorar os processos

realizados pela Divisdo de Gestdo de Procedimentos Urbanisticos. A Figura 2 apresenta este Ciclo de
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Figura 2: Ciclo de vida BPM
(Dumas et al., 2018)

O ciclo de vida inicia com a fase de Process Identification, que se refere a definicao sistematica
de processos de negocio da organizacao e ao estabelecimento de critérios para selecionar 0s processos

para melhoria. Esta fase permite determinar que processos serao alvo de melhoria ao longo do ciclo. Os
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critérios de selecao de processos subdividem-se em trés categorias: a Importancia Estratégica, o
Desempenho e a Viabilidade. Para o primeiro grupo, € essencial identificar os processos com maior
impacto nos objetivos estratégicos, considerando lucratividade, singularidade ou contribuicao para
vantagens competitivas. No que toca ao desempenho, & importante considerar os processos com
maiores problemas, uma vez que permitem melhorias mais significativas, podendo lucrar mais com as
iniciativas de BPM. A verificacdo da viabilidade também é fundamental, pelo que se deve determinar se
0 processo é suscetivel as iniciativas de BPM, tendo em conta a cultura e politica organizacional, focando
apenas em processos que permitam obter beneficios (Dumas et al., 2018). Apos considerar estes
critérios na analise dos processos, € possivel decidir que processos vao ser alvo de melhoria no projeto
de BPM e passar para a fase seguinte.

Com os processos selecionados, o projeto segue para a seguinte fase, denominada de Process
Discovery. Esta fase do ciclo de vida BPM consiste numa compreensdo profunda do processo, baseada
na contextualizacao do trabalho realizado, aprendizagem das técnicas, identificacdo dos atores e recursos
e analise dos dados registados anteriormente. Desta forma, a “descoberta” dos processos permite obter
uma visdo da situacao atual e projetar o modelo AS IS do funcionamento dos processos (Dumas et al.,
2018). Esta ¢ uma fase muito importante do projeto, em que é realizado um estudo dos processos, que
inclui a sua modelacédo e que permite estabelecer um ponto de partida e um termo de comparacao para
o fim do projeto. No entanto, € uma fase que requer algum tempo e dedicacdo, caso contrario podera
representar um grande risco para o projeto.

A fase que se segue ¢ a de Process Analysis que se traduz numa analise dos dados recolhidos
acerca dos processos e do seu funcionamento. Essa analise podera ser realizada através de técnicas
qualitativas e quantitativas. Tal permite avaliar os processos atualmente e verificar problemas e
oportunidades nos mesmos, bem como o respetivo impacto dos mesmos na organizacado (Dumas et al.,
2018).

A quarta fase do ciclo de vida é o Process Redesign, que inclui o redesenho dos processos com
as melhorias. Desta forma, é descrito o processo com as alteracdes que se pretendem realizar,
alcancando o modelo TO BE. Estas melhorias podem dever-se a necessidade de a organizacao inovar os
Seus processos ou para combater a entropia organizacional. Além disso, o redesenho pode incidir em
diversos fatores, tais como a estrutura da organizacéo, as informacdes que o processo de negdcio utiliza
ou gera, ou até a tecnologia que é usada (Dumas et al., 2018). Para esta fase, pretende-se apresentar

propostas de melhoria viaveis e em conformidade com os resultados esperados.
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Segue-se a fase de Process Implementation, que conta com a implementacao das melhorias e do
modelo TO BE na organizacdo. Uma vez que esta fase nao esta incluida no presente projeto, apenas
podera ser realizada pela organizacao se esta assim o entender.

Por fim, Process Monitoring, que é uma fase bastante importante no ciclo de vida BPM. De facto,
todas as fases tém a sua importancia, mas é essencial validar o que foi realizado e monitorizar os

resultados obtidos, de modo a avaliar a melhoria realizada.

3.1.2 Metodologia CRISP-DM

A segunda metodologia de referéncia para o presente projeto ¢ a CRoss Industry Standard
Process for Data Mining (CRISP-DM) a utilizar na transformacédo dos dados de uma organizacdo em
conhecimento e informacao de gestdo relevante ao negocio (Schroer et al., 2021). Para tal, desenvolve
modelos baseados na analise de dados de negocio, de modo a prever futuras falhas e respetivas
solucdes. A CRISP DM é constituida por uma sequéncia de seis fases iterativas (Figura3), que permitem

orientar o desenvolvimento de projetos de dafa mining (Lima & Berardi, 2021).

Business { Data
Unterstanding \_ Unterstanding
Data
- Preparation
Deployment v‘ 2

Data Modeling J

Evaluation

i

Figura 3: Fases da metodologia CRISP-DM
(Huber et al., 2019)

A primeira fase, Business Understanding, tem por objetivo identificar o problema de negbcio em
questdo, estabelecer os objetivos do projeto e definir os critérios de sucesso. E uma fase crucial do
projeto, uma vez que é definido o @mbito do mesmo e caso nao seja corretamente realizada, todo o

projeto € posto em causa.
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Segue-se a fase de Data Understanding em que o objetivo é recolher e explorar os dados que
serdo utilizados no projeto, entender a qualidade dos mesmos, identificar problemas e desafios e
determinar se os dados sao suficientes para atingir os objetivos do projeto.

De seguida, Data Preparation, que ¢ uma fase de tratamento e preparacdo dos dados para
analise, em que se organiza 0s mesmos, selecionando os atributos relevantes e disponibilizando-os num
formato conveniente. Esta é uma fase demorada e trabalhosa, porém muito importante para o futuro do
projeto.

Na quarta fase, Modeling sdo aplicadas técnicas de data mining, de modo a criar modelos, em
linha com os objetivos estabelecidos. No caso do presente projeto, esta fase sera considerada, uma vez
que sera desenvolvido um modelo multidimensional e as técnicas utilizadas serao de analise de dados.

Apds a modelacao, surge a fase Evaluation, que visa avaliar os modelos desenvolvidos com base
nos critérios de sucesso definidos anteriormente, validando se o resultado corresponde a expectativa do
projeto. Esta fase sera realizada de forma um pouco diferente, pelo que vao ser avaliadas as melhorias
dos processos e nao o modelo desenvolvido.

Por fim, o Deployment, que consiste na implantacdo do modelo selecionado como sendo o0 mais
adequado para a organizacao e a iniciacdo do funcionamento do mesmo, de modo a agregar valor para
0 negocio (Huber et al., 2019). Mais uma vez, a fase de implantacdo ndo sera desenvolvida no presente
projeto, pelo que podera ser integrada no Municipio posteriormente.

A CRISP-DM é uma metodologia flexivel e pode ser adaptada para diferentes tipos de projetos de
Data Mining, com modelos diversos. Além disso, é ciclica e iterativa, permitindo que as fases sejam

repetidas e refinadas conforme necessario para alcancar os objetivos do projeto (Ramos et al., 2020).

3.1.3 Metodologia adotada

Tendo por referéncia as duas metodologias que foram descritas nas seccdes anteriores, Ciclo
de Vida BPM e CRISP-DM, na Figura 4 esta representada a metodologia adotada neste trabalho de

projeto, incluindo ainda o planeamento inicial do projeto.
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Figura 4: Metodologia do Trabalho de Projeto

Desta forma, o projeto inicia com a fase de Project Planning, referente aos primeiros contactos
com o tema, definicdo do projeto ao nivel da finalidade e objetivos, identificacdo do enquadramento e
aspetos relacionados. Além disso, também foi definido um plano para o projeto, representado no
Apéndice A, e uma lista de possiveis riscos do projeto, Apéndice B.

De seguida, surge a fase Business Understanding (CRISP-DM), em que s&o realizados o primeiro
contacto com a Camara Municipal e a analise da situacdo atual, bem como a compreensao dos
processos de negocio e respetivos problemas.

Segue-se a fase de Process |dentification (BPM), em que se pretende selecionar o processo a
incidir ao longo do projeto. No caso concreto do presente projeto, esta decisao foi tomada mediante
critérios de selecao definidos pela organizacao, que verificou previamente a necessidade de melhoria nos

processos da divisao de Gestao de Procedimentos Urbanisticos e culminou com a selecdo do processo

de Licenciamento de Operacoes Urbanisticas.
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A quarta fase, Process Discovery (BPM) tem o intuito de alcancar uma compreensdo profunda e
detalhada do processo selecionado. Para esta fase é essencial modelar o processo em questdo e
observar a realizacao do mesmo.

A fase de Data Understanding (CRISP-DM) é uma das mais complexas e possivelmente a que
tem mais riscos inerentes, uma vez que os dados terdo de ser disponibilizados por parte do Municipio e
podem nem estar em formato digital ou ndo serem percetiveis.

Com base nos dados disponiveis, inicia-se a fase Process Analysis (BPM), em que serao
efetuadas analises qualitativas e quantitativas ao processo selecionado, focando nas possiveis melhorias
do mesmo.

Apds obter o acesso aos dados e a compreensdo dos mesmos, surge a fase de Data Preparation
(CRISP-DM), em que ¢é essencial identificar os dados que sdo relevantes para o projeto e obté-los num
formato adequado.

Posteriormente, na fase Modeling (CRISP-DM), pretende-se desenvolver o modelo, estabelecendo
as tabelas e as relacdes entre elas, além de identificar as analises relevantes e realizar os calculos dos
indicadores de desempenho.

Segue-se a fase de Process Redesign (BPM), em que é desenvolvido o modelo TO BE do processo
em analise, com base nas melhorias identificadas.

Por fim, na fase Evaluation é testado o modelo desenvolvido, de forma a validar as melhorias e

a possivel integracdo das mesmas com base nos critérios de sucesso definidos.

3.2 Trabalho realizado

Numa fase inicial do projeto, foi estabelecido o primeiro contacto com o tema e as expectativas
foram alinhadas. De seguida, procedeu-se & identificacdo da finalidade e objetivos, procurou definir-se o
enquadramento e a motivacao para a realizacao do projeto em questao e estabeleceu-se um plano das
atividades a realizar com prazos. Também nesta fase iniciou-se a pesquisa de artigos cientificos para a
compreensao dos de fundamentos tedricos e técnicos relevantes para o projeto. Esta primeira fase de
Project Planning foi extensa devido & necessidade de definir claramente o ambito e o resultado esperado
do projeto, além de planear o que se pretendia fazer, de modo a ndo surgirem imprevistos nem falhas
de compreensao que impedissem o bom desenvolvimento do projeto. Desta forma, foi essencial alinhar

expectativas entre os envolvidos no projeto, quer a nivel académico, quer no Municipio. Para tal, foi
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desenvolvido um Plano de Trabalho, apresentado no Apéndice A e uma Lista de Riscos, Apéndice B, que
visa acautelar os possiveis problemas que podem surgir ao longo do projeto.

A fase que se seguiu foi a de Business Understanding, uma das mais complexas do projeto, que
correspondeu as primeiras interacdes com os membros da Camara Municipal e com os processos em
que estdo envolvidos. Apos esse contacto inicial, com a compreensdo dos processos de negocio e
respetivos problemas, foi realizado o levantamento dos requisitos do projeto, baseados em reunides com
os envolvidos. Tal permitiu refletir acerca da situacdo atual e perceber quais as necessidades e
oportunidades no departamento do Urbanismo em particular, na divisdo de Gestdo de Procedimentos.
Esta foi também uma fase bastante extensa, mas essencial, uma vez que permitiu perceber o
funcionamento dos processos a partir dos primeiros contactos com os membros da organizacao.

Posteriormente, na fase de Process Identification, foi essencial optar por um dos processos para
aprofundar os conhecimentos e analisar em detalhe. Apesar desta fase ser crucial para o desenvolver do
projeto, neste caso foi bastante simples, uma vez que ao longo das reunides iniciais foi constantemente
sugerido como alvo da melhoria os processos realizados na divisdo de Gestdo de Procedimentos
Urbanisticos, por ser a mais recente e apresentar algumas questdes complexas que ainda nao tinham
sido abordadas. Apds esta decisdo, foram analisados em pormenor os processos desta divisdo e
rapidamente se verificou a necessidade de melhoria no processo de Licenciamento de Operacdes
Urbanisticas, por ser um dos mais complexos, mas também dos mais frequentes e relevantes para o
funcionamento do Departamento de Urbanismo em termos de receita financeira.

Apds a selecdo do processo, tornou-se fulcral alcancar uma compreensao profunda do mesmo,
na fase de Process Discovery. Desta forma, procedeu-se & modelacdo do processo em BPMN,
possibilitando a visualizacdo detalhada do mesmo, com a sequéncia das atividades, identificacdo de
responsabilidades e representacao dos diversos resultados possiveis. Para a modelacédo do processo foi
essencial observar o trabalho realizado pelos intervenientes ao longo de uns dias e realizar varias
iteracoes e validacoes, até alcancar o modelo AS IS final.

De seguida, na fase de Data Understanding foi solicitado o acesso aos dados da base de dados
do ERP do Urbanismo e posteriormente procedeu-se a compreensao dos mesmos no sentido de
identificar o que seria Util para utilizar na realizacao do projeto. Apesar de todos os riscos inerentes a
esta fase, os dados foram disponibilizados em formato digital, sdo percetiveis e Uteis, no entanto, ha
bastantes registos com campos incompletos, como prazos e responsabilidades, que causaram disturbios
na analise de dados e calculo de indicadores. Também nesta fase foram consideradas as diversas

possibilidades de analise e quais seriam as mais relevantes no contexto atual do Municipio.
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Quase simultaneamente, realizou-se a fase Process Analysis que se baseou em diversas analises
qualitativas distintas, que permitiram identificar as atividades que nao agregam valor, os desperdicios do
processo, 0s problemas e as suas causas, bem como algumas sugestdes de melhoria. De forma
complementar, ainda nesta fase foram também realizadas as analises quantitativas do processo, que
passaram pela analise do fluxo e a simulacdo do funcionamento do mesmo. A simulacao foi uma das
partes mais importantes do processo, uma vez que permitiu compreender os problemas com base em
dados numéricos e ndo em opinides. Apesar de 0s tempos nao serem controlados, os valores que foram
inseridos sdo os estimados pelos envolvidos, pelo que se espera que sejam resultados aproximados a
realidade.

A fase que se segue, Data Preparation, contou com a exportacdo, preparacdo e compreensao
dos dados. Foram exportados relatorios predefinidos pelo SPO em formato Excel e foram tratados de
forma a estarem normalizados e prontos para serem importados no modelo. Esta fase que inicialmente
parecia simples, teve um ligeiro atraso devido a uma alteracdo no que estava definido, uma vez que
inicialmente apenas foram disponibilizados os dados de teste, para haver maior seguranca dos dados,
mas com o resultado os responsaveis solicitaram que se alterasse a analise para os dados reais, o que
resultou numa repeticao do trabalho realizado.

A importacdo dos dados no Power Bl ocorreu na fase de Modeling, que apesar do modelo ter
sido pensado e definido previamente, apenas foi criado com os ficheiros de Excel. Esta foi uma fase
relativamente simples, uma vez que no decorrer do projeto ja tinha sido despendido tempo a pensar
como seria a estrutura do modelo. No entanto, apds a integracdo do modelo com os dados, foi essencial
calcular os KPIs e desenvolver as dashboards, trabalho que representou uma parcela de tempo
significativa.

Numa fase mais final do projeto passou-se para o Process Redesign, que baseado nas sugestdes
de melhoria identificadas e nos resultados da simulacao surgiu o modelo TO BE, com o que seria o
processo otimizado. Também este modelo passou pela simulacao, de modo a validar as melhorias e
verificar se corresponde efetivamente a um modelo de processo otimizado. Além da melhoria no processo
de estudo, foram também apresentadas algumas sugestdes de melhoria no funcionamento do
Departamento e também a possivel implementacdo do sistema de analise de dados consiste nhuma
melhoria significativa para a gestao do funcionamento do Municipio.

Por fim, apesar de esta fase ter sido feita ao longo do projeto, com diversas validacées do que
estava a ser desenvolvido por parte dos envolvidos, a Evaluation foi essencial para o término do projeto.

De facto, apds o desenvolvimento do modelo, da representacdo dos processos (AS IS e TO BE) e as
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respetivas simulacoes, foi de extrema relevancia validar os resultados e verificar a possivel integracdo
das melhorias. Tal é descrito detalhadamente nas Conclusdes, focando nas limitacdes encontradas e

também fornecendo algumas pistas para trabalhos futuros.

3.3 Abordagem a Revisao da Literatura

A realizacao de uma revisao da literatura existente permitiu cobrir teoricamente e tecnicamente
os fundamentos relevantes para a execucdo do trabalho. Deste modo, sdo apresentadas, de forma
esquematizada, as referéncias em funcao dos temas relevantes.

A revisdo da literatura baseou-se em Process Governance, Process Intelligence e Local
Government, tdpicos principais que acabaram por ser detalhados em alguns outros aspetos, visto que
se encontram intimamente relacionados ou que sdo relevantes para a compreensao profunda dos
conceitos.

Para a pesquisa de artigos cientificos recorreu-se as bases de dados online de pesquisa de
publicacdes cientificas: Google Schoolar, IEEE Xplore, Scopus e ScienceDirect. As palavras-chave

utilizadas encontram-se esquematizadas na Tabela 1.

Tabela 1: Palavras-chave para a Revisdo da Literatura

Process Governance Process Governance, Business Process, Business Process Management, Business Process

Modeling, Business Process Model and Notation.

Process Intelligence Process Intelligence, enterprise process architecture, new technologies integration, Process
Intelligence local government, Business Intelligence, Data Mining Systems, Process System

Model, Key Performance Indicators.

Local Government Local Government, Public Administration, municipal corporation, public authority,

Administracdo Local, Autarquias Locais.

Para a compreensdo de Process Governance, foram associados conceitos como Business
Process Management e Business Process Model and Notation, uma vez que no contexto do presente
trabalho foram areas essenciais, tanto na teoria como na pratica. Através destes conceitos foi possivel
compreender os processos, modelar segundo a notacao BPM e otimizar o seu desempenho.

Relativamente a Process Intelligence foram consideradas diversas palavras chave, mas os

conceitos que se destacaram foram Business Intelligence e Key Performance Indicators uma vez que
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foram uteis no desenvolvimento do projeto para identificar aspetos de melhoria e possibilitar a realizacéo
de analises de desempenho.

Por fim, para a compreensao das autarquias, uma vez que o trabalho de projeto é inserido na
Camara Municipal de Braga, foram abordados os conceitos de Local Government e Administracao Local
para alcancar uma visdo geral do funcionamento e providenciar um enquadramento tedrico.

As tabelas que se seguem visam relacionar 0s conceitos com as referéncias, para organizar a
revisdo da literatura. A Tabela 2 apresenta as referéncias para os conceitos de Process Governance,
Business Process Management e Business Process Model and Notation, essenciais para a compreensao

do tema do trabalho e para o desenvolvimento do projeto.

Tabela 2: Referéncias de PG, BPM e BPMN

Conceitos . .
Business Process Business Process Model

Process Governance ;
Management and Notation

Referéncias
(Harmon, 2020)
(Richardson, 2006)
(Paim & Flexa, 2011)
(Bitkowska, 2018)
(Maller, 2009) X
(Jurczuk, 2021) X X
(Wurm & Mendling, 2020). X
(Sergio et al., 2021) X
(Silva et al., 2021)

(Manuela & Pocas, 2016).
(Badakhshan et al., 2020)
(Wurm & Mendling, 2020)
(Netjes et al., 2006)

(Von Rosing et al., 2014)
(Corradini et al., 2018)
(Chinosi & Trombetta, 2012)
(White, 2004)

(Dumas et al., 2018) X

X X [X [X

X X | X |Xx |X

X [X | X | X

A Tabela 3 apresenta as referéncias para os conceitos de Process Intelligence, Business

Intelligence e Key Performance Indicator, para compreensao na vertente tedrica e pratica.
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Tabela 3: Referéncias de PI, Bl e KPI

Conceitos

Referéncias

Process Intelligence

Business Intelligence

Key Performance
Indicator

(Grigori et al., 2004)

(Sayal et al., 2002)

(Teixeira et al., 2014)

(Mufoz et al., 2021)

x [X [X |X

(Niu et al., 2021)

(Wang et al., 2022)

(Warren, 2011)

(Anand & Grover, 2015)

(Weber & Thomas, 2005)

A Tabela 4 apresenta as referéncias para os conceitos de Local Government, Administracao Local

e Autarquia Local, para uma melhor compreensdo do funcionamento da Administracao Publica.

Tabela 4: Referéncias de Local Government, Administracdo e Autarquia Local

Conceitos

Referéncias

Local Government

Administracéo Local

Autarquia Local

(Assembleia da Republica, 2005)

(DGAEP - Direcao-Geral da
Administracdo e do Emprego
Publico, 2018)

(Governo de Portugal, 2017)

(Ramos, 2010)

(Portal Autarquico, n.d.)

(Vieira et al., 2019)
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4. LICENCIAMENTO DE OPERAGOES URBANISTICAS

No presente capitulo é realizada uma breve caraterizacdo da Camara Municipal de Braga, com
foco no Departamento do Urbanismo, como base para a contextualizacdo do trabalho. Além disso, é
descrita a infraestrutura tecnoldgica utilizada na Divisdo de Gestdo de Procedimentos Urbanisticos,
detalhando as plataformas utilizadas. De seguida é realizada uma descricdo detalhada do processo em

estudo, bem como a sua representacao, objetivos estratégicos associados e pressupostos a considerar.

4.1 Contexto Organizacional

Uma vez que o presente trabalho sera realizado no Departamento de Urbanismo da Camara
Municipal de Braga, é essencial descrever brevemente a Autarquia Local em questao.

A Camara Municipal de Braga é o érgao autarquico do concelho, responsavel por definir e
executar politicas, considerando a defesa dos interesses e satisfacdo das necessidades da populacdo
local. Localizado no distrito de Braga, no coracao da regiao do Minho, com o objetivo de promover o
desenvolvimento do municipio em todas as areas, desde a saude, a educacao, a acao social e habitacao,
0 ambiente e saneamento basico, o ordenamento do territdério e urbanismo, os transportes e
comunicacdes, o abastecimento publico, o desporto e cultura, a defesa do consumidor e a protecao civil.

Nos diversos dominios de atuacdo Municipal, Braga aposta na transparéncia, no compromisso
e na abertura a sociedade, disponibilizando toda a informacédo no Portal de Transparéncia Municipal,
resultante do compromisso entre a Cidade e os Bracarenses.

Segundo os dados disponibilizados, Braga ¢ um municipio com 183,4 km? de area e uma
populacdo de 193 324 habitantes, subdividido em 37 freguesias. Relativamente a constituicdo, o
municipio apresenta na Assembleia Municipal 76 membros e na Camara Municipal um executivo
municipal com 11 elementos. No total a Autarquia é constituida por 4008 colaboradores a desempenhar
funcoes pelos diversos servicos, com uma estrutura hierarquica constituida por 3 Direcées Municipais,
11 Departamentos, 38 Divisdes e 20 Unidades. Tal é representado no organograma da Camara
Municipal, apresentado no Apéndice C.

A organizacdo, a estrutura e o funcionamento dos servicos municipais orientam-se pelos
principios da eficacia da acdo, da aproximacdo dos servicos aos cidadaos, da desburocratizacdo, da
racionalizacdo de meios e da eficiéncia dos recursos publicos, da melhoria quantitativa e qualitativa do

servico prestado e da garantia da participacao dos cidadaos, bem como pelos demais principios
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constitucionais aplicaveis a atividade administrativa e acolhidos no Codigo do Procedimento
Administrativo.

O Departamento de Urbanismo insere-se numa das trés Direcdes Municipais existentes, a
Direcdo Municipal de Gestdo do Territorio. A Direcdo Municipal de Gestdo do Territério (DMGT) tem o
intuito de promover o planeamento integrado e sustentavel do territério do Municipio de acordo com as
estratégias e politicas definidas pelo Executivo Municipal. Desta forma, procura identificar as acoes
necessarias a definicdo de um modelo integrado, equilibrado e sustentado de desenvolvimento do
territério municipal, monitorizar e avaliar a estratégia de desenvolvimento territorial do Municipio, gerir
os instrumentos de gestdo territorial, assegurando o seu alinhamento com a politica urbanistica do
Municipio, bem como gerir os contratos de planeamento. Além disso, encarrega-se de realizar o controlo
prévio das operacOes urbanisticas, elaborar estudos, pareceres e orientacoes relativos a aplicacdao do
Regime Juridico da Urbanizacao e da Edificacdo (RJUE) e disponibilizar dados sobre a atividade da gestao
urbanistica. Desta forma, visa contribuir para a concretizacdo de uma politica adequada da reabilitacdo
urbana, considerando o regime juridico, bem como assegurar a salvaguarda do patrimoénio cultural,
arquitetonico e arqueologico e elaborar relatorios do estado do ordenamento do territorio. E também
essencial assegurar a articulacao com outros servicos municipais e entidades externas, garantir o direito
a informacéo, apoiar tecnicamente na definicdo da estratégia de mobilidade sustentavel, promovendo a
seguranca rodoviaria, além de acompanhar estudos e disponibilizar informacao as Universidades e
promover a atualizacdo permanente do sistema de informacao geografica.

A Direcdo Municipal de Gestdo do Territorio, inclui a Seccdo de Apoio Administrativo (SAA),
equiparada para todos os efeitos legais a uma subunidade organica, dirigida técnica e
administrativamente por um coordenador técnico. Este é responsavel por garantir o apoio administrativo
a todas as unidades organicas dependentes da Direcao, assegurar todo o expediente inerente a
tramitacdo dos processos de gestao urbanistica, zelando pelo cumprimento dos prazos e procedimentos
legalmente consagrados, assegurar a notificacdo de todos os atos administrativos aos respetivos
interessados e a emissao de titulos urbanisticos. Além disso, inclui também o Gabinete de Arquivo (GA),
gue organiza e gere 0 arquivo dos processos urbanisticos, organiza e tramita todos os processos, gerindo
toda a informacéao e disponibilizando-a sempre que formalmente solicitada pelos interessados.

Desta forma, o Urbanismo € a disciplina relacionada com o estudo, regulacéo e planeamento da
cidade. Tem como principal objetivo melhorar a qualidade de vida dos cidadaos, harmonizando o
relacionamento entre os cidadaos e a cidade, promovendo o desenvolvimento sustentavel, nao

descurando as questdes sociais e econdmicas resultantes das acdes urbanas. Como disciplina
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transversal, o urbanismo abrange diversas areas como o planeamento regional, urbano, habitacéo,
gestdo urbanistica, mobilidade, transportes, espacos publicos, estudos ambientais, entre outros. O
Departamento de Urbanismo ¢é subdividido em quatro divisdes, a Divisao de Procedimentos Urbanisticos,
a Divisdo de Apreciacao Técnica, a Divisdo do Centro Historico, Patrimonio e Arqueologia e a Divisao de
Projetos Estratégicos, pelo que contém também a Unidade de Arqueologia.

Entende-se por operacdes urbanisticas quando os projetos assumem uma dimensao urbana com
impacto no espaco publico, ou seja, pedidos que condicionam a edificabilidade das propriedades e todo
0 desenrolar da vida urbana. Sao operacdes urbanisticas um plano ou uma urbanizacdo com varias
edificacées com acesso independente ao espaco publico. Ao mesmo tempo, a constituicdo de parcelas
edificaveis resultantes de um so terreno ou a alteracdo dos pressupostos de um alvara de loteamento

sao também operacdes urbanisticas.

4.2 Infraestrutura de Tecnologias da Informacéao

O ERP utilizado no Municipio da Braga para o Departamento de Urbanismo é o Sistema de
Processo de Obras (SPQ), solucao disponibilizada pela empresa AIRC (Associacdo de Informatica da
Regido Centro). A AIRC é uma empresa que surgiu em 1982, com o objetivo de desenvolver solucdes
informaticas e prestar servicos de Tl a 29 Municipios da regido centro do pais. Desta forma, visa prestar
servicos e fornecer solucdes de software inovadoras, com elevados niveis de qualidade e com uma
excelente relacdo custo-beneficio.

0 SPO é uma das solucdes disponiveis, especificamente desenvolvida para a gestdo de
processos de urbanizacao e edificacdo. Desta forma, consiste num instrumento fundamental para uma
boa gestdo e planeamento global do territorio permitindo a integracdo de sistemas de informacao
geografica e de plataformas de interacdo e relacionamento com o cidaddo. O ERP segue uma logica de
registo de um processo, que engloba diversos requerimentos, que, por sua vez, englobam movimentos.
Desta forma, cada acao é registada como um movimento, cada pedido que é realizado corresponde a
um requerimento e todos esses dados estdo associados a um Unico processo. Desta forma, o SPO
funciona como base de dados para os processos, permitindo o seu registo e controlo de forma continua.
Esta plataforma permite também gerar automaticamente relatérios de gestao, que seriam Uteis para dar
suporte a tomada de decisdo municipal, no entanto, essa funcionalidade nao é utilizada; os dados néo

sao corretamente preenchidos, pelo que as analises nao corresponderiam a realidade.
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A solucao encontra-se totalmente integrada com a solucdo de gestdo documental e de processos
da organizacao, MyDoc. Tal permite o armazenamento e a consulta dos documentos do processo,
suportando a desmaterializacao dos processos de urbanismo, garantindo o seu registo, tramitacao e
consulta de forma totalmente eletronica.

Além do SPO e do MyDoc, é também utilizado o ePaper que simplifica e agiliza a gestdo dos
processos urbanisticos. Esta plataforma, da empresa Mind Urbia que se foca em facilitar o acesso a
informacdo de qualquer area operacional dos municipios, permite a rececdo dos contetidos
normalizados, a validacdo das assinaturas digitais e muitas outras funcionalidades que auxiliam a analise
dos requerimentos. No entanto, atualmente apenas é utilizada como suporte para a leitura, uma vez que
organiza os documentos em pastas.

Apesar das diversas plataformas disponiveis, e da integracdo entre as mesmas, trata-se de uma
infraestrutura tecnologica bastante débil para a dimensao do Municipio, uma vez que as plataformas sédo
de outras empresas. Assim, a gestdo e manutencao das mesmas € realizada por membros externos a
Camara o que cria alguma dependéncia nas empresas fornecedoras do servico. Além disso, ndo sao
utilizadas todas as funcionalidades disponiveis nas plataformas, que poderiam ser bastante Uteis para o

desempenho diario do Municipio. Desta forma, o projeto visa contribuir para a sua melhor utilizacéo.

4.3 Caraterizacao do Processo

A area do Urbanismo & bastante complexa e abrangente e, como tal, realiza diversos processos.
Desta forma, o presente projeto focou-se em apenas um dos processos principais e 0 mais complexo de
todos, mas obrigatorio na grande maioria das construcdes, o Licenciamento de Operacdes Urbanisticas
com foco nas Obras de Edificacdo e Loteamento. Este processo é desencadeado de um pedido para
efetuar uma obra, com o objetivo de adquirir uma licenca de construcao e utilizacdo, denominada licenca
de habitabilidade.

O processo em questao divide-se em trés subprocessos, Elaborar Projeto de Arquitetura, que é
0 primeiro e o mais extenso, Elaborar Projeto de Especialidades que normalmente € entregue
posteriormente a aprovacao da arquitetura por parte das entidades envolvidas e por ultimo Emitir Alvara,

tal como é apresentado na Figura b.
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Pedidao de licenciamento Pedido de licenciamento
recebido Elaborar Projeto de Elaborar Projeto de Emitir Alvara cencluido
Arquitetura Especialidades

Licenciamento de operagdes urbanisticas
Departamento de Urbanismo

Figura 5: Processo Licenciamento de Operacdes Urbanisticas

Este processo inicia com o pedido de licenciamento, que pode ser de edificacdo ou de
loteamento, em que é recebido através do Atendimento, maioritariamente de forma digital, pelo que os
requerentes preenchem o formulario disponivel no portal online e submetem os documentos e
automaticamente sao inseridos no ERP do Municipio. Quando os requerentes realizam o pedido de forma
presencial, os responsaveis pelo atendimento realizam o preenchimento do formulario de igual forma.

Os responsaveis pelo atendimento encaminham os processos de operacdes urbanisticas para o
Departamento de Urbanismo de forma digital, através da plataforma de gestao documental mas também
em formato fisico, com uma listagem de todos 0s processos e 0s respetivos requerimentos impressos.
Apesar de no ERP todos os requerimentos serem atribuidos ao Diretor do Departamento, o Chefe de
Divisdo atribui cada requerimento a um dos Gestores de Procedimentos, que sera o responsavel pelo
processo. Esta atribuicdo é feita com os documentos fisicos, que sao distribuidos pelos gestores para
gue iniciem a analise dos mesmos, acendendo aos requerimentos através do ERP.

O Gestor realiza a andlise do requerimento, comecando por realizar o saneamento liminar do
Projeto de Arquitetura, com o suporte do ePaper. O saneamento liminar € composto por uma verificacao
dos elementos instrutdrios necessarios para o requerimento, que no caso de todos os campos estarem
corretamente preenchidos e os ficheiros todos devidamente anexados, verifica-se se ha antecedentes a
esse pedido e segue-se para a apreciacao liminar. Da apreciacdo resulta uma informacao relativa a
instrucao do pedido, que pode ser positiva e seguir para o parecer técnico, ou necessitar de consulta de
entidades externas. No fim da analise do requerimento, assinam todos os documentos e apesar de
assinarem os documentos digitalmente, devem assinar também os documentos fisicos, impressos

novamente com as respetivas correcoes.
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Apds esta etapa, o pedido pode ser aprovado para analise de viabilidade técnica, se estiver bem
instruido, e se nao estiver pode ser rejeitado ou pode solicitar-se o envio de oficio de necessidade de
aperfeicoamento, consoante as falhas detetadas. O pedido de aperfeicoamento tem um prazo de 15 dias
em que o requerente pode enviar as informacdes corrigidas, caso contrario o processo € arquivado.

No caso de o requerimento apresentar as informacdes todas completas e ser aceite, segue para
a Divisdo de Apreciacdo Técnica, onde é realizada uma analise da viabilidade técnica e encaminhada
para o Diretor Municipal. Este realiza a analise da informacao técnica, que pode resultar numa resposta
favoravel ou numa proposta de audiéncia prévia, em que o requerente tem um prazo de 15 dias para
marcar a mesma, caso contrario o processo termina. No caso de o pedido ser aceite pelo Diretor
Municipal, é realizada uma aprovacao final pelo Vereador, que é responsavel por emitir despachos, quer
favoraveis como desfavoraveis. Estes sdo enviados como oficios e caso seja de rejeicdo do pedido, o
requerente pode enviar uma contestacdo no prazo de 15 dias. Se for aceite o pedido, termina o
subprocesso de Elaborar Projeto de Arquitetura com pedido aprovado. Todo este processo € representado

na Figura 6.

Requerente

Elaborar Projeta de Arquitetura

Figura 6: Elaborar Projeto de Arquitetura
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A etapa que se segue ¢ o subprocesso Elaborar Projeto de Especialidades, que esta representada
na figura 7. Apesar de poder ser entregue em conjunto com o Projeto de Arquitetura, o Projeto de
Especialidades apenas é considerado apds a aprovacdo da arquitetura. Neste caso se for entregue em
simultaneo, o Gestor de Procedimentos acede a parte das especialidades e inicia o processo
normalmente. Esta atividade de analisar as especialidades encontra-se representada como subprocesso,
uma vez que envolve diversas atividades, que para o presente trabalho, nao sao relevantes analisar em
detalhe.

No caso de o requerente submeter o Projeto de Especialidades posteriormente, o pedido fica
suspenso num prazo de 6 meses até a rececao das especialidades. Este prazo pode ser prorrogado no
caso de solicitacao do requerente e também suspenso, no caso de nao haver submissao das
especialidades. No entanto, no caso de as especialidades serem entregues, o Gestor de Procedimentos
realiza a analise do requerimento, relaciona com o Projeto de Arquitetura e caso necessario agrupa o0s
antecedentes. Segue-se a analise superior por parte do Diretor Municipal, emitindo o parecer ou
solicitando a retificacdo da analise. No caso de o parecer ser positivo, segue para o Vereador, que emite
um despacho para ser enviado ao requerente, no sentido de seguir para a etapa seguinte, de emissao

de alvaras e calculo de taxas.

Requerente

Elabarar Projeto de Especialidades

Figura 7: Elaborar Projeto de Especialidades
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A etapa final do processo ¢ o subprocesso Emitir alvara, representado na figura 8. Surge
imediatamente apds a notificacdo do requerente da aprovacao do Projeto de Especialidades e respetivo
pedido de emissdo do alvara. Segue-se o calculo manual da taxa a pagar pelo licenciamento. Apesar de
o SPO permitir a realizacdo do calculo de forma automatica, apenas com a insercdo dos dados
necessarios (area e taxa atual), o departamento realiza o calculo manualmente, sem qualquer
confirmacao do valor.

De seguida, ¢ emitido o alvara provisorio, com as informacdes associadas, bem como o valor a
pagar. Este documento é enviado ao requerente com a notificacdo de necessidade de pagamento no
prazo de 30 dias para o levantamento da licenca. Por fim, o licenciamento é concluido e a licenca de

operacOes urbanisticas € atribuida, terminando o processo em analise.

Requerente

™
J

Fedido de Licenciamento
concluido

(

Pedido de
Especialidades
aprovads

Atendimenta - Balcio il
~
p

S =

Emitir Alvara
do Urbanismo

Figura 8: Emitir Alvara

Como forma de sintese do processo de Licenciamento de Operagdes Urbanisticas: Obras de
Edificacao e Loteamento, estao representadas na Tabela 5 algumas informacdes cruciais ao mesmo,
permitindo um conhecimento aprofundado do mesmo. A Tabela 6 apresenta todas as atividades,

organizadas por subprocesso para uma visao mais geral do processo.
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Tabela 5: Descricao do processo

Designacéao do Processo:

Licenciamento de Operacdes Urbanisticas: Obras de Edificacdo e Loteamento

Designacao dos Subprocessos:
Elaborar Projeto de Arquitetura
Elaborar Projeto de Especialidades
Emitir Alvara

Visao:

Analise de um projeto de obra e atribuicdo de uma licenca de construcao.

Cliente: Expetativa do Cliente:

Requerentes que pretendem adquirir uma licenca. 0 requerente espera que o seu projeto de obra esteja
bem instruido e que a Camara aceite o seu pedido de
licenca num prazo aceitavel.

Resultados: Gatilho

Pedido de Licenciamento Completo
Pedido de Licenciamento Suspenso
Pedido de Licenciamento Rejeitado

Pedido de Licenciamento recebido

Tabela 6: Atividades do processo

Subprocesso

Atividade

Elaborar Projeto de Arquitetura

Reencaminhar pedido

Atribuir pedido ao Gestor de Procedimentos

Efetuar saneamento liminar do pedido (subprocesso)

Enviar oficio de necessidade de aperfeicoamento

Receber resposta de aperfeicoamento

Analisar viabilidade técnica

Verificar analise

Remeter para audiéncia prévia

Enviar oficio de pedido de audiéncia prévia

Receber audiéncia prévia

Analisar viabilidade de pedido de acordo com as informacdes

Elaborar despacho desfavoravel

Enviar oficio de rejeicao do pedido

Receber contestacao do requerente

Elaborar despacho favoravel

Enviar oficio de aprovacdo do pedido

Elaborar Projeto de Especialidades

Receber projeto de especialidades

Enviar oficio com aviso de caducidade

Analisar especialidades

Realizar analise superior

Solicitar retificacdo da informacao

Realizar verificacao final

Efetuar despacho

Enviar oficio de aprovacdo do pedido

Emitir Alvara

Receber pedido de emisséo de alvara

Efetuar calculo das taxas

Elaborar alvara provisorio

Enviar oficio de levantamento do alvara e pagamento da taxa

Receber resposta do requerente

Emitir alvara
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4.4 Objetivos Estratégicos

Com base na analise de documentos e entrevistas realizadas a intervenientes da Autarquia,
procedeu-se ao levantamento e organizacdo das principais analises e indicadores de desempenho
realizados para o departamento de Urbanismo. Apesar de ser possivel realizar inimeras analises no ERP
utilizado no departamento, SPO, nao sdo inseridos dados suficientes para apresentar os valores corretos,
tais como os prazos de resposta aos requerimentos e os responsaveis pelos mesmos. Desta forma, sao
apenas calculados trés indicadores através do calculo manual numa folha Excel individual de cada Gestor
de Procedimentos. Estes indicadores correspondem a: pedidos terminados, que representa o numero de
pedidos que foram respondidos no dia, registo individual e diario; /feadtime, que corresponde a duracao
de todo o processo, desde o dia que foi recebido até ao dia que termina e é enviado o oficio e o tempo
de informacao, que corresponde ao numero de dias que o processo esta com o Gestor de Procedimentos.
Apesar destes trés indicadores serem relevantes para dar suporte a tomada de decisdo, nao sao
suficientes e sdo calculados de forma manual, constituindo trabalho extra e desperdicio de tempo para
os Gestores de Procedimentos.

Desta forma, deveriam ser inseridos todos os dados diretamente no SPO, de forma a realizar as
analises de forma automatica suportadas nesta plataforma. Assim, seria possivel obter um maior numero

de indicadores e de forma mais pratica e precisa.

4.5 Pressupostos

Para proceder a realizacdo do presente projeto foi relevante estabelecer um conjunto de
pressupostos a considerar ao longo da execucao, de modo a auxiliar na tomada de decisdes, bem como
na simulacdo e melhoria do processo. Assim, com base nas informacdes fornecidas e verificadas na
Camara Municipal, foram considerados os seguintes pressupostos, relativos aos funcionarios, salarios,
horario de trabalho, entre outros aspetos.

A Direcao Municipal de Gestao do Territorio conta com 96 colaboradores, sendo 51 pertencentes
ao Departamento de Urbanismo. No entanto, para a modelacdo do presente projeto, pretende-se
considerar apenas os colaboradores envolvidos no processo. Desta forma, a Camara Municipal conta

com:

e \ereador;
e Diretor Municipal;

e (Chefe de Divisdo de Gestdo Procedimentos Urbanisticos
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e 4 Técnicos Superiores: 3 Gestores de Procedimentos e 1 responsavel pelo calculo das taxas;
e 1 Assistente Técnico membro da secretaria do Urbanismo;
e 14 Assistentes Técnicos na Divisdo de Apreciacao Técnica;

e 7 Assistentes Técnicos de Atendimento no Balcao Unico.

Os colaboradores trabalham das 9 horas da manha até as 17 horas da tarde, com pausa de
almoco de cerca de duas horas, o que equivale a um total de 7 horas diarias, nos dias uteis. No entanto,
tanto o Diretor Municipal como o Vereador apenas dedicam 2 horas diarias a este processo.
Relativamente aos salarios, consideraram-se valores ficticios, sendo que todos os recursos tém um custo

fixo de 10€. Quantos aos custos por hora, consideraram-se o0s valores apresentados na Tabela 7.

Tabela 7: Custo por hora dos colaboradores

Colaborador Custo por hora
Vereador 25€

Diretor Municipal 20€

Chefe de Divisao 15€

Técnicos Superiores 10€
Assistentes Técnicos 7€

Diariamente recebem cerca de 8 pedidos de licenciamento, em média, sendo que por ano
podem ser recebidos cerca de 2600. No entanto, ha cerca de 1 més e meio de pedidos em atraso que
devem ser realizados durante o dia de trabalho.

Uma das principais propriedades do processo, € que este passa por diversas pessoas €
entidades, pelo que por vezes pode até estar dependente da resposta do requerente, o que dificulta a
gestdo dos pedidos de licenciamento na autarquia. Desta forma, apos a entrada de um pedido de
licenciamento, este comeca a ser analisado num prazo de 8 dias. Posteriormente é enviada uma resposta
ao requerente e no caso de o pedido nao estar bem instruido, pode ser enviado para o requerente
novamente, juntamente com o pedido de aperfeicoamento e audiéncia prévia, no prazo de 15 dias. Se o
pedido for aceite, pode ao longo da analise ser enviado para a protecao civil ou para a AGERE no caso
de necessitar de consulta externa, pelo que no primeiro caso, os gestores de procedimentos devem
aguardar a resposta, mas no segundo o contacto com a AGERE fica da responsabilidade do requerente.
Por fim, ha também pausa no processo quando o Projeto de Arquitetura é aprovado e ¢ solicitado o
Projeto de Especialidades. Esta etapa tem o prazo de 6 meses e pode ser prorrogada num prazo de mais

3 meses. No caso de nao haver qualquer resposta, 0 processo é suspenso por mais 6 meses.
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5. ANALISE DO PROCESSO

No presente capitulo sdo realizadas as analises do processo, quer de forma qualitativa como
quantitativa, de modo a compreender potenciais melhorias e oportunidades existentes, com foco no

desempenho organizacional.

5.1 Analise Qualitativa

A analise de processos de negocio € uma arte e uma ciéncia, pelo que a analise qualitativa
requer alguma arte (Dumas et al., 2018). As técnicas de analise qualitativa de processos permitem
compreender e identificar os pontos fracos e as oportunidades de melhoria de um processo.

De modo a realizar a analise qualitativa do processo em estudo, foi relevante comecar por
selecionar as técnicas a utilizar. Para tal, considerando as possiveis analises, foram selecionadas as

seguintes.

e Analise de valor agregado;
e Analise de desperdicio;

e Registo de problemas;

e Gréfico PICK;

e Analise de causa-efeito.

As duas primeiras técnicas permitem identificar etapas do processo desnecessarias e fontes de
desperdicio e as restantes tém o intuito de identificar e documentar os problemas do processo de varias

perspetivas e analisar as causas desses problemas.

5.1.1 Analise de Valor Agregado

De modo a iniciar a analise do processo de forma qualitativa, é relevante realizar a Analise de
Valor Agregado, uma vez que se pretende verificar quais as atividades realizadas no processo que
apresentam valor para o cliente ou para o negdcio, bem como as que nao acrescentam valor e podem
nao ser realizadas. Neste caso particular, valor para o requerente ou para o bom funcionamento do
Municipio.

Para tal pretende-se analisar todas as atividades, decompondo o0 processo nos trés subprocessos

e respetivas atividades. Os subprocessos de Efetuar saneamento liminar do pedido e Analisar
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especialidades ndo serao analisados em detalhe, uma vez que ja sdo realizados de forma otimizada e
pretende-se uma avaliacdo das atividades gerais do processo. De seguida, classifica-se cada etapa,
seguindo um conjunto de critérios.

As etapas podem ser classificadas como:

J Valor agregado (VA): Produz valor ou satisfacao para o requerente.

J Valor agregado para o negocio (BVA): Necessario ou util para o funcionamento do
processo.

J Sem valor agregado (NVA): Trabalho desnecessario ou evitavel.

A Tabela 8 contém as atividades do subprocesso de Elaborar Projeto de Arquitetura, com o
respetivo colaborador responsavel pela atividade e a classificacdo. Como sem valor agregado, foram
classificadas as atividades de Reencaminhar o pedido e Atribuir ao Gestor de Procedimentos, uma vez

que sdo atividades que deveriam ser feitas de forma automatica pelo sistema.

Tabela 8: Analise de Valor Agregado — Elaborar Projeto de Arquitetura

Atividade Colaborador Classificacao

Reencaminhar pedido Atendimento NVA
Atribuir pedido ao Gestor de Procedimentos Chefe de Divisao NVA
Efetuar saneamento liminar do pedido Gestor de Procedimentos BVA
Enviar oficio de necessidade de aperfeicoamento Secretaria do Urbanismo VA
Receber resposta de aperfeicoamento Atendimento VA
Analisar viabilidade técnica Divisdo de Apreciacdo Técnica BVA
Verificar analise Diretor Municipal BVA
Remeter para audiéncia prévia Diretor Municipal BVA
Enviar oficio de pedido de audiéncia prévia Secretaria do Urbanismo VA
Receber audiéncia prévia Atendimento VA
Anahsar Ylab|||dade de pedido de acordo com as Vereador BVA
informacdes

Elaborar despacho desfavoravel Vereador BVA
Enviar oficio de rejeicao do pedido Secretaria do Urbanismo VA
Receber contestacdo do requerente Atendimento VA
Elaborar despacho favoravel Vereador BVA
Enviar oficio de aprovacao do pedido Secretaria do Urbanismo VA

De igual forma, na Tabela 9 estao representadas as atividades do subprocesso de Elaborar
Projeto de Especialidades. A atividade de Realizar verificacdo final é classificada como sem valor
agregado, visto que ¢ uma verificacdo repetitiva, que decorre da falta de autonomia dada aos Gestores

de Procedimentos.
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Tabela 9: Analise de Valor Agregado - Elaborar Projeto de Especialidades

Atividade Colaborador Classificagao
Receber projeto de especialidades Atendimento BVA
Enviar oficio com aviso de caducidade Secretaria do Urbanismo VA
Analisar especialidades Gestor de Procedimentos BVA
Realizar analise superior Chefe de Divisao BVA
Solicitar retificacdo da informacao Chefe de Divisao BVA
Realizar verificaco final Diretor Municipal NVA
Efetuar despacho Vereador BVA
Enviar oficio de aprovacédo do pedido Secretaria do Urbanismo VA

A Tabela 10 reflete as atividades do subprocesso Emitir Alvara. A atividade de Efetuar calculo
das taxas é classificada como sem valor agregado, nao por nao ser essencial para o Municipio e para 0s
requerentes, mas por ser possivel realizar o calculo de forma automatica através do sistema e de forma

mais confiavel.

Tabela 10: Analise de Valor Agregado - Emitir Alvara

Atividade Colaborador Classificacéo
Receber pedido de emissdo de alvara Atendimento BVA
Efetuar calculo das taxas Departamento do Urbanismo NVA
Elaborar alvara provisorio Departamento do Urbanismo BVA
Enviar oficio de levantamento do alvara e . . VA
Secretaria do Urbanismo

pagamento da taxa

Receber resposta do requerente Atendimento VA
Emitir alvara Atendimento VA

5.1.2 Analise de Desperdicio

Esta analise permite verificar as atividades que incluem recursos, esforco e tempo além do
necessario para atender aos requisitos. De modo a realizar esta analise, é necessario identificar,
quantificar, eliminar e prever tudo que se considera desnecessario no processo, de acordo com as 7
formas de desperdicio. As 7 formas de desperdicio consideradas nesta analise dividem-se em Move,
Hold e Over-do.

Quanto ao Move, que inclui o transporte e a movimentacao, estes procuram identificar formas
de desperdicio de envio/rececdo de documentos fisicos ou digitais e movimentacdo de recursos
internamente, respetivamente. Na Tabela 11 estao representadas as atividades que se adequam a este
exemplo de desperdicio, ou seja, atividades que poderiam ser feitas de forma automatica, evitando

movimentacoes desnecessarias.
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Tabela 11: Analise de desperdicio — Move

Move Atividade
Reencaminhar pedido

Atribuir pedido ao Gestor de Procedimentos
Enviar oficio de pedido de audiéncia prévia
Enviar oficio de rejeicdo do pedido

Transporte Enviar oficio de aprovacédo do pedido

Enviar oficio com aviso de caducidade

Enviar oficio de aprovacédo do pedido

Enviar oficio de levantamento do alvara e pagamento da taxa
Movimento

Relativamente ao Hold, considera-se os materiais que ficam em inventario e a espera, que diz
respeito a aguardar por um material ou recurso em alguma etapa do processo. Na Tabela 12 estao

identificadas as atividades que envolvem esperar pelas respostas do requerente.

Tabela 12: Analise de desperdicio — Hold

Hold Atividade
Inventario

Receber audiéncia prévia

Receber contestacdo do requerente
Receber projeto de especialidades
Receber resposta do requerente

Espera

Por fim, o Over-do, que inclui trés formas de desperdicio, os defeitos que consistem em repetir
trabalho para corrigir ou compensar algo, o processamento excessivo que se verifica quando as tarefas
sao executadas desnecessariamente e a producao excessiva, que corresponde a instancias do processo
desnecessarias que nao agregam valor.

A Tabela 13 apresenta diversas atividades, das quais, nos defeitos sao identificadas duas que
decorrem da identificacdo de erros no processo, que necessitam de ser corrigidos. No processamento
excessivo constam atividades que implicam a repeticao do trabalho anteriormente realizado como as
verificacdes, devido a falta de autonomia e formacao dos Gestores de Procedimentos responsaveis.
Quanto a producao excessiva inserem-se atividades que, apesar de agregarem valor, poderiam ser
automaticas através do sistema, tais como Atribuir pedido ao Gestor de Procedimentos, Efetuar calculo

das taxas e também todos os envios de oficios para o requerente.
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Tabela 13: Analise de desperdicio - Over-do

Over-do

Atividade

Defeitos

Remeter para audiéncia prévia

Solicitar retificacdo da informacao

Processamento excessivo

Verificar andlise

Realizar analise superior

Realizar verificacao final

Producéo excessiva

Atribuir pedido ao Gestor de Procedimentos

Enviar oficio de pedido de audiéncia prévia

Enviar oficio de rejeicao do pedido

Enviar oficio de aprovacédo do pedido

Enviar oficio com aviso de caducidade

Enviar oficio de aprovacédo do pedido

Efetuar calculo das taxas

Enviar oficio de levantamento do alvara e pagamento da taxa
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5.1.3 Registo de Problemas

A realizacdo desta analise tem o intuito de organizar e priorizar determinados problemas de um
processo. Estes problemas foram identificados com o suporte das analises anteriores, bem como através
de uma reflexdo acerca do modo de funcionamento da Camara Municipal neste processo. Deste modo,
para cada um dos problemas identificados foi relevante realizar uma breve descricdo do mesmo, na

Tabela 14.

Tabela 14: Registo de Problemas

Problema Descricao

A analise dos requerimentos € realizada pelo Gestor de Procedimentos e pela Divisao
1. Falta de autonomia na analise | de Apreciacdo Técnica mas é verificado por diversos elementos que estdo acima na
dos requerimentos hierarquia, o que representa trabalho extra para elementos que ndo deveriam analisar
processos e repeticao de atividades.

No registo dos requerimentos, estes deveriam ser automaticamente atribuidos ao
Gestor de Procedimentos, evitando perdas de tempo e esforco na atribuicdo dos
mesmos e permitindo uma gestdo mais eficaz, sendo que cada Gestor acede aos seus
processos. Tal permite calcular diversos indicadores de gestdo de recursos.

2. Auséncia de clara atribuicdo
do requerimento ao Gestor de
Procedimentos

Em diversas partes do processo ¢ essencial enviar um oficio ao requerente para o

3. Necessidade de envio de informar do estado do seu requerimento. Desta forma, esta notificacdo deveria ser
notificagdes ao requerente enviada de forma automatica através do ERP, reduzindo o tempo utilizado nesta
atividade.
Verifica-se uma duplicacéo do trabalho realizado na analise de requerimentos, uma vez
4. Dualidade dos processos que 0s processos sao organizados em papel, sdo acedidos digitalmente no ERP,
(fisico e digital) analisados e posteriormente ¢ repetida a analise no formato fisico. Desta forma ha um

retrabalho desnecessario, associado a necessidade de desmaterializar os processos.

A submissao dos formularios apenas deveria ser permitida com o preenchimento da

5. Verificacao desnecessaria de ) R . L o ) e
¢ informacao e elementos instrutérios obrigatérios, evitando o trabalho de verificacao

informagao destes elementos e reduzindo as rejeicdes dos pedidos por falta de informacao.
Apesar de o ERP permitir, ndo sdo inseridos os prazos internos das tarefas nem séo

6. Falta de informacédo relativa dados por terminados os requerimentos com a data final, pelo que nao é possivel

aos prazos internos das tarefas realizar analises do tempo de cada requerimento e calcular diversos indicadores de

desempenho.

Para cada licenciamento é necessario calcular a taxa de pagamento para a emissao do
mesmo. Desta forma, este calculo baseia-se na area considerada para a arquitetura em
7. Célculo manual das taxas funcao da taxa atual. Apesar de o ERP permitir realizar esse calculo, ndo sao inseridos
os dados para tal e € um membro da Secretaria que é responsavel por realizar
manualmente o calculo.

A utilizacdo do ERP s6 teve inicio em 2017, pelo que todos os registos anteriores se
8. Falta de registos dos encontram armazenados no arquivo fisico e ndo estdo no formato digital. Além disso,
processos no ERP ha alguns requerimentos atuais que nao chegaram a ser registados no ERP uma vez
que continham antecedentes em papel.

5.1.4 Analise de Causa-efeito

O método da analise de causa-efeito & bastante util na resolucdo de problemas, uma vez que

permite identificar as suas causas. Desta forma, procura estabelecer-se a relacao entre os problemas e
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as possiveis causas. Esta analise baseia-se nos 6 M’s, sendo que cada um destes fatores caracteriza as

possiveis causas para cada um dos problemas acima identificados (Tabela 15). Os fatores sao:

e Maquina: fatores decorrentes da tecnologia utilizada;

e Meétodo: forma como o processo é projetado, entendido ou realizado;

e Material: fatores provenientes de dados e materiais de entrada;

e Mao de obra: fatores decorrentes de avaliacdes incorretas ou fraco desempenho;

o Medida: fatores que surgem devido a estimativas imprecisas e erros de calculo;

o Meio Ambiente: fatores que surgem fora do ambito do processo, no ambiente externo.

Tabela 15: Andlise de causa-efeito

Problema Causa Fator
. Necessidade de verificar o trabalho realizado Meétodo
1. Falta de autonomia na
andlise dos requerimentos Falta de formacéo aos Gestores de Procedimentos; Mo de obra
Falta de elementos
5 Auséncia de clara Atri.bgicgéo dos requerimentos ao Diretor de Departamento por Método
Lo ) definicao
atribuicao do requerimento 0O balcéo unico que regista os pedidos néo atribui aos Gestores i
ao Gestor de Procedimentos nicoq g P Material
de Procedimentos
O ERP devia ter a possibilidade de enviar de forma autonoma Maquina
3. Necessidade de envio de as notificacdes
notificacdes ao requerente Apesar de ser possivel enviar os oficios pelo ERP, s&o enviados Método
por email
Introducao tardia de um ERP; Maquina
Auséncia de workflow simples
4. Dualidade dos processos Facilidade de consulta e organizacao em papel Metodo
fisi isital _
(fisico e digital) Antecedentes em papel Material
Falta de formacao para utilizacdo tecnoldgica Mao de obra
E possivel submeter sem os campos obrigatdrios preenchidos Maquina
5. Verificacao desnecessaria Auséncia de lista com elementos instrutérios e campos de Método
de informacao preenchimento obrigatorio
Submissao de formularios incompletos Material
6. Falta de informaco Nao séo calculados indicadores de desempenho, por isso nao Método
relativa aos prazos internos sdo inseridas todas as informacdes
das tarefas Nao inserem essa informacdo no ERP Mao de obra
Praticidade do calculo manual Metodo
' Os dados relativos a area que séo relevantes para o calculo Material
7. Calculo manual das taxas n3o sio inseridos no ERP
Falta de formacéo tecnologica para realizar o calculo Mao de obra
automatico
8. Falta de registos dos Auséncia de um ERP para registo dos dados anteriores; Meio Ambiente
processos no ERP Registos arquivados em papel
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5.1.5 Grafico PICK

Um grafico PICK consiste numa ferramenta utilizada para categorizar e organizar as ideias para
melhorar os processos. Assim, pretende-se gerar algumas sugestdes de melhoria para o processo
(Tabela 16) e situa-las no grafico (Figura 9) , comecando por identificar o payoff e a dificuldade respetivos
na tabela seguinte. O payoff é classificado como Hijgh ou Low com base no beneficio que a melhoria
constitui para o processo de Licenciamento e a dificuldade é classificada como Hardou Easydependendo

das condicdes necessarias para a implementacao da ideia.

Tabela 16: Sugestdes de melhoria

ID Sugestdo de melhoria Payoff Dificuldade

Definicao de workflow com diversas possibilidades,

High H
1 permitindo alterar informacé&o e seguir diferentes opcdes e Sl
5 Deflnlga~o do Gestor de Procedimentos responsavel logo Low By
no balcéo
3 Envio automatico de notificacdes ao requerente com i By

recurso ao ERP

Organizacdo das pastas na plataforma de gestao
4 | documental, permitindo a consulta e ordenacado dos High Hard
requerimentos por realizar

Definicao e apresentacdo da lista de elementos

5 instrutorios obrigatdrios e opcionais, com 0s campos High Easy
obrigatorios para preencher na submissao do formulario

6 Preenchimento de todos os campos relevantes High Easy

7 Calculo e emissao da taxa e alvara de forma automatica High Easy

8 Desmaterializacao dos processos fisicos Low Hard

O grafico seguinte foi realizado com o intuito de relacionar as sugestdes de melhoria e
compreender a viabilidade das mesmas, considerando os dois aspetos anteriormente classificados,
payolf e dificuldade. Desta forma, as sugestdes que se encontram no primeiro quadrante séo as mais
relevantes de implementar e que devem ser consideradas. No segundo quadrante encontram-se as
medidas que apesar de desafiantes, devem ser consideradas para a implementacao. Ja no terceiro, foi
identificada apenas uma medida que apesar de ser possivel de implementar, ndo é de extrema
relevancia. Por fim, no quarto quadrante uma sugestao que nao é viavel de ser implementada, apesar

de ser um passo essencial para 0 municipio e que deve ser considerada de forma gradual.
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Figura 9: Grafico PICK

5.1.6 Analise de resultados

As analises qualitativas realizadas permitiram alcancar uma percecao geral do estado do
processo ao nivel das atividades e os respetivos passos, bem como dos problemas, causas dos mesmos
e possiveis acdes de melhoria.

Deste modo, a primeira analise realizada, foi a Analise do Valor Agregado que permitiu identificar
0S passos do processo que proporcionam valor ao requerente, ao municipio e 0s que nao agregam valor,
ou seja, deviam ser descartados ou otimizados. Desta analise conclui-se que todas as atividades que
poderiam ser automatizadas mas sdo realizadas manualmente, como o envio de notificacées ao
requerente, sao repetidas diversas vezes e nado constituem valor. Além disso, também as diversas
verificacdes do mesmo processo deveriam ser reduzidas, uma vez que nao agregam valor.

De seguida foi realizada a Analise do Desperdicio, que permitiu identificar os desperdicios do
processo, seja ao nivel de movimentos, de espera ou de repeticao de tarefas. Assim, foi possivel ter uma
percecao de que atividades nao sao essenciais e podem estar a gastar tempo, recursos e custo de forma
desnecessaria. Novamente foram identificadas tarefas de envio e verificacao de pedidos que poderiam

ser automaticos, no caso do ERP ser usado na sua plenitude. Também as atividades em que é necessario
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aguardar respostas externas foram identificadas como desperdicio de tempo, no entanto, ndo depende
do municipio.

Uma das analises mais relevantes foi o Registo de problemas, que permitiu identificar
concretamente o que estava a prejudicar o funcionamento do processo e perceber de que forma tem
impacto no municipio. Desta forma, apds bastante refletir acerca do processo identificam-se oito
problemas concretos.

Para cada um dos problemas registados, foi realizada a Analise de causa-efeito, que promoveu
a procura de possiveis causas para o problema, através dos 6M's. Esta analise possibilitou identificar
quais as mudancas que seriam relevantes para que o impacto dos problemas diminuisse. Permitiu
também compreender que a cada problema estao associadas diversas causas e € na categoria "Método",
na forma como o processo esta a ser executado, a causa mais frequente dos problemas.

Por fim, apos identificar um conjunto de sugestdes de melhoria a implementar no processo e
classificar o payoffe dificuldade associados, foi possivel desenvolver o Grafico PICK. Este foi essencial
para organizar as sugestdes segundo quadrantes, de modo a verificar quais as mais viaveis, de acordo

com as possibilidades e necessidades do municipio.
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5.2 Analise Quantitativa por Simulacao

A andlise qualitativa € uma ferramenta valiosa para obter insights sistematicos sobre um
processo, no entanto, os resultados obtidos por vezes nao sao detalhados o suficiente para fornecer uma
base solida para a tomada de decisdes (Dumas et al., 2018). Assim, de modo a alcancar uma
compreensao mais aprofundada do impacto dos problemas, é essencial ir além da analise qualitativa.

Como tal, a técnica para analisar o processo quantitativamente que sera utilizada é a simulacao
do processo. Esta técnica permite analisar medidas de desempenho do processo, como tempo de ciclo,
tempo de espera, custo e utilizacao de recursos, além de para detetar caminhos criticos e gargalos no
processo (Dumas et al., 2018). A simulacdo é utilizada para compreender o funcionamento de sistemas
complexos ao longo do tempo. Desta forma, envolve a criacdo de um modelo que representa as
caracteristicas e o funcionamento do processo real, permitindo a simulacdo do mesmo.

Para efeitos de simulacéo foi utilizado o processo completo, sem a divisdo em subprocessos,
presente no Apéndice D. Assim, foi essencial definir um cenario de simulacao, no Bizagi, com o objetivo
de simular o funcionamento real do processo de licenciamento no Municipio de Braga. Os tempos
inseridos e probabilidades baseiam-se em valores predefinidos por lei ou estimados pelos responsaveis
do processo. Os valores utilizados nas definicdes de recursos e calendario foram definidos previamente
nos Pressupostos. Também os aspetos definidos na simulacdo sdo apresentados em detalhe no
Apéndice D.

Para alcancar uma estimativa mais aproximada da realidade, optou-se por fazer a simulacéo de
730 dias, correspondentes a dois anos, uma vez que ha entregas ao longo do processo que podem
demorar até um ano. Assim, com base nos dados analisados, considerou-se que por ano dao entrada
cerca de 2600 processos, pelo que para os dois anos simulados se estimou 5200 processos.

Apds executar a simulacdo, foi possivel verificar os seguintes resultados, relativos a utilizacdo e
custos dos recursos utlizados no processo. Analisando a Figura 10, & possivel verificar alguns aspetos
relevantes.

O Diretor Municipal, uma vez que é apenas uma pessoa a realizar todo o trabalho atribuido a
este papel, apresenta uma utilizacdo extremamente elevada, o que significa que este processo o ocupa
demasiado, 0 que ndo ¢ positivo para o funcionamento do Departamento. Além disso, tal constitui um
custo muito elevado, que poderia ser otimizado. Também a Secretaria do Urbanismo se encontra
sobrecarregada com o envio de todos os oficios, constituindo um custo excessivo para a tarefa que lhe
esta alocada. Os valores de utilizacdo do Chefe de Divisdo, Vereador, Gestores de Procedimentos e do

técnico de calculo das taxas sdo adequados face ao cargo e ao processo em questao.
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Por outro lado, verifica-se que tanto no Atendimento como na Divisdo de Apreciacdo Técnica sdo

alocados demasiados elementos para a realizacdo das tarefas, o que corresponde a um desperdicio de

recursos, que possivelmente seriam essenciais noutras atividades.

Recursos

Licenciamento de operacdes urbanisticas

D Exportar para Excel

= Imprimir

Recurso

Atendimento

Secretaria
Urbanismo

Chefe de Divisdo

Gestor de
Procedimentos

DAT

Vereador

Departamento de
Urbanismo

Diretor Municipal

Final

Final

Final

Final

Final

Final

Final

Final

Cenério Utilizagso

425 %

80,98 %

40,83 %

59,40 %

735%

2254 %

52,16 %

8378 %

Total Final

Custo unitario

Custo fixo total total Custo total
181.780 3648167 218.261,67
141.880 993125 2411925
113.290 107.291,25 220.581,25
170,120 3122025 4823225
60.060 126,126 186,186
157.990 9874375 256.733,75
91.390 913825 1827725
116470 293.560 410,030
1.032.980 1.165.100,17 2.198.080,17

Figura 10: Resultados da simulacéo - Recursos

Quanto aos resultados do processo, verifica-se que dos 5200 pedidos de licenciamento que

deram entrada, 3534 terminaram, sendo que 3474 foram corretamente deferidos e a licenca foi atribuida

ao requerente e 60 acabaram por ser rejeitados (Figura 11).

Procasso

urbanisticas

Pedido de
Licenciamensto
recebido

Iniciar evente

Pedido de
Licenciamento Finalizar evento
concluido

Pedido rejeitado  Finalizar svento

nstancias
concluidas

3534

3474

60

nstancias
iniciadzs

5200

Tempo min. Tempa m.

13 8354 2 55m 102

Tempo méd. Tempo tots

20253450 5h B
e romz LS SR I
36

Tempa min. Tempo méz. Tempo méd Desvio padrio Tempo total

aguardando aguardando aguardando aguardando aguardando Custo fixo total
recurso recurso recurso recwrsos recurso
221384 16h )
8m 565

Figura 11: Resultados da simulacéo - Processo

Foi também essencial verificar os resultados das atividades, que permite ter uma visdo geral do

funcionamento do processo e de possiveis gargalos e problemas. Desta forma, verifica-se que as seis

primeiras atividades apresentadas na Figura 12 apresentam um valor de instancias iniciadas e concluidas

superior ao numero de instancias predefinidas no sistema. Tal deve-se ao facto de haver repeticdo das
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atividades de analise do pedido no caso de o processo ser mal instruido e necessitar de correcdes ou
tenha informacédo em falta. Deste modo, no caso de ser necessario que o requerente corrija 0 processo,
este pode fazé-lo e submeter novamente o pedido, pelo que entra como um novo pedido no sistema.
Apesar desta diferenca no numero de instancias, verifica-se que quase todas as iniciadas foram
concluidas, pelo que o funcionamento é favoravel.

As duas atividades seguintes, de Reencaminhar o pedido e Atribuir o Gestor de Procedimentos,
ocorrem na perfeicdo, no entanto, consistem em tempo e esforco desnecessario. Quanto as restantes
atividades da figura seguinte, por um lado, apresentam um desempenho positivo, uma vez que dao
resposta a todos ou quase todos os pedidos, sendo que os valores variam devido as probabilidades das
decisdes definidas no sistema. Por outro lado, ha desperdicio de tempo em algumas atividades devido
ao facto de se sobrecarregar recursos com cargos de maior responsabilidade como o Diretor Municipal,
mas também devido aos envios de notificacdes aos requerentes nao serem praticos.

No entanto, verifica-se também a diminuicdo sequencial significativa de instancias desde a
atividade “Receber pedido de emissdo de alvara”, com mais de 4800 instancias concluidas e a emissao
de alvara, que é a ultima atividade, em que sé iniciam 3474 instancias. Tal revela que a Ultima etapa do

processo ndo funciona de forma adequada, verificando-se um tempo médio de espera elevado.
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Figura 12: Resultados da simulacéo - Atividades

Quanto as atividades da Figura 13, apresentam um numero de instancias muito menor, o que
ja era de prever, uma vez que representam a opcao com menor probabilidade no momento das decisdes,
como por exemplo “Remeter para audiéncia prévia” e “Elaborar despacho desfavoravel” ou sao
atividades com prazos muito elevados, pelo que podem demorar mais tempo do que o que é simulado
no sistema para acontecer, como é o caso de “Enviar oficio de caducidade”, que sé é feito depois de
muito tempo sem resposta do requerente. Este é um problema que se verifica na presente simulacao,

devido a ser um tempo bastante reduzido para atividades com prazos de mais de um ano.
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Figura 13: Resultados da simulacao - Atividades
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Através da simulacao do processo AS IS, foi possivel perceber o funcionamento do processo, ao

nivel de recursos e pedidos concluidos face aos iniciados. Permitiu também verificar as atividades que

aceleram o processo e também as que atrasam, constituindo gargalos. Desta forma, foi possivel

identificar aspetos que devem ser melhorados e sugestdes de melhoria.

68



6. CARATERIZACAO E EXPLORAGAO DOS DADOS

O presente capitulo reflete o trabalho realizado com técnicas de Business Intelligence, através
da utilizacdo dos dados disponibilizados pela plataforma utilizada no Urbanismo. A caracterizacao e
exploracdo dos dados sdo parte integrante do processo de analise de dados. Assim, envolvem diversas
etapas, como a compreensao dos dados disponiveis, a identificacdo de padrdes, tendéncias e insights
relevantes, além de avaliar a qualidade e a integridade dos dados.

Inicialmente, a etapa de compreensao dos dados é essencial para alcancar uma visao geral dos
dados disponiveis, entender sua estrutura e natureza dos dados (numéricos, categdricos, texto, etc.),
bem como identificar as variaveis, os seus significados e a relacdo entre elas. Segue-se a etapa de
correcdo dos dados, que envolve a detecao e tratamento de valores nulos, eliminacao de dados
duplicados, correcao de erros, padronizacdo de formatos, entre outras técnicas de preparacao dos dados
para analise. Posteriormente, a analise estatistica descritiva, que inclui a aplicacdo de medidas
estatisticas para resumir as caracteristicas. Na etapa de identificacdo de padrdes e tendéncias pretende-
se relacionar os dados através da correlacao entre variaveis, segmentacao de grupos e outras técnicas
exploratorias. Para a visualizacdo dos dados surge o desenvolvimento de graficos e outros esquemas
para apresentar visualmente a informacao. Apos estas etapas ¢é essencial avaliar a qualidade dos dados,
verificando a integridade, consisténcia e confiabilidade dos dados e por fim refinar a analise adaptando-
se com base nas descobertas ao longo do processo, uma vez que a caracterizacéo e exploracdo dos
dados sdo processos iterativos (Niu et al., 2021; Wang et al., 2022).

Desta forma, o presente capitulo inicia com uma breve descricdo da plataforma utilizada, seguida
da forma como foram explorados os dados, a apresentacdo do modelo multidimensional e indicadores
de desempenho calculados. Por fim, a representacéo visual dos relatérios de gestdo, salientando-se ainda
a possibilidade deste trabalho ser implementado pela facilidade de importar novos dados no modelo

existente.

6.1 Exportacdo e Compreensao dos Dados

De modo a demonstrar a relevancia da informacdo nas organizacOes, tanto para melhorias
futuras como para dar suporte a tomada de decisdo, foi essencial comecar por explorar os dados

existentes no ERP, para compreender que possiveis analises poderiam ser feitas.
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Apesar do vasto leque de parametros do ERP, ha uma grande falta de informacé&o relativa aos
processos que nao é preenchida devidamente. Além disso, uma vez que a Camara subcontrata a
empresa AIRQ para realizar a gestdo da base de dados, néo foi disponibilizado o acesso a mesma para
0 presente projeto, pelo que apenas se pode contar com a informacao em formato de relatérios de gestéo
gerados automaticamente pela plataforma. Desta forma, além da informacao preenchida ser insuficiente,
também o acesso a mesma foi dificultado.

A exportacao dos dados provenientes dos relatérios de gestao foi realizada através de ficheiros
de Excel, pelo que para obter toda a informacao necessaria foram exportados diversos ficheiros distintos,

uma vez que os dados se encontravam agrupados pelas analises do ERP, tal como é visivel na Figura 14.
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Figura 14: Relatorios de dados

Como forma de contornar estes imprevistos, foram desenvolvidos ficheiros de Excel base, que
representam as tabelas para o0 modelo, com a informacao necessaria para as analises. Nestes ficheiros
base foram carregados os dados correspondentes através da referéncia aos ficheiros exportados. Além
disso, foram corrigidos os dados que, por serem inseridos manualmente, apresentavam espacos a mais
e erros, 0 que impossibilitava a correspondéncia entre relatdrios. A Figura 15 é representativa de uma

das importacdes de dados proveniente de outro ficheiro realizadas num dos ficheiros.
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Figura 15: Exemplo da importacao dos dados no ficheiro base

Apesar de inicialmente o projeto ter sido desenvolvido com os dados da base de dados de teste,
que foi a disponibilizada, ao apresentar o resultado, os responsaveis ficaram interessados na
implementacdo da solucdo com os dados reais, pelo que houve essa alteracdo. Desta forma, o projeto
foi realizado com os dados reais desde 01/01/2017 até 15/06/2023. No entanto, com a solucéo
desenvolvida é possivel implementar o projeto de forma simples, exportando os relatérios periodicamente
e mudando a referéncia ao ficheiro. Assim, todo o modelo atualiza automaticamente.

Os ficheiros finais, com a estrutura pretendida e corretamente formatados, foram importados no

PowerBl para criar as tabelas pertencentes ao modelo.

6.2 Modelo Multidimensional

A modelacao multidimensional € uma técnica usada na area de Business Intelligence para
representar dados complexos de forma eficiente e intuitiva, permitindo a analise rapida de grandes
volumes de informacao.

Com base na importacao dos ficheiros de Excel no PowerBI, foi possivel desenvolver o Modelo

Multidimensional com as diversas tabelas e respetivas colunas representado na Figura 16.
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Figura 16: Modelo Multidimensional

A tabela principal Processo, contém toda a informacao relativa aos processos registados no ERP
no prazo definido e logicamente deveria ser a tabela de factos do modelo. No entanto, devido a falta de
dados e ao formato da informacao exportada ser em relatérios predefinidos ao invés da base de dados,
as relacdes entre as tabelas tiveram de ser diferentes do planeado.

Apesar da tabela Requerimento, que contém toda a informacao relativa aos requerimentos e a
tabela Prazo, que armazena a informacao das datas de aprovacao dos processos e o estado dos mesmos,
estabelecerem a relacdo correta com a tabela Processo, através do id_processo, os calculos dos
indicadores foram realizados na respetiva tabela e ndo na de factos (Processo). Tal deve-se a repeticdo
dos dados nessas tabelas, pelo que ndo ha necessidade de utilizar a correspondéncia a tabela de factos.

Por outro lado, a relacao com a tabela Tipo de Processo fez mais sentido ter o sentido inverso,
através do atributo tipo_processo, visto que cada processo tem apenas um tipo, mas cada tipo abrange
diversos processos.

A tabela areas foi criada a partir de um relatério que permite consultar para cada processo 0s
metros quadrados de construcado, informacao que foi desde inicio considerada muito relevante para os
superiores no Urbanismo. Esta dispde de uma relacao de uma area por processo € um processo por
area, uma vez que para cada caso ha um valor em metros quadrados de construcao.

Por fim, a tabela Gestores de Procedimentos, que apresentou maior dificuldade, uma vez que

ha muito poucos registos e consequentemente relatorios. Desta forma, foi exportado um relatério de
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gestdo individual para cada um dos trés gestores e foi importado num Unico ficheiro base que permitiu
criar a tabela. Apesar disso, os dados disponiveis sdo muito limitados, pelo que apenas ha registo de
numero de movimentos e média de dias por processo. Desta forma, nao foi possivel relacionar esta
tabela as restantes, nem a tabela principal (Processo), uma vez que ha um niimero de processos mas
nao o registo de quais processos. Uma das sugestdes passa por preencher corretamente o campo Gestor
de Procedimentos no formulario dos processos, de modo a responsabilizar os utilizados e
consequentemente permitir uma analise de gestdo mais fidedigna e completa, através da tabela

Processo.

6.3 Calculo de KPIs

Com a modelacao completa, tornou-se possivel a identificacao de analises relevantes e respetivos
indicadores de desempenho (Key Performance Indicators) com o propésito de os apresentar visualmente
em Dashboards. Desta forma, considerou-se relevante a realizacdo de sete andlises distintas,

esquematizadas de forma sintetizada na Tabela 17.

Tabela 17: Analises e KPIs

Anélise KPIs Tabelas

Numero total de processos
Numero e percentagem de processos por tipo de processo por | ¢  Processo

Processos por tipo -
Dashboard 1 ano e Tipo de Processo

e  Numero total de tipos de processos
e Assuntos por tipo de processo
Processos por Gestor de | @ Numero total de processos por Gestor e Gestor de
Procedimentos - e Média de dias por processo Procedimentos
Dashboard 2 e  Produtividade por Gestor
e Numero de processos recebidos e aprovados por ano
Processos por Estado — e  Média de processos recebidos e aprovados por ano *  Processo
Dashboard 3 e Total de processos deferidos e Prazo
e Numero de processos por estado por ano
e  Média, minimo e maximo de processos recebidos e aprovados
Processos por Prazo - por dia & por més , * Processo
Dashboard 4 e  Média, minimo e maximo de dias por processo e Prazo
Numero de dias por processo
NUmero de processos por més
Processos por Freguesia | | Numero de processos por freguesia por ano * Processo

- Dashboard 5

e Numero de processos por tipo de construcédo por ano e por

Processos por Construcao freguesia e  Processo
- Dashboard 6 e  Total de metros quadrados de construgéo por ano e por o Areas
freguesia
. Numero de requgrlmentos e dg processos por ano e  Processo
Requerimentos por e Média de requerimentos por tipo processo e  Requerimento

Processo — Dashboard 7 e  Média, minimo e maximo de requerimentos por processo, por e  Tipo de Processo
ano e por tipo de processo
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6.4 Dashboards de Gestao

Como forma de representacdo visual dos principais indicadores de desempenho e métricas
relevantes para a Divisdo de Gestao de Procedimentos foram projetadas algumas dashboards de gestao,
fornecendo uma visdo geral do estado da organizacdo. Desta forma, permitem apresentar de forma
simplificada e intuitiva informacdes complexas, permitindo que 0s responsaveis superiores do
departamento tomem decisdes mais informadas e acompanhem o progresso em relacao aos objetivos
estabelecidos. Além disso, as dashboards atualizam automaticamente com os dados em tempo real e
permitem uma analise temporal, com maior ou menor detalhe, dependendo das necessidades do
utilizador. No presente projeto todas as dashboards sdo dindmicas e permitem a filtragem por ano e por
tema, dependendo da dashboard em si.

Com base nos indicadores identificados como necessarios para o Municipio e através da

informacao disponivel, foram desenvolvidas 7 dashboards de gestéo:

o Dashboard de Processos por Tipo: identifica os tipos de processos existentes, os que sdo mais
comuns e 0s assuntos correspondentes, validando a alocacao de recursos;

e Dashboard de Gestores de Procedimentos: visa comparar o trabalho dos colaboradores e
compreender as variacdes para que o chefe de divisdo possa tomar decisoes;

e Dashboard de Processo por Estado: permite verificar em que estado estdo os processos e comparar
0 numero de entradas e de saidas, bem como perceber o numero de aprovacoes;

e Dashboard de Processos por Prazo: permite uma gestdo do trabalho que esta a ser realizado,
verificando se esta a ser dada resposta aos processos e em que meses ha maior afluéncia;

e Dashboard de Processo por Freguesia: proporciona uma visao dos locais das construcdes;

e Dashboard de Processos por Tipo de Construgao: proporciona uma visdo dos tipos de construcéo;

e Dashboard de Requerimentos por Processo: permite compreender que processos exigem mais

requerimentos.

A primeira dashboard (Figura 17), foca na analise dos tipos de processo existentes, comecando
por relacionar o codigo do tipo de processo com a designacao, de modo a facilitar a compreensao.
Apresenta também uma relacdo entre os tipos de processo e os assuntos abordados nos processos com
essa mesma classificacdo. No lado esquerdo apresenta uma representacao grafica dos tipos de processo
mais frequentes e desta forma os que necessitam de mais colaboradores. Sdo também apresentados o
total de processos em analise e o total de tipos de processo distintos. Por fim, é feita uma comparacéo

dos tipos de processo em média, percebendo a percentagem do total que cada um ocupa na organizacao.
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Codigo de Processo Tipo de Processo

9 Alteragao da Autorizagio de Utiliza
14 Combustiveis {licenciamento/Comunic
F] Comunicagao Prévia
8 Constituigdo de Propriedade Horizon
6 Destague de Parcela
15 Fiscalizagdo
GuU Gestdo Urbanistica
3 Informagao Prévia
12 Infraestruturas eletricas e comunic
T Legalzagao
1 Licenciamenta
5 Obras Piblicas
10 Ocupagao de espago piblica
a Op. Urban. Isentas de controlo prév
13 Flaneamento
n Vistarias Estado de Conservacao
s por tipo de

“ [ Alteracio da Autorizacdo de Utiliza
“ [[] Combustiveis {licenciamento/Comunic
“ [[] Comunicacio Prévia
“ [ Constituigdo de Propriedade Horizon
* [] Destague de Parcela
“ [[] Gestao Urbanistica
* [ Informacdo Prévia
“ [ Infraestruturas eletricas e comunic
“ [ Legalizagio
“ [] Licenciamento
[ Obras Pablicas
~ [J Ocupacio de espago pblico
* [] Op. Urban. Isentas de controlo prév
~ [] Vistorias Estado de Conservaco

1 vistoria

] Ocupagio de espago publico

] Licenciamento

207 || 208 || 2019 ||

|| 2021 ” 2022 || 2023 |

Niimero de Processos por Tipo de Processo

Grupacio de espaco piblico

Camunicagic Prévia

.
Op. Urbar. lsentas de controlo prév _ 1702

I

— B

I

2.000 3.000 4000 5.000
Numero de Processos

Percentagem de Processos por Tipo de Processo

g Alteragio da Autorizagio de Utiliza
8 Gestao Urbanistica
g Legaiizace [N <=
2 infaernacie Prévia [ +c<
& Infraestruturas eletricas e comunic - 464
= Destaque de Parcela [ 4
~ Constituigao de Propriedade Horizon [ 215
Vistorias Estado de Conservagao . 143
Obras Pablicas | a3
Combustiveis ficenciamentayComunic | 1
L] 1.000
Tipo de Processo
L |
13750
*n
Numero de Processos em analise *12
®14
.2
3
4
L]
16 2
Tipos de Processo distintos ;

—— 36,15%

oas — a3

Figura 17: Dashboard de Processos por Tipo

Esta dashboard conta com o filtro do ano e do tipo de processo, podendo ser feita uma analise

mais detalhada. Todos os KPls apresentados nesta dashboard foram calculados através das

funcionalidades do PowerBI, como demonstrado na Figura 18.
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Figura 18: Calculo do Numero de Processos por Tipo
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De seguida, a dashboard que visa analisar os gestores de procedimentos (Figura 19), apresenta
uma comparacao entre os trés gestores, que demonstra quem analisou mais e menos processos, bem
como o valor de processos que cada um analisou. O grafico circular permite verificar qual o numero de
dias, em média, que cada gestor demora com um processo. Por fim, o grafico da produtividade permite

ver como esta a ser realizado o trabalho dos gestores.

Numero de Processos por Gestor de Procedimentos Média de dias por Processo

11,00 (25,58%)

Nimero de Processos

Produtividade

1443
- 17.00(39.53%) Gestor de Procedimentos
Livia Brito
® José Pedro Pinto
@ Eduardo Vasconcelos
15,00 (34,88%) —
698
Produtividade por Gestor de Procedimentos
131
41
1443 1652 698

1 15 17

Eduardo Vasconcelos José Pedro Pinto Livia Brito

500
1]

José Pedro Pinto Eduardo Livia Brito
Vasconcelos

Gestor de Procedimentos Gestor de Procedimentos

Figura 19: Dashboard de Gestores de Procedimentos

Esta dashboard ndo permite aplicar nenhum filtro, nem analisar ao detalhe devido a falta de
dados registados. Além disso, os calculos vém diretos do SPO, uma vez que apenas permite exportar os
valores previamente calculados, tal como é visivel na Figura 20. A Produtividade foi calculada com base

nos movimentos e na média de dias para analisar um processo, cruzando esses valores.

mw X Vv

= orgao ~ | gestor_procedimento |~ utilizador ~ | media_dias |~ movimentos |~
DPU-Eduardo Vasconcelos Eduardo Vasconcelos eduardo.vasconcelos 11 1443

ﬂg DPU-Livia Brito Livia Brito livia.brito 17 698
DPU-José Pedro Pinto José Pedro Pinto pedro.pinto 15 1652

Figura 20: Tabela Gestores de Procedimentos
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Segue-se uma das dashboards mais relevantes, na Figura 21, que com o preenchimento correto
dos dados poderia dar informacdo de gestdo relativamente ao funcionamento do departamento,
comparando os processos que ddo entrada na Camara e os que sao analisados. Além disso, permitia
também perceber os estados dos processos (Tramitacdo, Arquivado, Registado, Pendente, Deferido,
Indeferido,...) e quantos licenciamentos foram aprovados com sucesso. No entanto, atualmente com os
dados disponiveis, esta dashboard nao fornece informacao fidedigna, uma vez que ha poucos registos
do estado e a maior parte dos registos estdo em tramitacdo, mesmo quando os processos ja foram

analisados.

Numero de Pi bidos e Nu de P F dos por ano Numero de Processos por estado
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Média de Processos Média de Processos Total de Processos Deferidos
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1.500

Estado
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am7 208 2019

Figura 21: Dashboard de Processo por Estado

Esta dashboard permite aplicar o filtro do ano e do estado, apesar deste ultimo nao ter muitos
registos. Ambos os graficos apenas cruzam valores através das funcionalidades disponiveis. Os valores

apresentados na parte inferior sdo KPIs calculados através da média, representados na Figura 22.

1 Média de Processos por ano = 1 Média de Processos aprovados por ano =

2 AVERAGEX( 2 AVERAGEX(

3 KEEPFILTERS(VALUES( 'Processo’[ano_processa])), 3 KEEPFILTERS(VALUES('Prazo'[data_aprovacao].[Anol)),
4 CALCULATE (COUNTA( 'Processo’ [id_processo])) 4 CALCULATE (COUNTA( 'Prazo’[id processo]))

5 ) 5 )

Figura 22: KPIs Média de Processos recebidos e aprovados por ano

O KPI Total de Processos Deferidos € calculado com base no estado, sendo apenas uma soma

(Figura 23).
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Figura 23: KPI Total de Processos Deferidos

A Figura 24 apresenta os prazos de analise dos processos e todas as informacdes relevantes
associadas, como os processos recebidos e aprovados por dia e més e a média, minimo e maximo de

dias para analisar um processo.
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Figura 24: Dashboard de Processos por Prazo

Desta forma, permite ter a percecao estatistica de processos recebidos e aprovados por dia e
por més, com base no calculo da Figura 25. No entanto, os valores de processos aprovados nao
correspondem a realidade, uma vez que ha diversos processos que ndo sao terminados no sistema

quando a analise é feita.



Média de Processas aprovados por dia =
AVERAGEX(

1 Média de Processos por dia = 1
2 AVERAGEX( 2
KEEPFILTERS(VALUES('Processo’'[data entrada]l)), 3
4
5

3 KEEPFILTERS (VALUES( 'Prazo'[data_aprovacao])),
4 CALCULATE(COUNTA( 'Processo’ [id_processo])) CALCULATE(COUNTA('Prazo’'[id_processo]))

5 ) )

1 Média de Processos por més = 1 Média de Processos aprovados por més =

2 AVERAGEX( 2 AVERAGEX(

3 KEEPFILTERS(VALUES('Processo’ [data_entrada].[M&s])), ;5 KEEPFILTERS(VALUES( 'Prazo' [data_aprovacao].[Més])),
a CALCULATE(COUNTA( "Processo’[id processo])) a CALCULATE (COUNTA( *Prazo’ [id_processo]))

5 ) 5 )

Figura 25: KPIs Média de Processos recebidos e aprovados por dia e més

0 mesmo se reflete no valor maximo de dias para analisar um processo, que ndo corresponde
a realidade, apenas néo foi inserido no sistema que a analise do processo terminou. Também o minimo
de dias é afetado por esta imprecisao e consequentemente a média. No entanto, estes indicadores séo
extremamente relevantes de analisar com a insercdo dos dados corretos. O célculo deste KPI teve por
base a subtracdo da data de aprovacdo pela data de entrada, que resulta no numero de dias.
Posteriormente, com as funcionalidades do PowerBlI foi definido o minimo, maximo e média, apresentada

na Figura 26.
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Figura 26: KPI Média de dias para analisar um processo

Foram também realizadas uma representacao grafica do numero de dias por processo € uma
analise mensal da quantidade de processos, que permite verificar em que meses ha maior afluéncia de
pedidos de licenciamento e desta forma suportar a tomada de decisao de aspetos como as férias dos
colaboradores, por exemplo. Mais uma vez, esta dashboard permite aplicar o filtro do ano e do més, se

pretendido.
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Seguidamente, uma das analises mais interativas (Figura 27), com um mapa da cidade de

Braga, que permite verificar visualmente quais as freguesias com maior quantidade de processos. Para

uma analise mais detalhada, é possivel filtrar por ano e por freguesia. Esta dashboard foi realizada

através da funcionalidade de inserir um mapa, com a localizacdo dos processos.
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Figura 27: Dashboard de Processo por Freguesia
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A Figura 28 consiste na dashboard que analisa os tipos de construcao existentes, apresentando

o valor total de processos por tipo de construcédo, além de calcular o total de metros quadrados

construidos, por ano, por tipo de construcdo e por freguesia. Para a elaboracdo desta dashboard foi

necessario criar uma tabela de Areas, em foram importados dados relativos aos metros de construcao.
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Figura 28: Dashboard de Processos por Tipo de Construcédo

Para o total calculado na parte superior da Figura 28, foi realizado o calculo da soma dos valores

em metros quadrados proveniente da tabela das Areas, correspondentes a cada processo (Figura 29).

3045
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r
1/2017/99 763,76 1/ 1/2017 /99 1/2017/99 A |~ Procura
107 2 1/2017/320 VB Aveas
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12825 1/ Z m2_construcao
39528 1/ processo_lido
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391 6
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294

2925
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Figura 29: Tabela de Areas

> B8 GestorProcedimentos
B8 Prazo

> [T data_aprovacao

> [ data_entrada

Os valores do grafico sdo apenas a associacao entre os processos e o0s tipos de construcéo,
sendo calculado o total de processos para cada tipo. Todas as informacoes sdo dinamicas, pelo que se
pode aplicar os filtros do ano, tipo de construcao e freguesia e os valores alteram, tal como & visivel na

Figura 30, selecionando o0 ano 2017, a freguesia Palmeira e a Construcao normal.
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Figura 30: Informacéo dinamica
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Por fim, na ultima dashboard (Figura 31) é realizada uma analise com foco nos requerimentos,

em que é apresentada graficamente uma comparacao entre o nimero de requerimentos e o numero de

processos recebidos, de modo a compreender a elevada quantidade de requerimentos que é necessario

para dar resposta a cada processo. De seguida é apresentado o valor médio de requerimentos para cada

tipo de processo, permitindo identificar os tipos de processo que exigem mais requerimentos. Finalmente

¢ apresentado o valor minimo, médio e maximo de requerimentos que um processo pode ter, com base

nos dados registados.
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Figura 31: Dashboard de Requerimentos por Processo
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O primeiro grafico é apenas uma comparacao de processos e requerimentos por ano, realizado
com recurso as funcionalidades da plataforma. De igual forma, no segundo ¢ feita uma média do numero
de requerimentos necessarios por tipo de processo. A média de requerimentos por processo € mais uma

vez calculada pela formula da Figura 32.

1 Média de requerimentos por processo =

2 AVERAGEX(

3 KEEPFILTERS(VALUES( 'Requerimento’[id_processo])),
4 CALCULATE(COUNTA( 'Requerimento’ [id_requerimento]))
5 )

Figura 32: KPI Média de Requerimentos por processo

Contrariamente as restantes, o filtro da presente dashboard é por ano de requerimento e nao
de processo. No entanto, &€ também possivel filtrar por ano de processo selecionando a barra
correspondente e de igual forma por tipo de processo.

Em suma, as dashboards desenvolvidas permitem obter informacao relevante para a gestao do
Departamento de Urbanismo, através dos dados disponiveis, provenientes das atividades diarias do

Municipio.
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/. PROPOSTAS DE MELHORIA

Através da representacdo, analise qualitativa e simulacdo do processo e com base em Process
Governance, foi possivel identificar melhorias no processo de licenciamento, de modo a otimizar o seu
funcionamento. Desta forma, pretendeu-se simplificar o processo e automatizar algumas atividades,
reduzindo internamente o desperdicio de tempo e recursos existente, além de reduzir significativamente
o tempo de espera para os requerentes e consequentemente aumentar o numero de licenciamentos
concluidos com sucesso.

Por outro lado, com recurso a analise de dados realizada através de técnicas de Business
Intelligence, verificou-se que apesar da falta de registos, é possivel integrar um sistema de gestdo que
permita gerar automaticamente relatorios de analise de desempenho que suportem o processo de
tomada de decisdo de forma informada. Assim, foi essencial definir indicadores de desempenho
mensuraveis, que permitam uma avaliacdo objetiva da qualidade e eficiéncia dos servicos prestados.
Além disso, permite identificar as areas que necessitam de melhorias, tomar decisdes estratégicas
baseadas em informac&o clara e confidvel, bem como monitorizar o progresso ao longo do tempo.

A proposta de melhoria apresentada tem o objetivo de otimizar o desempenho do Departamento
de Urbanismo, através de diversas sugestdes com potenciais beneficios para a Camara Municipal de
Braga como um todo. Desta forma, o presente capitulo conta com o levantamento de sugestdes de
melhoria ao nivel do processo, de analise de dados e na organizacdo do departamento, bem como com
a modelacao do processo ideal com suporte de uma técnica de redesign de processos e respetiva

simulacao.

7.1 Levantamento de Melhorias

As melhorias que se pretendem implementar sao provenientes de uma visao holistica dos
problemas identificados no Departamento, pelo que as sugestdes sdo bastante abrangentes, incluindo
diversas abordagens e técnicas. De facto, pretende-se otimizar os processos, simplificar praticas e
automatizar atividades; fornecer suporte para a tomada de decisdo, calcular indicadores relevantes;
reestruturar de fluxos de trabalho e desmaterializar processos, tudo com o intuito de promover a
eficiencia e a produtividade nos diversos aspetos do departamento. Deste modo, as sugestdes
identificadas organizam-se em trés grandes grupos: Melhorias no processo, Melhorias na analise dos

dados e Melhorias na organizacao e funcionamento.
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7.1.1 Melhorias no Processo

Um dos problemas identificados no Departamento foi a morosidade e a falta de clareza nos
procedimentos de licenciamento, verificada na quantidade de processos em atraso e no tempo e recursos
despendidos em cada um. Para alcancar uma melhoria significativa no processo de Licenciamento de

operacoes urbanisticas, propde-se:

o Simplificacdo dos processos através da definicdo de um workflow. Deve estabelecer-se um fluxo de
trabalho claro e bem definido, com etapas sequenciais, responsabilidades atribuidas e prazos
internos definidos. Para tal, é essencial rever os requisitos e os procedimentos exigidos, simplificar
as atividades e reduzir a burocracia, de modo a agilizar o processo e reduzir o tempo de espera dos
requerentes.

e Definicao clara do Gestor de Procedimentos responsavel no registo do pedido: No momento de
registo dos pedidos deve atribuir-se imediatamente o Gestor de Procedimentos responsavel por todo
0 processo, de modo a otimizar o tempo, evitando tempo desperdicado na atribuicdo do Gestor
posteriormente, responsabilizar o colaborador pelo desenvolvimento do processo e obter informacédo
concreta de gestao dos recursos humanos.

e Autonomia do Gestor de Procedimentos: Deve ser concedida maior autonomia aos Gestores de
Procedimentos, no sentido de analisarem o processo na integra, tomando decisdes pertinentes no
ambito das suas responsabilidades. Tal permite agilizar o processo e reduzir a dependéncia de
aprovacoes hierarquicas desnecessarias.

e Envio automatico de natificagdes ao requerente com recurso ao ERP: Uma vez que o ERP permite
enviar notificacées ao requerente quase de forma automatica, os membros do processo devem
usufruir destas funcionalidades na sua plenitude, de modo a garantir uma comunicacdo agil e
transparente, mantendo os requerentes informados acerca dos pedidos.

e (élculo da taxa de alvara de forma automatica: A plataforma SPO permite o célculo das taxas de
pagamento para emissao do alvara de forma automatica, através da insercdo do valor de metros
quadrados, na arquitetura, e do valor de taxa em vigor por lei. Desta forma, o sistema calcula de
forma auténoma o valor a pagar pelo requerente, agilizando o processo de emissao, reduzindo erros
e tempo despendido.

o Estabelecimento de prazos internos das atividades: Devem ser definidos prazos especificos para
cada etapa do processo, desde o recebimento do pedido até a conclusao da analise e resposta ao

requerente. Esses prazos internos permitem uma melhor gestdo do tempo e controlo dos prazos das
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atividades, bem como uma melhor organizacéo do trabalho. Desta forma é possivel proporcionar um

servico mais eficiente e pontual aos requerentes.

Todas estas sugestdes visam otimizar o desempenho do processo, tornando-o mais eficiente,

transparente e agil.

7.1.2 Melhorias na Analise dos Dados

Outro problema identificado foi a falta de uma analise de desempenho efetiva, que permita

monitorizar a eficiéncia dos servicos prestados pelo Departamento, a nivel individual e coletivo. Para dar

resposta a essa necessidade foram identificadas as seguintes acdes.

Preenchimento de todos os campos relevantes: E crucial o preenchimento completo e correto de
todos os campos relevantes nos formularios dos pedidos, pelo que os colaboradores devem ser
motivados a dar utilizacdo as funcionalidades do ERP, estando conscientes da importancia da
informacdo para a Camara. Tal permite assegurar a disponibilidade de todas as informacdes
necessarias para uma analise adequada e de suporte a tomada de decisbGes estratégicas,
possibilitando a identificacdo de problemas e areas que necessitam de melhorias.

Definicdo de indicadores de desempenho: Definir os indicadores de desempenho que se pretende
calcular é essencial para perceber que informacao é necessaria. Estes indicadores sao o principal
objetivo das analises de dados e sdo Uteis para monitorizar e avaliar a eficiéncia e a qualidade do
processo, identificar areas de melhoria continua e acompanhar o progresso ao longo do tempo.
Implementacdo de um sistema para gerar informacao de gestdo: A informacdo de gestdo e os
indicadores de desempenho calculados devem ser apresentados visualmente sob a forma de
dashboards, de forma a fornecer de forma simples e clara informacdes valiosas para a tomada de
decisdes estratégicas. Tal facilita o controlo e monitorizacdo do funcionamento do Departamento, a

identificacao de adversidades e a adocao de medidas quando necessario.

Estas melhorias visam otimizar a qualidade e a eficiéncia do processo, garantindo a

disponibilidade de informacao real, util e fidedigna, disponibilizada por meio de relatorios de gestdo

(dashboards) com indicadores de desempenho.
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7.1.3 Melhorias na Organizacéo

Desmaterializacdo dos processos fisicos: Deve ser promovida a transicéo dos processos fisicos para
formatos digitais, eliminando a dependéncia de documentos em papel. Isso envolve a digitalizacéo
dos documentos existentes, a adaptacdo a analise eletronica dos pedidos e a implementacao de
fluxos de trabalho digitais, eliminando totalmente a necessidade de processos fisicos. A
desmaterializacao dos processos proporciona diversas vantagens, das quais reduzir a necessidade
de manipulacéo fisica de documentos, agilizando o fluxo de informacdes, facilitar a comunicacao
com os requerentes, contribui para a sustentabilidade ambiental com a reducédo do uso de papel e
permite criar uma base de dados centralizada para armazenamento e consulta de informacdes
relativas aos processos.

Definicdo e apresentacdo da lista de elementos instrutdrios obrigatdrios e opcionais: Deve
estabelecer-se uma lista clara e objetiva com os elementos instrutérios necessarios para a submissao
de um pedido, identificando quais os campos obrigatérios e opcionais para preencher. Além disso,
0S campos obrigatorios devem ser destacados, permitindo apenas a submissao do pedido com o
preenchimento adequado e completo das informacdes necessarias. Desta forma evita-se o retrabalho
decorrentes de informacdes incompletas ou ausentes e reduz-se o tempo de espera na correcao.
Formac&o dos colaboradores para a utilizacdo do ERP na sua plenitude: Os colaboradores devem
participar de forma ativa nas formacdes disponibilizadas pela empresa responsavel pelo ERP, de
modo a compreenderem todas as funcionalidades do sistema. A formacao adequada garante que
todos os colaboradores estao familiarizados com as ferramentas disponiveis e as usam de maneira
produtiva no contexto dos processos, tirando o maximo proveito das suas capacidades.
Organizacao das pastas na plataforma de gestdo documental: A plataforma de gestdo documental
MyDoc deve ser organizada de forma a facilitar a consulta e a ordenacédo dos requerimentos por
realizar. Para tal, devem ser estabelecidas pastas especificas para cada etapa do processo,
possibilitando a localizacdo facil e rapida dos pedidos. Esta medida visa uma melhor organizacao

digital dos processos, aumentando a eficiéncia e a agilidade do processo.

Estas melhorias tem o intuito de otimizar o desempenho geral do Departamento, através de

diversas medidas como eliminar o uso de documentos fisicos, padronizar a submissdo de pedidos,

qualificar os colaboradores e promover uma organizacdo eficiente dos documentos e requerimentos

digitais.
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7.2 Redesign Orbit

Redesign Orbit ¢ um referencial usado na selecdo de métodos para o redesign de processos,
tendo em consideracdo a ambicao da mudanca a efetuar (incremental ou transformacional), a natureza
do método (analitico ou criativo) e a perspetiva (interna ou externa), tal como mostra a Figura 33.

A ambicdo corresponde a direcdo que orienta a melhoria do processo, uma vez que define o
nivel de mudanca e inovacédo que se pretende alcancar. Desta forma, a ambicdo pode variar de acordo
com as necessidades e objetivos da organizacao, seguindo uma das seguintes abordagens. Transactional
Method (método transacional), em que a ambicdo é resolver problemas especificos de forma
incremental, ou realizar melhorias graduais no processo existente sem fazer alteracdes significativas na
estrutura do processo, focando apenas na melhoria continua. Por outro lado, Transformational Method
(método transformacional), que corresponde a uma abordagem de inovacao revolucionaria, que se
procura uma mudanca disruptiva e a redefinicdo completa do processo.

Quanto a natureza, refere-se a abordagem ou estilo adotado durante a melhoria do processo,
podendo ser um método analitico ou criativo. Um Analytical Method envolve o uso de técnicas e analises
quantitativas para compreender e melhorar o processo, ou seja, recorre-se a dados, métricas e analises
para identificar problemas e tomar decisdes baseadas em evidéncias. Um Creative Method valoriza a
criatividade e a singularidade humana, pelo que procura explorar novas ideias, perspetivas e solucdes
inovadoras para a melhoria do processo.

Por ultimo, identifica-se a perspetiva como o ponto de vista considerado durante o processo de
redesign, podendo ser interna ou externa a organizacdo. Os métodos de redesigrn baseados num Inward-
looking Method (perspetiva interna) atendem aos objetivos estratégicos, a cultura organizacional, as
meétricas de desempenho e as necessidades internas da empresa. J& um Outward-looking method é
impulsionado por fatores externos a organizacao, considerando oportunidades externas, como mudancas
no mercado, tecnologias emergentes e a procura, para orientar as melhorias do processo.

Em suma, o Redesign Orbit sugere que as melhorias de processos podem ser identificadas com
base nas escolhas feitas em relacdo a ambicdo, natureza e perspetiva. Essas varidveis auxiliam a
definicdo da abordagem e as direcdes tomadas durante o processo de redesign, possibilitando a

adaptacao as necessidades e objetivos especificos da organizacao (Dumas et al., 2018).
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Figura 33: Redesign Orhbit
(Dumas et al., 2018)

Neste caso, considera-se pertinente recorrer a uma abordagem transacional, analitica e do ponto
de vista interno. Tal deve-se ao facto de as melhorias que se pretende implementar no processo serem
incrementais, uma vez que numa organizacdo como a Camara Municipal de Braga, ndo seria viavel
alterar a estrutura de forma revolucionaria, com foco quantitativo, baseado nas analises e recorrendo a
ferramentas tecnologicas adequadas e da perspetiva interna. Deste modo, a regido do Redesign Orbit
esta selecionada, e considerando os métodos possiveis, 0 mais adequado ao contexto do projeto é o
Heuristic Process Redesign (Figura 34), uma vez que apresenta acdes de melhoria direcionadas aos

problemas identificados, com vista a aumentar a eficiéncia do processo.
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Figura 34: Método selecionado para o redesign do processo
(Dumas et al., 2018)

O método Heuristic Process Redesign dispde de uma lista predefinida de heuristicas, que facilita
na analise e selecdo das potenciais acées de melhoria a implementar no processo. As heuristicas
subdividem-se em tempo, custo, qualidade e flexibilidade, sendo que se verificou quais as mais

adequadas para cada objetivo de desempenho (Dumas et al., 2018). Apds ponderar o conjunto das
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heuristicas, optou-se por Activity elimination, Activity automation e Empower como heuristicas a incluir
para a elaboracao do plano de acdes de melhoria, descrito na Tabela 18.

A Activity elimination visa eliminar atividades desnecessarias. Com o tempo, 0s processos
acabam por acumular atividades que foram Uteis em algum momento, mas perderam seu proposito. As
atividades de controlo, para corrigir problemas por exemplo, sao atividades que nao agregam valor.
Eliminar atividades desnecessarias ¢ uma maneira eficaz de reduzir o custo e o tempo de processo
(Dumas et al.,, 2018). Através da andlise qualitativa foi possivel identificar atividades que nao
acrescentam valor ao processo e deveriam ser eliminadas.

A Activity automation tem o intuito de tornar as atividades que podem ser realizadas pelo ERP
automaticas. De facto, nas organizacdes ha praticas que se fazem manualmente mas que poderiam ser
mais eficientes de forma automatica. Esta é uma forma de reduzir o desperdicio de tempo e recursos
em atividades simples.

A heuristica Empower consiste em conceder autoridade para a tomada de decisao aos
colaboradores. Esta mudanca constitui uma enorme melhoria nos processos, uma vez que esta
autonomia proporciona, por um lado, o sentido de responsabilidade acrescida que leva a que as
atividades sejam realizadas da melhor forma e por outra, evita o retrabalho das verificacdes e a
dependéncia hierarquica. Desta forma permite reduzir significativamente os custos do trabalho dos

gestores de topo e o tempo despendido pelos mesmos.

Tabela 18: Método Heuristic Process Redesign

Heuristica Acdes de melhoria

e  “Reencaminhar pedido”, essa atividade apenas era realizada para imprimir e entregar os
pedidos no formato fisico, uma vez que no ERP esse reencaminhamento é automatico.
“Atribuir pedido ao Gestor de Procedimentos”, essa atribuicao sera feita no registo do pedido.
“Elaborar despacho desfavoravel”, “Enviar oficio de rejeicdo do pedido”, os pedidos apenas
chegam ao Vereador se estiverem devidamente instruidos, pelo que os despachos serdo apenas
favoraveis.

Activity elimination

e  “Enviar oficio de pedido de audiéncia prévia”, “Enviar oficio de aprovacao do pedido”, “Enviar
oficio com aviso de caducidade”, “Enviar oficio de levantamento do alvara e pagamento da taxa”,
sao atividades de notificar o requerente que podem ser realizadas de forma pratica através do
ERP.

e  “Efetuar calculo das taxas”, esta atividade deve ser realizada de forma automatica, através da
introducéo dos dados no ERP, de modo a evitar erros e reduzindo o tempo.

Activity automation

e “Verificar andlise”, “Analisar viabilidade de pedido de acordo com as informacdes”, “Realizar
verificacdo final”, todas estas verificacdes sdo desnecessarias se concederem autonomia aos
Gestores de Procedimentos e a Divisdo de Apreciacdo Técnica para realizar o seu trabalho e
tomar as decisdes.

Empower

90




7.3 Modelo TO BE

Com base nas analises realizadas e nas propostas de melhoria apresentada, é possivel realizar
diversas alteracdes ao Modelo AS IS, correspondente ao que é feito atualmente na divisdo de Gestédo de
Procedimentos, de modo a alcancar o modelo otimizado, TO BE. O modelo TO BE representa o estado
desejado do processo, ou seja, como deve ser executado futuramente, com melhorias implementadas.

Desta forma, com este modelo pretende-se apresentar mudancas e solucdes para os problemas
identificados no modelo AS IS, constituindo uma viséo aprimorada do processo, com fluxos de trabalho
mais eficientes, papéis e responsabilidades claramente definidos e melhores praticas implementadas.

Na Figura 35 consta uma representacdo do subprocesso Elaborar Projeto de Arquitetura
otimizado, com as alteracdes necessarias. Neste caso, os pedidos passam a ser registados no sistema,
sendo automaticamente atribuidos e enviados ao Gestor de Procedimentos responsavel. Este tera maior
responsabilidade na realizacdo do saneamento liminar, uma vez que é reduzido o nimero de verificacdes

do mesmo. Além disso, todos os oficios passam a ser enviados através do ERP municipal.

Requerente

JR——————

Elaborar Projeto de Arquitstura
Gasar

[P—

Figura 35: Elaborar Projeto de Arquitetura - TO BE
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No modelo otimizado da Figura 36, foram feitas alteracdes semelhantes, no sentido de reduzir
as verificacdes e consequentemente dar mais autonomia e responsabilidade ao Gestor de Procedimentos

e automatizar o envio de oficios.

Elabiorar Projeto de Especialidades
e

PRR——

Figura 36: Elaborar Projeto de Especialidades - TO BE

No terceiro subprocesso, representado na Figura 37, além da automatizacdo dos oficios, foi

também automatizado o calculo das taxas, com recurso ao ERP.

Requerente

Pedido da Licenciamenta
concluido

Atendimanto - Balcio inico

aprovada : Pedido suspenso

Emitir Alvara

ERP

Dapartamento do Urbanismo

Alvara provisério

Figura 37: Emitir Alvara - TO BE
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7.3.1 Simulacéo do processo TO BE

De modo a avaliar o modelo desenvolvido segundo algumas das melhorias propostas, realizou-
se novamente a simulacdo do processo. Para ser possivel comparar os modelos AS IS e TO BE, a
simulacao utilizou os mesmos valores de tempo, 730 dias, de instancias, 5200 processos, de recursos
e seus respetivos calendarios. A Unica alteracdo foi a integracdo do recurso “ERP” para realizar as
atividades automaticas, deixando de necessitar do técnico da secretaria.

Através da analise da Figura 38, verifica-se que a nivel de recursos ha uma melhoria significativa
na ocupacao da gestdo de topo, Chefe de Divisdo, Vereador e sobretudo Diretor Municipal. Além disso,
também os técnicos foram aliviados para realizar outras tarefas, uma vez que o ERP notifica de forma
automatica os requerentes. Todas estas melhorias sdo ainda mais visiveis nos custos, visto que todos os
custos reduzem significativamente e em especial, o custo total neste modelo é muito inferior ao custo
total do AS IS, passando de 2.198.080 para 1.160.887. Esta reducao bastante significativa dos custos

neste processo pode ser benéfica para a gestao do departamento.

Recursos

Licenciamente de operagdes urbanisticas Custo unitario

Recurso Cenério Utilizagéo Custo fixo total total Custo total

Atendimenta Final 424% 163.150 3642858 199.57,58
Chefe de Divisio Final 162% 5670 42525 29225
e s Final 5995 % 172170 315080 457260
DAT Final 733% 50960 125918 183,876
Vereador Final 17,19% 102.520 64075 166,595
3:::::::”‘” o Final 2926 % 51.260 51260 102520
Diretor Municipal Final 102% 6.090 3.045 9.135
ERP Final 003 % i i a

Total Fin 360.820 600.067,08 1.160.887,08

D Exportar para Excel =1 Imprimir

Figura 38: Resultados da simulacdo TO BE - Recursos

Quanto aos resultados do processo, verifica-se que todos os 5200 pedidos de licenciamento que
deram entrada foram concluidos, o que corresponde a uma melhoria relevante, comparativamente ao
modelo atual, em que eram concluidos cerca de 3500 pedidos. Apesar de também o valor de pedidos

rejeitados aumentar, para 74, trata-se de um aumento insignificante, face ao aumento dos pedidos de
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licenciamento corretamente deferidos, que passaram a ser 5126. O aumento dos pedidos rejeitados esta
relacionado com o aumento do nimero de pedidos analisados, uma vez que a percentagem se mantém

igual @ do modelo AS IS.

recursn

906865 18h 24m 043324 1hazm

Figura 39: Resultados da simulacdo TO BE - Processo

Quanto aos resultados das atividades, verifica-se novamente um valor de instancias iniciadas e
concluidas superior ao numero de instancias predefinidas no sistema nas primeiras atividades devido as
repeticdes. No entanto, a melhoria é visivel pelas restantes atividades, em que todas as instancias
iniciadas sao concluidas e os 5126 pedidos seguem ao longo de todo o processo, sem gargalos. Este é
o valor de pedidos que sao deferidos na analise da arquitetura e seguidamente nas especialidades. Por
fim, as ultimas atividades apresentam um numero de instancias muito menor, mais uma vez devido a
corresponderem a opcao menos provavel nas decisdes e a atividades com prazos muito elevados para a

simulacao em questao.
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Figura 40: Resultados da simulagdo TO BE - Atividades

A Tabela 19 visa comparar os resultados da simulacdo do Modelo AS IS com os do Modelo TO
BE. Esta comparacao permite ter uma visdo da melhoria significativa conseguida com apenas algumas
alteracoes simples no processo. Ambas as simulagdes contaram com o mesmo tempo de execucao,
horario de trabalho e 0 mesmo numero de colaboradores, a excecdo da Secretaria do Urbanismo que é
substituida pela utilizacdo do ERP, tornando as tarefas automaticas. Além disso, foram iniciados 0 mesmo

numero de pedidos, com a mesma distribuicao e as atividades contaram com o mesmo tempo de

execucao.
Tabela 19: Sintese da melhoria
Variavel AS IS TO BE
Custo total 2198080,17 € 1160887,08 €

Secretaria do Urbanismo (80%)

Utilizacdo de recursos acima de 60% Diretor Municipal (83%) Nenhum
Numero de pedidos concluidos 3534 5200
Numero de pedidos aprovados 3474 5126
Numero de pedidos rejeitados 60 74
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Desta forma, é possivel verificar a reducao significativa do custo do processo, um dos indicadores
mais relevantes para a gestao municipal. Deixa de existir uma sobrecarga dos recursos, especialmente
dos colaboradores de topo, como o Diretor Municipal, que se dedicam diariamente a diversas tarefas.
Verifica-se também o aumento do nimero de pedidos concluidos, sendo que no Modelo TO BE todos os
pedidos que sdo recebidos no municipio, conseguem ser respondidos no prazo definido para a
simulacao, enquanto no AS IS bastantes ficam por resolver. Consequentemente aumenta o nimero de
pedidos aprovados e também rejeitados, o que apesar de ser um aumento pouco significativo, decorre
da percentagem predefinida. Ou seja, uma vez que sao analisados mais pedidos, sdo também rejeitados
mais pedidos. Conclui-se que esta melhoria teria um impacto positivo na Camara Municipal de Braga,

sem fazer alteracdes estruturais e investimentos consideraveis.
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8. CONCLUSOES

O presente projeto teve o intuito de desenvolver uma proposta de melhoria com base nas
necessidades do Departamento de Urbanismo da Camara Municipal de Braga. Os objetivos definidos
inicialmente consistiam em compreender os processos e a sua envolvente, identificar problemas e
oportunidades, estabelecer indicadores de desempenho, analisar os dados disponiveis no ERP municipal,
propor cenarios de redefinicdo dos processos e valida-los. Assim, o projeto focou-se nas duas vertentes,
de Process Governance e Process Intelligence.

Inicialmente, foi analisado um dos processos mais relevantes no contexto do Departamento de
Urbanismo: o Licenciamento de Operacdes Urbanisticas, explorando possiveis melhorias. Para atingir
esse proposito, foi necessario adquirir conhecimento do funcionamento do Departamento e obter uma
compreensao profunda do processo em estudo. Tal foi possivel por meio de interacdes frequentes com
as partes envolvidas e observacao direta do processo a decorrer. Essas medidas permitiram uma imersao
no contexto do Licenciamento de Operacdes Urbanisticas, fornecendo /nsights valiosos relativamente ao
seu funcionamento e recursos. Desta forma, o processo foi modelado e posteriormente identificaram-se
as areas problematicas, desenvolvendo recomendacdes para possiveis melhorias e 0 modelo ideal.

Para a segunda vertente, foi reconhecida a importancia da informacdo como um ativo valioso
para o Departamento de Urbanismo. Desta forma, a implementacdo de tecnologias de Business
Intelligence nos servicos municipais representa uma melhoria significativa no ambito da gestdo
estratégica. Para tal, a informacé&o disponivel no ERP, proveniente das atividades internas, foi analisada
e gerida, dando origem a um modelo multidimensional que relaciona os dados. Através deste modelo e
da identificacdo dos indicadores de desempenho relevantes, foram calculadas métricas e desenvolvidos
relatdrios de gestdo. Este modelo permite otimizar o desempenho do Departamento, usufruindo dos
dados, sob a forma de informacdes Uteis.

Assim, foi possivel atingir a finalidade e cumprir os objetivos propostos, pelo que o presente
projeto representa um contributo para a evolucao das solucdes de Process Intelligence nas Autarquias

Locais.
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8.1 Discussao e Contributos

As transformacdes sociais impulsionadas pelo exponencial crescimento tecnoldgico tém exigido
uma adaptacdo significativa das organizacbes a atualidade, tornando os mecanismos de gestdo
tradicionais inadequados e obsoletos. A utilizacdo estratégica das Tecnologias de Informacao e a gestédo
eficiente dos dados tornaram-se cruciais para melhorar o desempenho organizacional e dar suporte ao
processo de tomada de decisao.

O presente projeto decorre dessa necessidade de integrar tecnologias nos processos e na gestao,
ressaltando um conjunto de propostas que visam assegurar a melhoria continua dos servicos do
Municipio. Como contributos para a pratica, foi desenvolvido e testado um modelo ideal de um dos
processos principais do Urbanismo e um sistema de dados que permite visualizar a informacao de gestao
relevante ao Departamento. Para a teoria, foram levantadas algumas sugestdes de melhoria
organizacional, que seriam benéficas para o Departamento e consequentemente para a Camara
Municipal. Apesar de estes contributos nao terem sido implementados, constituem uma base para
desenvolvimentos futuros.

A analise qualitativa e a simulacdo do processo realizadas permitiram identificar melhorias com
o intuito de simplificar e automatizar atividades, reduzindo o desperdicio de tempo e de recursos internos.
Além disso, a analise de dados realizada possibilitou a geracao automatica de relatorios de gestao, para
auxiliar a tomada de decisdo informada. A definicao de indicadores de desempenho mensuraveis permite
uma avaliacao objetiva da qualidade e eficiéncia dos servicos prestados, bem como a identificacdo de
areas que necessitam de melhorias.

As sugestdes de melhoria apresentadas abrangem diferentes aspetos, como otimizacdo de
processos, simplificacdo de praticas, automatizacao de atividades, suporte para a tomada de decisao,
reestruturacdo de fluxos de trabalho e desmaterializacdo de processos. Todas estas sugestdes tém
potencial para promover a eficiéncia e produtividade no Departamento de Urbanismo da Camara
Municipal de Braga, contribuindo para o melhor desempenho da organizacdo como um todo.

Portanto, a proposta de melhoria desenvolvida neste projeto visa atender as necessidades
especificas do Departamento de Urbanismo, por meio da aplicacdo de técnicas utilizadas em Process
Governance e Intelligence. Ao implementar essas melhorias, a Camara Municipal de Braga pode
impulsionar a sua capacidade de adaptacéo a atualidade, melhorar o desempenho organizacional e
fornecer servicos mais eficientes aos cidadaos. No entanto, é também essencial acompanhar essa
transformacao digital com um plano incremental de gestdo da mudanca, que dé suporte aos

colaboradores e minimize os impactos da mesma.
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8.2 Limitacoes do Estudo

Apesar dos aspetos benéficos do presente projeto, ¢ também essencial discutir as suas
limitacdes. Tal como na maioria dos projetos de final de mestrado, tratou-se de um trabalho individual
numa organizacao que era desconhecida, com limite temporal de uns meses, condicionantes a ter em
consideracdo. Quanto as limitacdes mais especificas do projeto, ndo houve a possibilidade de aceder
aos dados diretamente da base de dados, pelo que tiveram de ser extraidos diretamente dos relatorios
gerados pelo ERP municipal, o que tornou a analise mais complexa e dificultou o acesso a algumas
informacdes, tendo sido feita uma “analise da analise existente”. Além disso, também se verificou uma
enorme falta de dados por preencher nos processos e bastantes processos que nao estdo no formato
digital, mas sim em papel, o que tornou as analises menos préximas da realidade. Verificou-se também
a auséncia de representacao clara dos processos que sao desenvolvidos no Departamento, tempos e
recursos associados, o que fez com que fosse despendido um tempo extra para a compreensao destas
questodes através da interacao com os colaboradores.

Ressalta-se que este projeto representa apenas o primeiro passo em direcdo a transformacdo
digital e a melhoria continua dos processos urbanisticos, pelo que seria necessario estendé-lo a todos os
processos e consequentemente a toda a organizacao. No entanto, recomenda-se uma implementacao
gradual e uma abordagem incremental, acompanhando as mudancas tecnoldgicas e as necessidades
emergentes do Departamento e da organizacdo como um todo (Machado & Neiva, 2017).

A principal limitacdo é que para uma organizacdo tdo grande e abrangente efetuar uma
transformacao estrutural ou de processos, € necessario iniciar primeiro um processo de gestdo da
mudanca planeada e incremental. Entende-se por gestdo da mudanca o processo que visa facilitar e
coordenar as transicdes organizacionais, garantindo que as mudancas sdo implementadas de forma
eficaz e que os impactos negativos sdo minimizados. Assim, € um componente fundamental para o
sucesso das organizacdes em constante evolucdo quer no ambiente interno como no externo. Deste
modo, para ser possivel integrar um projeto destes numa organizacdo como a Camara, era essencial
seguir alguns passos para gerir a mudanca de forma eficaz e garantir a sustentabilidade e a melhoria

continua (Moura & Furtado, 2022).

o Analise e planeamento: Antes de implementar qualquer mudanca, é necessario realizar uma analise
detalhada para compreender a necessidade de mudanca, identificar os objetivos e definir um plano
estratégico. Isso inclui avaliar os possiveis impactos, riscos e beneficios da mudanca.

e Comunicacéo eficaz: A comunicacéo é crucial durante todo o processo de mudanca. Os responsaveis

pela gestdo devem comunicar claramente os motivos da mudanca, os beneficios esperados e o0s
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planos de implementacéo aos restantes membros da equipa envolvidos. Além disso, & importante
aceitar as opinides dos funcionarios, garantindo que se sentem envolvidos e informados.

e Envolvimento e apoio da lideranca: A lideranca desempenha um papel vital na gestdo da mudanca.
Devem fornecer um forte apoio no processo de mudanca, demonstrando entusiasmo, compromisso
e fornecendo recursos adequados.

e (Capacitacdo e formacdo: A mudanca muitas vezes requer novas habilidades e conhecimentos.
Portanto, é importante fornecer formacdo adequada aos funcionarios para que possam adaptar-se
as novas praticas e processos. Isso ajuda a reduzir a resisténcia e aumentar a confianca dos
colaboradores na mudanca.

e Gestdo da resisténcia: A resisténcia & mudanca é comum e pode ser um obstaculo significativo. E
fundamental identificar as fontes de resisténcia e desenvolver estratégias para lidar com elas. Isso
pode envolver a criacdo de um ambiente de confianca, a abordagem das preocupacdes dos
funcionarios, a comunicacdo constante e a oferta de suporte adicional.

e Avaliacdo e monitorizagdo: Durante o processo de mudanca, é importante controlar e avaliar o
progresso. 1sso permite ajustes e correcdes, pelo que o feedback dos funcionarios e a analise dos
resultados ajudam a determinar se a mudanca esta a alcancar os resultados pretendidos.

e Reconhecimento: Reconhecer e celebrar os objetivos alcancados durante o processo de mudanca é
essencial para manter o animo e o interesse dos colaboradores, destacando os beneficios associados

e agradecendo o esforco e a colaboracédo da equipa (Sanchez, 2020).

Em suma, além das limitacdes inerentes a projetos deste tipo e a falta de material de suporte
ao projeto, as principais limitacdes que se verificaram foram o facto do projeto ter incidido numa divisdo
muito especifica, focando-se apenas num processo e a subsequente analise dos dados ter sido limitada
a esse mesmo contexto e a resisténcia & mudanca das praticas organizacionais que se verificou, por falta

de projetos de gestdo da mudanca centrados nos avancos tecnologicos.

8.3 Trabalhos Futuros

O presente projeto serve como uma base para o avanco da gestdao do Departamento de
Urbanismo e constitui um contributo relevante para a pratica, uma vez que é totalmente funcional. Assim,
seria essencial dar continuidade ao estudo, implementando-o e estendendo-o a todo o Municipio. Desta

forma, ressaltam-se alguns trabalhos futuros que podem acrescentar e melhorar o projeto:

e Associar 0 projeto a base de dados municipal para obter os dados diretamente;
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e Exploracdo de um leque mais abrangente de dados e calculo de mais indicadores de
desempenho;

e Estudo, representacao e analise de mais processos no contexto de uma arquitetura de processos
alinhada com a estratégia do Municipio;

e |mplementar um projeto de gestdo da mudanca;

e Aumentar a utilizacdo do ERP municipal e o correto preenchimento dos dados, relacionando a

avaliacdo de desempenho dos colaboradores com a utilizacao da plataforma.

Em conclusdo, a aplicacao de técnicas para Process Governance e Process Intelligence, tem o
potencial de impulsionar a eficiéncia e 0 desempenho dos processos urbanisticos, bem como a qualidade
dos servicos prestados pelos Municipio de Braga. Ao adotar uma abordagem orientada por processos e
ao promover a transformacao digital através da integracao de um sistema de analise de dados, a Camara
Municipal estara mais proxima de acompanhar o acelerado crescimento tecnologico e as necessidades
de uma sociedade em constante evolucdo. E necessario manter um compromisso continuo com a
inovacdo, melhoria e aprendizagem organizacional para garantir que a transformacéo proporciona

beneficios duradouros.
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APENDICES

Este ultimo capitulo contém alguns aspetos que foram relevantes definir e registar ao longo do
projeto, mas que no término do mesmo nao se justifica que integrem o corpo do documento, sendo

apenas de suporte.

Apéndice A - Plano de Trabalho

Com o objetivo de definir prazos para as fases do projeto, foi estabelecido o presente plano (Figura
41) que relaciona a metodologia de desenvolvimento com as semanas de trabalho. Este plano foi definido
inicialmente com o intuito de organizar o tempo disponivel e orientar o desenvolvimento do projeto e
apesar de ter sido alterado no decorrer do projeto por atrasos ou alteracdes no desenvolvimento, foi um

elemento bastante util para a gestao do projeto.

Semana| y |5 3|4 |5(6|7|8]|9|10[11|12|13|14|1516|17|18|19|20|21|22|23|24|25|26|27|28|29|30|31|32|33|34|35|36|37|38|39|40
Ftapa

Project Planning

Business Understanding

Process Identification

Process Discovery

Data Understanding

Process Analysis

Data Preparation

Modeling

Process Redesign

Evaluation

Figura 41: Plano de trabalho
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Apéndice B - Lista de Riscos

Ao longo da realizacdo do presente projeto, ha um conjunto de riscos que podem comprometer o
sucesso do mesmo, pelo que devem ser considerados na fase de planeamento. De forma a garantir a
qualidade do projeto e que as tarefas sdo realizadas segundo os prazos definidos, foi elaborada a seguinte
lista de riscos, que permite prevenir algumas questdes (Tabela 20).

No ambito concreto deste plano de risco, de forma a avaliar os riscos foram considerados
critérios de probabilidade da ocorréncia e de impacto da consequéncia segundo a escala Baixo, Médio
ou Elevado. O nivel de risco sera uma combinacao da probabilidade da ocorréncia com o impacto da
consequéncia, da qual resultara a seriedade do risco. Além disso, associado a cada risco sao também
estabelecidas acdes de mitigacdo podem ser realizadas para que os impactos negativos sejam
minimizados, procurando definir solucdes para atenuar o impacto de determinado acontecimento.

No que se refere a Probabilidade de Ocorréncia de riscos no projeto, considera-se que é Baixa
quando o risco € decorrente de um evento que s6 ocorrera em circunstancias excecionais; Moderada
quando o risco esta associado a um evento que pode acontecer ao longo do projeto; e Alta quando o
risco é provavel de ocorrer com frequéncia. Ja o Impacto das Consequéncias de um risco pode ser
caracterizado como Baixo quando a situacdo de risco ndao tem potencial para causar dispéndios
significativos; Moderado quando o risco pode causar adversidades e perturbar o normal funcionamento
do projeto; e Alto quando o risco pode provocar dispéndios de tempo e recursos e adversidades

significativas no projeto.

Tabela 20: Lista de Riscos

. o Seriedade . I
Riscos Probabilidade Impacto PxI] Medidas de mitigagao
e  Estabelecer os requisitos com as partes envolvidas para
Alteracdo dos requisitos alcancar concordancia,
i Elevado Elevado Elevado Comunicar frequentemente e estabelecer um bom

ao longo do projeto . o
relacionamento com os elementos da organizacao;
Promover reunides frequentes.

Ma definicao e Realizar a descricao e representacao dos processos;

representacao dos Elevado Elevado Elevado Solicitar a maior quantidade de informacéao possivel;

processos de negdcio Validar a representacdo dos processos.

) - Obter grande parte da informagao nos primeiros contactos;
Falta de informacéo por . .
o Moderado Elevado Moderado Solicitar entrevistas a elementos-chave;

parte da organizacao -
Promover reunides frequentes.

Atraso na realizacdo do Cumprir o planeamento estabelecido;

: ¢ Elevado Moderado Moderado P P L

Projeto Replanear as tarefas se necessario.
Marcar as reunides e entrevistas com antecedéncia para
evitar erros na informacao disponibilizada;

Falha de comunicacao Preparar previamente os momentos de troca de

ou incorreta Baixo Elevado Baixo informacao;

compreensado dos dados Registo da informacéo recolhida em cada reuniao
(realizacao de atas) e partilha com os restantes
intervenientes.
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Apéndice C - Organograma da Camara Municipal de Braga

Presidente da Camara
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Figura 42: Organograma da Camara Municipal de Braga
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Apéndice D - Elementos da Simulacéo

Ucaectamr o speris sabariesas

Figura 43: Processo de Licenciamento de Operacdes Urbanisticas AS IS
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Ucencismarna a2 sparagees whunistcss

Figura 44: Processo de Licenciamento de Operacdes Urbanisticas TO BE



As Figuras 43 e 44 consistem nas representacdes dos Modelos AS IS e TO BE, respetivamente,
utilizados na simulacao. Todas as definicdes foram realizadas em conjunto com o Chefe de Divisdo de
Gestao de Procedimentos.

De modo a iniciar a simulacao, definiu-se o valor maximo de pedidos que podem dar entrada no
tempo de simulacéo e o intervalo de chegada dos mesmos (Figura 45). O valor estimado para o nimero
de pedidos esta relacionado com a analise de dados realizada, que se verificou que por ano, em média,

dao entrada cerca de 2600 pedidos.

Controle

Intervalo de chegada (dias)

Distribuicdo LogMormal

= ol
Wéd. ood
- m e
Desvio padrao oM L
Max. contagem de chegada
5200
OK Cancelar

Figura 45: Definicoes do evento de inicio

Relativamente ao calendario seguido na simulacao, foram definidas as 7 horas de trabalho, com
inicio as 09:00h, diariamente durante os 5 dias Uteis da semana, tal como predefinido nos Pressupostos

(Figura 46).
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R Calendério
R calencaric cmB 1

i}
F'l'j Calendaric DM e V

Mome Calendario CMB 1
-
Hora de inicio 09:00 AM -
Duragéo 7 horas ﬂ

Padréo de recorréncia

() Diariamente Recorrea cada | 1 Semanas em:

(®) Semanalmente
] pomingo Sequnda-feira ] Terga-feira

M Quarta-feira Quinta-feira  [W] Sexta-feira
[ sébado

O Mensal

O Anualmente

Faixa de recorréncia
Inicio  06/20/2023
(®) Sem data de término

(O Terminarapés: 10| ocoméncias

E! Adicionar

(O Terminar até;  07/05/2023

oK

Figura 46: Definicao do calendario geral

Para o Vereador e Diretor Municipal, é definido um outro horario, em que apenas dedicam 2

horas diarias a este processo (Figura 47).

Calenddrio
B3 calendsrio cma 1
Nome Calenddrio DM e V
F‘h Calendério DM e V —
Hora de inicio 10:30 AW -
Duragéo 2 horas ﬂ

Padrdo de recorréncia

LDiziamente Recorreacada | | | semanas em:

(®) semanziments

[] pomingo Segunda-feira  [¥] Terca-feira
[V Quarta-feira Quinta-feira  [¥] Sexta-feira

[ sébado

O Mensal

(O Anuzimente
Faixa de recorréncia
Infcio | 06/20/2023

@ Sem data de término

O Terminar apés: 10 ocorréndias
& adicionar - i
O Terminar até:  07/05/2023

oK

Figura 47: Definicao do calendario do Vereador e Diretor Municipal

Quanto a definicdo dos recursos, foram inseridos todos os elementos envolvidos no processo,

bem como as suas quantidades e calendario seguido (Figura 48). Também estas quantidades ja tinham

sido referidas nos Pressupostos.
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w Recursos

Disponibilidade Custos

Recursos Quantidades padrdo Calendério CMB 1 Calenddrio DM e V
Atendimento 7 : 7 : -
Secretaria Urbanismo 1 : 1 :

Chefe de Divisio 1|3 13

Gestor de Procedimentos 3 3 |3

DAT 14 |2 "2

Vereador - 1
Departamento de Urbanismo 1 : 1 :

Diretor Municipal - - =

SLRecursos FEI Calendarios

Figura 48: Definicao da disponibilidade dos recursos

Ainda associado aos recursos, foi essencial definir o seu custo fixo e custo por hora, valores

anteriormente definidos nos Pressupostos (Figura 49).

W Recursos

Disponibilidade Custos

Recursos Custo fixo Custo por hora
Atendimento 10 2 73
Secretaria Urbanismo 10 |2 72
Chefe de Divisdo 10 : 15 :
Gestor de Procedimentos 10 |2 10 |2
DAT w o 73
Vereador 10 |2 5 |2
Departamento de Urbanismo 10 : 10 :
Diretor Municipal 10 |2 20 |2
SLRecursos [, calendarios

Figura 49: Definicao dos custos dos recursos
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0 tempo definido para cada uma das atividades e a probabilidade das decisdes é esquematizada

na Tabela 21.

Tabela 21: Definicdo do tempo das atividades e probabilidades

Atividades Responsavel Processamento Espera
Reencaminhar pedido Atendimento 15 min
Atribuir pedido ao Gestor de Procedimentos Chefe Divisao 15 min
Efetuar saneamento liminar do pedido Gestor de Procedimentos | 2:30h
Deciséo: Aprovado para viabilidade técnica Segue: 94% / Correcdes: 5% / Pedido rejeitado: 1%
Receber resposta de aperfeicoamento Atendimento 5 min 15 dias
Analisar viabilidade técnica DAT 3h
Verificar analise Diretor Municipal 2h
Deciséo: Informacéao favoravel Sim: 90% / Nao: 10%
Remeter para audiéncia prévia Diretor Municipal 15 min
Enviar oficio de pedido de audiéncia prévia Secretaria do Urbanismo 1h
Receber audiéncia prévia Atendimento 5 min 15 dias
Analisar viabilidade de pedido de acordo com as informacdes | Vereador 15 min
Decisao: Emitir despacho favoravel Sim: 95% / Nao: 5%
Elaborar despacho desfavoravel Vereador 15 min
Enviar oficio de rejeicdo do pedido Secretaria do Urbanismo 1h
Receber contestacédo do requerente Atendimento 5 min 15 dias
Elaborar despacho favoravel Vereador 15 min
Enviar oficio de aprovacéo do pedido Secretaria do Urbanismo 1h
Receber projeto de especialidades Gestor de Procedimentos | 15 min 6 meses
Decis&o: Salicita prorrogacéo do prazo? Sim: 5% / Nao: 95%
Enviar oficio com aviso de caducidade Secretaria do Urbanismo 2h
Receber projeto de especialidades Gestor de Procedimentos | 15 min 3 meses
Analisar especialidades Gestor de Procedimentos | 2h 30 min
Decisao: especialidades Aperfeicoamento 30% / Andlise superior 70%
Receber resposta de aperfeicoamento Atendimento 10 min 15 dias
Realizar analise superior Chefe de Divisao 1h
Decisdo: Emitir parecer? Sim: 90% / Nao: 10%
Solicitar retificacdo da informacao Chefe de Divisao 30 min
Realizar verificacéo final Diretor Municipal 30 min
Elaborar despacho Vereador 15 min
Enviar oficio de aprovacéo do pedido Secretaria do Urbanismo 1h
Receber pedido de emisséo do alvara Atendimento 15 min 1 ano
Efetuar célculo das taxas DPU 1h
Elaborar alvara provisério DPU 1h
Enviar oficio de levantamento do alvard e pagamento da taxa | Secretaria do Urbanismo 1h
Receber resposta do requerente Atendimento 15 min 30 dias
Emitir alvara Atendimento 30 min
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Apéndice E - Atas de Reunides

Como registo do trabalho diario realizado e dos assuntos que foram abordados com os diversos

elementos que colaboraram no projeto, foram descritas as seguintes atas.

Tabela 22: Ata da reunido 1

Reunido 1

Data

10/11/2022

Local

Zoom

Participantes

Arquiteta Teresa Pestana e Professor Rui Dinis

Assunto

Definicao do ambito do projeto

Desenvolvimento do assunto

Alinhamento das expectativas relativamente ao ambito do projeto e ao significado
de “Projeto Business Intelligence e Process Governance”. Definicdo de objetivos
claros e viaveis e compreensao dos resultados esperados por ambas as partes.

Tabela 23: Ata da reunido 2

Reunido 2

Data

01/02/2023

Local

Departamento de Sistemas de Informacéo

Participantes

Arquiteta Teresa Pestana

Assunto

Inicio do trabalho de projeto

Desenvolvimento do assunto

Apresentacdo do Departamento, membros de Sistemas de Informacao, membros
de Qualidade e técnicos de Informatica. Breve contextualizacdo do Municipio e
disponibilizacao de ferramentas essenciais para a realizacdo do projeto.

Tabela 24: Ata da reunido 3

Reunido 3

Data

08/02/2023

Local

Gabinete do Departamento de Urbanismo

Participantes

Arquiteto Nuno Monteiro

Assunto

Compreender os problemas e oportunidades no setor do Urbanismo

Desenvolvimento do assunto

Foram apresentadas algumas sugestdes para o desenvolvimento do trabalho: um
sistema que permita gerir as tarefas atribuidas aos recursos humanos com
indicacao de um prazo de inicio e de conclusdo; uma analise das tarefas realizadas
apresentando um relatério de gestdo de recursos humanos com o numero de
tarefas realizadas num determinado periodo, a média que cada recurso realizou, e
o tempo médio de realizacdo das tarefas; um relatdrio de gestdo de processos que
permita verificar quantos processos foram realizados ao todo, quantos foram
realizados por tipo, quantos foram realizados por periodo e por tipo e periodo.
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Tabela 25: Ata da reunido 4

Reunido 4

Data

01/03/2023

Local

Gabinete da Divisao de Gestdo de Procedimentos

Participantes

Engenheiro Manuel Lopes

Assunto

Compreender o processo Licenciamento de Operacdes Urbanisticas

Desenvolvimento do assunto

Descricao detalhada do processo, desde a entrada do pedido até a emissao da taxa
de pagamento, de modo a compreender todas as atividades envolvidas e respetivas
responsabilidades. Foram também levantadas algumas questdes que
correspondem a problemas e oportunidades do processo em questéo.

Tabela 26: Ata da reunido 5

Reuniéo 5

Data

13/03/2023

Local

Gabinete da Divisao de Gestado de Procedimentos

Participantes

Engenheiro Manuel Lopes

Assunto

Validacao da representacao do processo

Desenvolvimento do assunto

Apresentacao dos diagramas de representacdo do processo nas varias etapas e
validacao do que foi entendido. Foram realizadas bastantes correcdes do diagrama
uma vez que se trata de um processo complexo. Foram também sugeridas algumas
alteracdes que podiam ser realizadas no futuro, que poderdo constituir o modelo
TO BE com a divisdo de grupos com gestores de procedimentos, técnicos e
administrativos.

Tabela 27: Ata das reunides 6 e 7

Reunido 6 e 7
Data 30/03/2023 e 31/03/2023
Local Divisao de Gestao de Procedimentos

Participantes

Gestores de Procedimentos — Engenheiro Pedro Pinto e Engenheira Livia Brito

Assunto

Observar os processos do Urbanismo e tirar duvidas

Desenvolvimento do assunto

Permitiu alcancar uma compreensdo mais completa dos procedimentos que sao
realizados, de que indicadores de desempenho séo calculados e de que forma, bem
como dos que deveriam ser calculados. Foi também percecionada a forma como é
controlado o tempo e os processos e identificado o método de trabalho e as
ferramentas utilizadas.
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Tabela 28: Ata da reunido 8

Reunido 8

Data

05/04/2023

Local

Gabinete da Divisao de Gestdo de Procedimentos

Participantes

Engenheiro Manuel Lopes

Assunto

Validacao final do processo e informacdes relevantes

Desenvolvimento do assunto

Apresentacao dos diagramas de representacao do processo detalhados em Projeto
de Arquitetura, Projeto de Especialidades e Emissdo de Alvara com as devidas
correcdes e nova validacdo dos mesmos. Validacdo dos indicadores de
desempenho que sao Uteis para o processo e dos documentos que estdo envolvidos
no mesmo. De seguida foram colocadas questdes relativas ao numero de
colaboradores participantes no processo, horario de trabalho, nimero de pedidos
de licenciamento em média e entidades externas envolvidas.

Tabela 29: Ata da reunido 9

Reunido 9

Data

03/05/2023

Local

Gabinete do Balcao Unico de Urbanismo

Participantes

Doutora Maria José Cerqueira

Assunto

Compreenséao da entrada dos pedidos no balcdo unico

Desenvolvimento do assunto

Descricdo detalhada do funcionamento do balcdo tnico com foco na rececao e
registo dos pedidos de licenciamento. Visualizacao do trabalho realizado e interacdo
com os colaboradores. Levantamento de problemas e oportunidades no processo,
bem como sugestdes de melhoria e inovacéo.

Tabela 30: Ata da reunido 10

Reunido 10

Data

16/05/2023

Local

Gabinete do Departamento de Sistemas de Informacéo

Participantes

Arquiteta Teresa Pestana

Assunto

Validacdo do modelo e indicadores de desempenho a integrar

Desenvolvimento do assunto

Apresentacdo do modelo multidimensional definido e da estrutura dos dados.
Validacao do modelo e identificacao de novas oportunidades e registo de sugestées.
Apresentacao dos indicadores de desempenho a integrar através de calculos dos
dados e validacéo da relevancia e viabilidade dos mesmos.

Tabela 31: Ata da reunido 11

Reunigo 11

Data

24/05/2023

Local

Gabinete do Departamento de Sistemas de Informacéo

Participantes

Arquiteta Teresa Pestana

Assunto

Apresentacdo das primeiras dashboards e validacao da ideia

Desenvolvimento do assunto

Apresentacdo de possiveis relatorios com analises graficas dos dados
disponibilizados e validacdo da ideia. Nesta reunido as dashboards foram validadas
e novas sugestdes foram apresentadas.
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Tabela 32: Ata das reunides 12 e 13

Reunido 12 e 13

Data 01/06/2023

Local Departamento de Urbanismo

Participantes Engenheiro Manuel Lopes e Arquiteto Nuno Monteiro
Assunto Validacao do modelo, indicadores e dashboards iniciais

Desenvolvimento do assunto

Apresentacdo do modelo de dados e das dashboards iniciais, que foram validadas
por ambos. Seguiu-se a exposicdo dos indicadores de desempenho sugeridos,
sendo debatida a relevancia de cada um e identificados um conjunto de novos
indicadores. No entanto, alguns indicadores solicitados foram, apos alguma analise,
excluidos por nao haver a possibilidade de os calcular nos moldes atuais. Desta
reuniao resultou a lista final de indicadores de desempenho a considerar.

Tabela 33: Ata da reuniao 14

Reunido 14

Data

27/06/2023

Local

Camara Municipal de Braga

Participantes

Arquiteta Teresa Pestana, Doutora Maria José Cerqueira, Engenheiro Manuel Lopes
e Arquiteto Nuno Monteiro

Assunto

Apresentacao do projeto desenvolvido

Desenvolvimento do assunto

Demonstracdo do processo representado e respetiva simulacao, apresentacdo de
sugestdes de melhoria e modelo TO BE. Simulacdo da proposta do processo e
apresentacao das melhorias significativas nos resultados. Apresentacdo detalhada
das dashboards de gestao e dos indicadores de desempenho calculados. Discussao
da possibilidade de implementar o modelo.
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