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Resumo

Actualmente a maioria das organizagdes enfrenta o desafio de ir ao encontro das elevadas expec-
tativas dos seus clientes no que diz respeito ao seu relacionamento com estes, ao mesmo tempo
que, efectuando-o de forma eficiente em termos dos recursos necessarios. A Administragdo Publica
(AP) enfrenta 0 mesmo desafio, assim este trabalho aborda o tema do atendimento multicanal, cuja
problematica inerente se prende com a dificuldade de gerir multiplos pontos de contacto disponiveis
aos clientes ao longo da organizacdo mantendo um ponto de vista Unico e consolidado destes em
todo o organismo prestador de servigos. Para além da problematica intrinseca a este paradigma de
atendimento, o contexto em que a AP se insere, acresce a dificuldade de consolidar e uniformizar a
maneira como as tecnologias de informagédo suportam o atendimento multicanal ao longo dos seus
varios organismos. Dado que cada organismo que possua tal atendimento fa-lo suportando-o de forma
independente e heterogénea em termos das tecnologias utilizadas. Propde-se entdo uma arquitectura
de sistemas de informagéo de referéncia para suporte ao atendimento multicanal na AP, abordando
um conjunto de casos de estudo de organismos publicos e das melhores praticas para o atendimento
multicanal, assim como, o conceito de arquitectura empresarial e alinhamento, como ferramentas para
definir tal arquitectura, que pretende guiar a implementacéo deste paradigma de atendimento nos or-
ganismos publicos, contribuindo assim para que estes o facam de acordo com as melhores praticas

existentes, ao mesmo tempo que, uniformizando o suporte ao mesmo ao longo da AP.

Keywords: Arquitectura Empresarial, Arquitectura de Sistemas de Informagéo, Customer Relationship
Management, Atendimento Multicanal, Alinhamento Negécio/Tecnologias de Informacao






Abstract

owadays Public Administrations face the challenge of meeting their customers, citizens and busi-
N nesses, high expectations in the way service is delivered to them, while at the same time making
this service delivery cost effective. It is in this context that, this paper addresses the topic of multi-
channel service delivery, whose inherent issue relates to the difficulty of managing multiple contact
points available to customers throughout the organization, while maintaining at the same time, a single
and consolidated customer point of view, coherent through the multiple service channels available. In
addition to this problem intrinsic to this service delivery paradigm, the context surrounding Public Ad-
ministrations adds difficulty in consolidating and standardizing the way information technology support
multichannel service delivery through the various agencies of the Public Administration. So, in order
to engage the previously stated problem, this paper proposes a reference ISA to support multichannel
service delivery in Public Administrations, doing so, by addressing a set of case studies of public orga-
nizations and best practices for multi-channel support, as well as, the concept of EA and alignment to
define such an architecture, that is intended to guide the implementation of this paradigm in government
service, thus helping them to do so, in accordance with best practices, while supporting it in the same

manner along the different organisms that compose the Public Administration.

Keywords: Enterprise Architecture, Information Systems Architecture, Customer Relationship Manage-

ment, Multi-channel Service Delivery, Business/Information Technology Alignment
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Capitulo 1

Introducao

Do the difficult things while they are easy and do the great things while they are small. A journey of

a thousand miles must begin with a single step. —Lao Tzu

a parecimento de novas tecnologias e modelos de atendimento, aliado a complexa estrutura or-
O ganizacional da administracdo publica portuguesa actualmente, levam a que novos métodos de
interaccdo com os cidadaos e empresas sejam tomados em consideragéo, a fim de melhorar a satis-
facdo destes no que diz respeito ao seu relacionamento com a administragdo publica, ao mesmo tempo
que, reduzindo os custos de prestagéo destes servigcos por parte dos organismos publicos, Agéncia

para a Modernizagdo Administrativa (2008b).

Considerando para o efeito o paradigma de atendimento multicanal, isto remete para a reorganizagao
dos servicos e processos que 0s suportam em torno dos eventos de vida dos cidadaos e empresas.
Assim este trabalho prende-se com a definicdo de uma arquitectura que suporte o atendimento multi-
canal no contexto da Administracdo Publica. E necessario entdo integrar multiplos canais de interacgao,
mantendo um ponto de vista Unico e consolidado do cliente, independentemente do canal por este es-
colhido. Isto constitui um desafio a varios niveis, nomeadamente, estrutura organizacional, processos
de negdcio, informacéao e sistemas de informagao. Estes encontram-se organizados em funcao da es-
trutura departamental e ndo orientados ao cliente, como se necessita para obter a integragédo desejada
dos canais de interaccao e consolidando o ponto de vista Unico do cliente, Buttle (2008); Lankhorst &
Luttighuis (2009). Outro dos factores, relevantes no contexto deste trabalho e que contribui de forma
negativa para, a obtengao do ponto de vista Unico e consolidado do cliente e portanto para o atendi-
mento multicanal, prende-se com a existéncia de desalinhamento. Este verifica-se entre as camadas de
negocio, informacao e sistemas de informagéo nos organismos que pretendem implementar este modo
de atendimento. Por fim, numa organizagdo de grande dimensao como a Administragcdo Publica, o

numero de organismos que pretendem implementar este paradigma de atendimento é elevado, sendo
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que, cada um o efectua de forma independente sem seguir uma referéncia, incorrendo nos mesmos
erros repetidamente e portanto desperdigando recursos. E entdo necessario uma Arquitectura de Sis-
temas de Informacéo (ASI) de referéncia para o atendimento multicanal na Administracéo Publica que
guie o desenvolvimento da sua implementagao em qualquer organismo publico que tenha necessidade

de o fazer.

A ASI de referéncia para o atendimento multicanal, deve ser modelada recorrendo a uma linguagem
para o efeito, para que possa assim constituir um elemento valioso para a comunicagao dos diferentes
elementos participantes no projecto, quer a nivel das Tecnologias de Informacao (Tl) como do negdcio,
tornando-se numa framework de entendimento comum entre estes dois niveis conceptuais, Lankhorst
(2009a).

1.1 Contexto

Nesta secgao pretende-se enquadrar as tematicas abordadas por este trabalho no contexto em que o
mesmo se insere. Tendo o trabalho realizado uma vertente empresarial o seu contexto divide-se entéo

nas vertentes cientifica e empresarial, descritas seguidamente.

1.1.1 Contexto Cientifico

Do ponto de vista do contexto e contributo cientifico, relacionado com este trabalho é relevante salien-
tar o papel da Arquitectura Empresarial (AE) e da gestao do relacionamento com o cliente do inglés
“Customer Relationship Management” (CRM). Para definir uma arquitectura de atendimento multicanal
€ necessario compreender quais 0s objectivos desta, quais os conceitos ao nivel organizacional e do
negocio, ou seja, que informagéo € necessaria, quais 0s processos de negécio envolvidos e a sua re-
lacdo com a informacéao, assim como, a relacdo das pessoas (actores) com a informacao e processos
de negécio. Como enquadramento para a consideragao destes aspectos organizacionais refere-se que,
segundo Kenneth Laudon (2009), sistemas de informacao sao vistos como sistemas sécio técnicos, ou
seja, a infra-estrutura de Tl da empresa consiste na tecnologia e os funcionarios necessarios para gerir
e utilizar essas mesmas tecnologias. Compreender como os processos de negécio podem ser automati-
zados e suportados, definindo para isso uma ASI que deve estar alinhada com o negécio, identificando
assim 0s componentes para a arquitectura de atendimento multicanal. Por forma a descrever estes
componentes e as relagdes entre eles e a manter o alinhamento entre o0 negdcio e as Tl considera-se
entdo a AE. Geralmente estas sao consideradas, ao nivel da ASI, segundo Lankhorst (2009a), como

a modelagado com um alto nivel de abstrac¢ao, dos componentes do sistema e das suas interligagoes,
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assim, as arquitecturas empresariais € mais especificamente de sistemas de informagao lidam princi-
palmente com a questao da integracao entre componentes e do alinhamento entre os diferentes niveis
da AE. Actualmente uma organizacdo complexa lida com um grande nimero de sistemas "Commer-
cial Off-the-Shelf" (COTS) herdados, customizados para as necessidades da organizagdo e sendo que
cada um destes sistemas pode ser suportado por ambientes tecnoldgicos dispares. Esta combinagao
de factores leva a anteriormente referida necessidade de enderegar as questdes da integragcao e do
alinhamento, conduzindo a elevados niveis de acoplamento entre os componentes dos sistemas per-
dendo assim a arquitectura flexibilidade e capacidade de evolugdo, caracteristicas estas desejaveis em
qualquer organizagdo com uma complexidade elevada, por forma a acomodar as constantes mudancgas
introduzidas pelo ambiente no qual se encontram inseridas, assim como, ndo incorrendo em elevados
custos de manutengao ao fazé-lo. Assim aborda-se a tematica da AE e do alinhamento entre as suas
dimensdes para resolver o problema identificado da necessidade de existéncia de alinhamento entre
0 negocio, informacao e sistemas de informagao, como forma de reorganizar os processos de negé-
cio em torno do cliente, para assim alcancar o ponto de vista Unico e consolidado deste em toda a
organizagao, condicdo essencial a pratica do atendimento multicanal, Lankhorst & Luttighuis (2009).
Pretende-se entdo assim derivar uma ASI de referéncia para o atendimento multicanal na adminis-
tragao publica que guie a implementagao de arquitecturas de sistemas de informagéao para o efeito nos

organismos publicos.

1.1.2 Contexto Empresarial

Este trabalho encontra-se inserido na iniciativa de implementag¢éo de novos modelos de atendimento
por parte da Administracdo Publica Portuguesa (AP) estando a cargo da Agéncia para a Moderniza-
cao Administrativa (AMA) . Esta é a entidade responsavel por um conjunto de iniciativas que passam
pela operacionalizagdo de processos transversais, que suportam a prestacdo de servigos centrados
nos cidadaos e empresas, cujo objectivo consiste em, melhorar a interac¢gdo da AP com os cidadaos
e empresas, ao mesmo tempo que melhorando a eficacia e eficiéncia das suas operagdes, Agéncia
para a Modernizagdo Administrativa (2008b). Esta iniciativa € motivada devido ao facto de que a me-
dida que os cidadaos experimentam um aumento da qualidade do servi¢o prestado no sector privado,
estes esperam agora que o sector publico acompanhe essa evolugao, isto aliado ao desenvolvimento
explosivo das TI, Larsen & Milakovich (2005), constitui os dois principais factores motivadores para
o trabalho a desenvolver. No ambito da AP, pode dizer-se de forma geral que o objectivo maximo é
a disponibilizagdo de servigos publicos, aos cidadaos e empresas, por meio do canal que for da sua
maior conveniéncia, ao mesmo tempo que reduzindo os custos da prestagao do servigo para a entidade
prestadora, Larsen & Milakovich (2005). Para tornar possivel essa realidade o plano de acgao a seguir

passa pela reorganizacao da informagao e servigos em torno das necessidades do seu publico alvo,
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assim como, pela necessidade de existéncia de transversalidade ao nivel dos servigos exigindo isso
articulagéo entre diferentes organismos da Administracdo Publica ou mesmo entre diferentes Adminis-
tracoes. E necessario que exista uma ASI de referéncia que suporte o atendimento multicanal e guie a
implementagéo deste paradigma de atendimento nos organismos publicos, evitando assim incorrer na
repeticao de erros que por sua vez levam a um potencial desperdicio de recursos, ao mesmo tempo
que, ajudando a obter uma consolidacdo dos organismos publicos no que respeita ao atendimento

facilitando a articulacao entre estes.

Por forma a garantir as referidas caracteristicas, transversalidade e articulagédo, ao nivel de complex-
idade da Administracdo Publica Portuguesa é necessério que exista alinhamento entre as questdes
envolventes da problematica em questao, referidas como o negécio (atendimento multicanal e servigos)
e as Tl que o suportam. Sendo que estas necessitam também de possuir uma grande capacidade
evolutiva e portanto de manutengé@o para acomodar a constante mudanca existente no contexto da AP
(e.g., ao nivel da legislagao), ficando assim descrita a ponte entre os contextos Cientifico e empresarial.
Seguidamente e partindo deste contexto empresarial que motiva o trabalho a desenvolver procede-se

a clarificagao do problema de mestrado.

1.2 Problema

Nesta seccao pretende-se descrever a abordagem a seguir neste trabalho. Para isso define-se qual
o problema de mestrado e as principais contribuicdes deste trabalho para a resolucdo do problema

identificado.

Apds estar definido o contexto empresarial que motiva este trabalho é agora possivel proceder a clari-

ficagcéo do problema de mestrado.

O problema abordado por este trabalho prende-se com as dificuldades emergentes da implementagao
do paradigma de atendimento multicanal. De acordo com Buttle (2008), o aspecto central do referido
paradigma, e de CRM em geral, consiste em manter um ponto de vista Unico e consolidado do cliente.
Isto aliado ao facto de existirem miltiplos pontos de contacto com a organizagdo no ambito do atendi-

mento, fazem com que a gestdo deste se torne complexa.

Esta referida complexidade resulta de, decorrente de um pedido por parte de um cliente, ser necessario
que varios departamentos da mesma organizagao se articulem, cada um incidindo sobre a sua area
de especialidade, com o objectivo comum de prestar o servigo ao cliente, Buttle (2008). Para que isto
aconteca estas unidades organicas necessitam de aceder a informagao acerca do cliente, acerca do
estado do pedido que este efectuou, bem como, da informacgéo necessaria a realizagdo desse pedido.

Deve assim existir um fluxo de ac¢des, com um seguimento l6gico bem definido, a informacao do cliente
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deve ser consistente e estar actualizada em todas as unidades envolvidas no processo de atendimento,
e toda esta informagdo necessaria deve ser disseminada por quem dela necessita € no momento em

que dela necessita.

Para além da problematica referida, e inerente a este paradigma de atendimento, o contexto em que
a Administracao Publica se insere acresce a dificuldade de consolidar e uniformizar a maneira como é
suportado o atendimento multicanal ao longo dos varios organismos da Administracdo Publica. Cada
organismo que possui tal atendimento fa-lo suportando-o de forma independente, contribuindo dessa
forma para a heterogeneidade de tecnologias dificultando a interac¢@o necessaria entre organismos
publicos ao mesmo tempo que néo beneficiando de experiéncias de implementagéo anteriores podendo

incorrer no desperdicio de recursos ao fazé-lo.

Este trabalho propde entao validar que, o uso das Tl como forma de suporte ao atendimento multi-
canal, contribui para a reducao da complexidade, anteriormente referida, em gerir todos os aspectos
necessarios a implementagao deste paradigma de atendimento. Recorre-se assim a AE como ferra-
menta para a derivacdo de uma ASI que suporte o atendimento multicanal nos aspectos anteriormente
referidos. Assim, esta ASI deve reflectir as melhores préaticas em termos desta forma de relacionamento
com os clientes, ao mesmo tempo que, reduzindo a complexidade da gestao do seu atendimento. Para
que isto seja possivel é necessario que exista alinhamento entre, aquilo que sdo as necessidades de
negocio e o que é suportado por as Tl, traduzindo-se no ambito deste trabalho, em alinhamento entre
as dimensdes arquitecturais de, negécio, informacao e sistemas de informacao, para que se consiga
que a ASI proposta reflicta as melhores praticas para o atendimento multicanal e que se encontram
reflectidas nos processos e informacgao que os sistemas de informagao suportam. Esta ASI deve ainda
constituir uma referéncia em termos de suporte ao atendimento multicanal em organismos da Admin-
istragdo Publica, guiando a implementacao deste paradigma de atendimento, assim como, ajudando a

compreender se um organismo que ja o implemente cumpre com as melhores praticas ao fazé-lo.

1.3 Questoes de Investigacao

Na presente seccdo sao identificadas um conjunto de questdes de investigacdo as quais este trabalho

se propde a responder. Assim sdo colocadas seis principais questdes, sendo estas:

1. O que é o atendimento multicanal, quais os principais aspectos e conceitos relacionados com este

e como se enquadra no contexto da AP?

2. Quais, as caracteristicas desejaveis e objectivos para uma ASI para suporte a atendimento multi-

canal, os seus principais componentes, como se relacionam e como os identificar?
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3. Quais as melhores praticas ao nivel do, negdcio, informacao, sistemas de informacao e tecnologia

para atendimento multicanal?

4. Como, definir e representar formalmente, uma arquitectura que suporte o atendimento multicanal

possuindo para isso as caracteristicas desejaveis identificadas?

5. Quais os passos, ou qual a metodologia a seguir para a obtengao de uma ASI que suporte o0

atendimento multicanal?

6. Como inferir sobre a qualidade de uma arquitectura de atendimento multicanal ,i.e., como avaliar/-

validar os resultados obtidos?

Estas seis perguntas constituem o ponto de partida para a abordagem ao problema, partindo da sua
andlise irdo ser abordados na secgao 2 deste trabalho um conjunto de matérias e conceitos por forma a
dar resposta aos varios sub problemas encontrados, constituindo- se assim a hip6tese de solugao para

o problema.

1.4 Contribuicoes

Os contributos cientificos dados por este trabalho surgem no seguimento da procura das respostas para
as seis questdes fundamentais descritas na sec¢ao 1.2, sdo apresentados de seguida esses contributos

relacionando-se com a correspondente pergunta. Os contributos sdo os seguintes:

- Levantamento das melhores praticas para atendimento multicanal: através da andlise de
um conjunto de casos de estudo de referéncia internacionais, bem como nacionais, através do
seu levantamento junto de um conjunto de organizagdes publicas, onde se inclui a visdo da AMA
sobre uma arquitectura de atendimento multicanal, assim como, estudo da tematica de gestéo do
relacionamento com o cliente, e andlise do seu segmento onde o cliente é o cidadao, onde se
insere como um dos processos centrais o atendimento multicanal. Este levantamento constituird
o ponto de partida para o restante trabalho pois ira fornecer o conhecimento necessario acerca
do neg6cio que se pretende suportar recorrendo as Tl e ird dar resposta as perguntas um dois e

trés.

 ASI de Referéncia para Atendimento Multicanal: de modo a dar resposta as perguntas quatro,
cinco e seis contempla-se o tema da AE. Esta ird permitir a modelacdo das melhores praticas
ao nivel do negodcio a partir do levantamento efectuado previamente, assim como, a derivacao
de uma ASI que ira suportar o atendimento multicanal na AP, ao mesmo tempo garantindo que

existe coeréncia e alinhamento entre os conceitos ao nivel do negécio e as Tl. Constituindo assim,
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uma referéncia para implementacdo deste paradigma de atendimento nos organismos publicos.
No conceito de AE contemplado por este trabalho, Gama et al. (2007), considera-se também a
arquitectura organizacional, ligando os actores a processos de negécio e entidades informacionais
com as quais estes interagem. Para responder a questao cinco é contemplada a metodologia EAP
de Spewak & Hill (1992) para planeamento de uma AE com o objectivo de definir uma ASI, assim
como, uma abordagem baseada em uma area de conhecimento mais madura, a engenharia de
software, que descreve o relacionamento entre modelos de referéncia, padrdes arquitecturais,

arquitecturas de referéncia e a arquitectura de software, Len Bass (2003).

* Modelacéao da Arquitectura Empresarial: descricdo formal da AE para atendimento multicanal
utilizando para isso a framework de archimate, The Open Group (2009). Esta framework contem-
pla conceitos para os aspectos arquitecturais a modelar, i.e., arquitectura de negécio, Arquitectura

Informacional (Al) e ASI, obtendo assim em parte uma resposta a questao quatro.

+ Avaliacdo da ASI para suporte ao Atendimento Multicanal: recorrendo a um conjunto de
heuristicas para o alinhamento definidas em Pereira & de Sousa (2003); Pereira & Sousa (2005);
Vasconcelos et al. (2010), define-se um conjunto de métricas que permitem quantificar o nivel de
alinhamento entre as dimensdes arquitecturais de negdcio, informacéo e sistemas de informacéo,
inferindo assim o nivel de alinhamento da solugao proposta e comparando-a com o nivel de alin-
hamento das arquitecturas de sistemas de informagao levantadas nos casos de estudo abordados

no capitulo 3 deste trabalho, respondendo deste modo a questéo seis.

E de notar que um contributo responde a mais do que uma questéo, podendo ainda n&o a enderecar na
sua totalidade, dai o facto de se referir que uma questéo é respondida por mais do que um contributo.
Com a definicdo dos objectivos, contexto, problema e respectivos contributos que este trabalho se
propde a dar encontra-se formulada a hip6tese de solugdo para o problema. Sera apresentada a

descricao detalhada desta solugao no capitulo 4 deste trabalho.

1.5 Avaliacao do Trabalho

Segundo Buttle (2008), apesar de os desafios tecnoldgicos na implementagdo de uma arquitectura para
suporte a atendimento multicanal serem significantes, o aspecto mais complexo no que respeita a gerir
multiplos pontos de contacto com o cliente é a implementacdo de processos de negdcio transversais
aos departamentos da organizacdo. Em Lankhorst & Luttighuis (2009) refere-se como um problema
central, a sincronizacao e coordenagao dos canais, na gestdo de um atendimento multicanal e como tal

deve ser enderegado, salientando uma vez mais, que este nao é apenas um problema tecnolégico mas
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também organizacional, pois a informagao necessita de ser partilhada, os processos devem encontrar-
se alinhados com o negécio e o cliente deve ser abordado de forma uniforme ao longo de toda a

organizacao.

Tal como descrito na subsecgao 1.2, o problema abordado por este trabalho consiste em, através do uso
das Tl minimizar a complexidade inerente a gestéo deste paradigma de atendimento, sendo que essa
complexidade advém da necessidade de existirem multiplos pontos de contacto com o cliente ao longo
de toda a organizagéo prestadora de servigos. As Tl devem entdo suportar, a obtengdo de um ponto de
vista consolidado do cliente em todas as unidades organicas envolvidas no processo de atendimento,
o estado do decorrer do processo e a partilha da informagdo necessaria ao cumprimento do pedido
efectuado, sendo que, tudo isto deve ser efectuado de forma coordenada, ndo transparecendo para o
cliente a transversalidade necessaria ao cumprimento do processo. Pretende-se também que a ASI
de suporte ao atendimento multicanal contribua para a uniformizagéo da implementacao e suporte nos

organismos que compdem a Administracao Publica.

Para isso faz-se uso da AE como ferramenta para a derivagédo de uma ASI que se encontre alinhada
com as dimensdes arquitecturais de negécio e informacdo. Como tal, a avaliagédo efectuada as arqui-
tecturas de sistemas de informacéo, resultantes dos levantamentos efectuados, descritos e analisados
no capitulo 3 deste trabalho, incide sobre o nivel de alinhamento entre as dimensdes arquitecturais de
negocio, informagao e sistemas de informagéao da AE. Pois, quanto maior for o grau de alinhamento
da ASI de suporte ao atendimento multicanal, melhor serao reflectidas as melhores préticas para o
fazer nessa arquitectura, e portanto, melhor executados serdo os processos de negdécio necessarios de
serem realizados, a informacao necessaria para o fazer sera disponibilizada a quem dela necessita e
existira uma maior compreensao dos colaboradores em relagdo a sua contribuicdo para o macro pro-
cesso transversal de atendimento. Sendo assim possivel minimizar a sua complexidade, constituindo
deste modo o nivel de alinhamento entre as dimensées arquitecturais referidas, a métrica de maior

significancia a avaliar neste trabalho.

A abordagem seguida, cuja metodologia é descrita na seccdo 3.1 deste trabalho, baseia-se no tra-
balho desenvolvido por Pereira & de Sousa (2003), em que o conceito de alinhamento é definido e sao
propostas um conjunto de métricas que permitem quantificar o alinhamento de uma dada arquitectura
sendo entdo possivel compara-lo com o de outras arquitecturas. Estas métricas sao definidas fazendo
uso de um conjunto de heuristicas para o alinhamento definidas e descritas em Pereira & de Sousa
(2003); Pereira & Sousa (2005); Vasconcelos et al. (2010).
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Figura 1.1: Etapas do método de investigacao Pesquisa-Acgéo, Vasconcelos (2001).

1.6 Metodologia de Investigacao e Organizacao do Documento

A investigacao realizada no ambito deste trabalho segue uma abordagem qualitativa sob a perspectiva
interpretativa. A abordagem qualitativa parte de questdes mais amplas que se desenvolvem com o
decorrer da investigagdo, procurando ndo ignorar a perspectiva dos envolvidos. E seguida a perspectiva
interpretativa pois, a disciplina dos sistemas de informagao tem por objecto a compreensao do contexto
do sistema de informacéo e os processos que este influencia, sendo que, o contrario é também valido,

Vasconcelos (2001).

No seguimento da abordagem seguida refere-se agora o método de investigacédo Pesquisa-Acg¢éo ou
"Action Research" , este método apresenta o matuo objectivo de responder as preocupagoes, ou "con-
cerns", dos individuos envolvidos no problema imediato, i.e., as acgdes, a0 mesmo tempo que por outro
lado, aprender com o processo € aumentar a base de conhecimento cientifico, i.e., a pesquisa. Neste
tipo de pesquisa o investigador envolve-se directamente na organizacao a estudar, passando a ser um
membro desta, no ambito deste trabalho a Administragéo Publica, representada pelo conjunto de or-
ganismos publicos estudados no capitulo 3 deste trabalho, ndo constituindo assim apenas um mero

observador.

Como se pode observar pelo diagrama representativo das etapas do método Pesquisa-Accao da figura
1.1, existe um alinhamento claro entre este método e o trabalho efectuado na presente investigagao. O
passo (1) que se prende com a identificagéo do foco de interesse do problema corresponde claramente
a definigdo do contexto e clarificagdo do problema elaborados no presente capitulo. Os passos (2)
e (3) correspondem, respectivamente, a identificagao e recolha de dados relevantes para o problema
e cuja andlise levard a formulagado de uma hip6tese de abordagem para a proposta de uma solugéao,
correspondendo ao capitulo 2 deste trabalho, onde se efectua a identificacdo e clarificacdo de um
conjunto de conceitos, matérias e trabalhos relacionados com o contexto e problema em andlise e que

permitiram ganhar conhecimento e assim formular uma hipo6tese. O planeamento dos casos de estudo
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Figura 1.2: Mapeamento entre os passos do método de investigagdo adoptado e os capitulos.

a analisar, compreendendo, selecgao dos organismos publicos a analisar, estudo prévio dos mesmos,
definicdo do ambito, definicdo/adopgao da metodologia para levantamento da sua ASI e aplicagéo da
Ultima correspondem aos passos (4) e (5) do método Pesquisa-Accgéo, respectivamente, planeamento
de passos de accdo e implementacdo dos ultimos, encontrando-se documentados nos capitulos 3 e
4, sendo que este Ultimo corresponde ao ultimo ciclo do método Pesquisa-Acgao que ira resultar na
solucdo proposta por este trabalho. Quanto aos passos (6) e (7) deste método, correspondem a analise
e aplicacdo da metodologia de avaliagédo (descrita no capitulo 5 deste trabalho) aplicada aos trés casos
de estudo elaborados no contexto deste trabalho, assim como, na obtencdo da solugéo proposta, e cuja

documentacao, analise e avaliagao se encontram nos capitulos 3, 4 e 5.

Relativamente ao método Pesquisa-Accao consistir em varias iteragdes, ou ciclos, como se pode obser-
var pela figura 1.1, no trabalho/investigagédo efectuada existiram quatro ciclos como os representados
pela figura. Sendo que os trés primeiros ciclos corresponderam a aplicacao dos sete passos descritos
anteriormente a cada um dos trés casos de estudo analisados, respectivamente as Camaras Municipais
de Sintra e Pombal e o Centro de Atendimento do SNS. Quanto ao quarto e Gltimo ciclo ou iteracao,
corresponde ao ciclo em que se obtém a ASI proposta resultante das aprendizagens adquiridas através

da analise efectuada a cada um dos casos de estudo, que corresponde ao passo (7) de cada ciclo.

O mapeamento entre os passos do método de investigacdo adoptado e os capitulos que contém a

documentacao correspondente a esses passos encontra-se descrito no diagrama da figura 1.2.



Capitulo 2

Trabalho Relacionado

A man should look for what is, and not for what he thinks should be. — Albert Einstein

este capitulo sdo apresentados os conceitos fundamentais para a compreensao deste trabalho,
N assim como, o trabalho mais relevante anteriormente desenvolvido. Refere-se um conjunto de
abordagens ao atendimento multicanal para a contextualizagao do leitor e compreensao das melhores
praticas por estes estudos identificadas. E também analisado um conjunto de matérias relevantes para
a abordagem efectuada por este trabalho ao atendimento multicanal e que constituem a base tedrica

necessaria a obtencao da solugao proposta no capitulo 4.

2.1 Conceitos

Nesta seccdo apresentam-se um conjunto de conceitos considerados fundamentais a compreensao do
trabalho a desenvolver, nomeadamente CRM er Atendimento Multicanal. Sendo que estes se desdo-
bram em conceitos relevantes no seu préprio contexto e que séo clarificados e enquadrados no trabalho

em questéao.

E relevante no contexto deste trabalho definir um conceito transversal, o conceito de “E-Government”,
sendo que ao disponibilizar servigos governamentais através do canal web se esta a incorrer nessa
definicdo. Este é entao definido, segundo a Unido Europeia, como sendo a utilizacao estratégica das
TI, com especial foco na internet, para melhorar a eficacia e eficiéncia do governo, aumentar a qualidade

dos servigos, assim como, aumentar a participacao no processo democratico, Gagnon et al. (2010).

Define-se também o conceito de arquitectura de referéncia, por este ser um conceito central ao trabalho
desenvolvido, recorrendo para isso a abordagem da area mais madura da arquitectura de software. Se-

gundo Len Bass (2003), uma arquitectura de referéncia consiste no mapeamento entre um modelo de

11
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referéncia e os elementos de software e os fluxos de informacgéo entre eles. Uma arquitectura de refer-
éncia é portanto o mapeamento da funcionalidade em uma divisao de sistemas. Adopta-se entao neste
trabalho este conceito de arquitectura de referéncia adaptando-o a arquitectura de sistemas de infor-
magao, sendo portanto uma arquitectura de sistemas de informacéo de referéncia o mapeamento da
funcionalidade, presente nos processos de negécio de uma organizagado, mapeada em uma divisdo de
sistemas de informagao que os automatizam, juntamente com a informacao e os fluxos de informagao

entre estes sistemas.

2.1.1 Gestao do relacionamento com o Cliente

Do inglés "Customer Relationship Management" (CRM), segundo Payne & Frow (2004) é uma abor-
dagem de gestdo que procura criar, desenvolver e potenciar o relacionamento com clientes alvo cuida-
dosamente seleccionados, por forma a, maximizar o valor do cliente, os lucros e em ultima instancia
o valor para 0s accionistas da organizagdo. Este assenta na filosofia do marketing relacional, o seu
énfase esta nas relagdes, por oposicdo as transaccgdes, o objectivo é redefinir o modo como as or-
ganizagbes interagem com os seus clientes. Buttle (2008) define CRM recorrendo a varios dos seus
atributos centrais descrevendo-o como a estratégia de negdcio central que integra processos e funcoes
internos, e redes exteriores, para criar e entregar valor para clientes alvo com o objectivo de obter lu-
cro. A sua base consiste em informacao de elevada qualidade acerca dos clientes e é tornado possivel

pelas TI.

Pode dizer-se que o atendimento multicanal é uma parte integrante do CRM, sendo mesmo uma
questao central para o CRM actualmente a capacidade de gerir eficazmente o relacionamento com

os clientes em um ambiente multicanal.

A importancia dada ao CRM advém da sua capacidade de disponibilizar oportunidades melhoradas
através do uso de dados para compreender os clientes e implementar entao estratégias de marketing
relacional melhoradas. Da definicdo dada de CRM pode concluir-se que o CRM pode ser visto em trés

niveis:
1. Implementacéo de um projecto de uma solugéo tecnolégica especifica.

2. Implementagao de uma série de solugdes tecnoldgicas integradas e orientadas ao cliente.

3. Uma estratégia holistica para gerir o relacionamento com os clientes para criar valor para os

accionistas.

E da opinido dos autores do trabalho em questao, i.e., Payne & Frow (2004) que para tirar proveito

de todo o potencial do CRM é necessario enderegar a questao ao nivel estratégico (3). A estratégia
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Figura 2.3: Cinco processos chave transversais de CRM adaptado de Payne & Frow (2004).

proposta baseia-se numa abordagem baseada em cinco processos chave de CRM transversais as

areas funcionais, como se pode observar na figura 2.3.

No ambito do trabalho realizado focamos a atencao no processo assinalado a vermelho na figura 2.3,
processo de integracdo multicanal. Este desempenha um papel central no CRM pois tem como entrada
os outputs da estratégia de negdcio e do processo de criagao de valor e traduz estes em interacgoes

que acrescentam valor & organizagao junto dos clientes. Este processo envolve:

* Qual a combinacao mais apropriada de clientes e canais, i.e., segmentacao de clientes, tal como

ja referido em casos de estudo anteriores, IDABC (2004).
» Compreender como garantir a qualidade da interacgao nos canais disponibilizados.

» Obter e apresentar um ponto de vista unificado e Unico do cliente em toda a organizagéo.

No que diz respeito a estratégias para a utilizacdo dos canais, em Payne & Frow (2004) séo referidas
varias , sendo que a de maior interesse para este trabalho é a estratégia de multicanal integrado. Esta
ultima envolve utilizar toda a gama de canais comercialmente vidveis para servir os clientes, assim
como, proceder a integragdo destes canais. O negécio deve capturar toda a informagao acerca do
cliente através de todos 0s canais e integra-la em um Unico repositério de dados, para que seja pos-
sivel reconhecer interacgbes prévias com o cliente independentemente do canal utilizado e utilizar esta
informac&o para melhorar a experiéncia do cliente. Da utilizagdo deste ponto de vista estratégico e da
estratégia de utilizacdo de multicanais integrados resulta uma redugao de custos nas interac¢gées com
os clientes. Pois permitem ao cliente "self-service", podendo pesquisar informacdo a qualquer hora
e qualquer dia da semana, de acordo com as suas necessidades e pelo canal que Ihe for da maior

conveniéncia.
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2.1.2 Atendimento Multicanal

Define-se Atendimento Multicanal, segundo Agéncia para a Modernizagao Administrativa (2008a), como
consistindo na prestacao de servigos e informagdes a clientes, de forma consistente, através de multi-
plos canais de atendimento complementares. O termo multicanal remete para a existéncia de canais
alternativos distintos, para interac¢do entre quem disponibiliza o servico e quem dele usufrui. Deve
ser considerada a adequabilidade de cada canal ao servigo pretendido e ao segmento de utilizadores
desse servigo, resultando isto em maior comodidade, mobilidade e poupanca de tempo e recursos na

relacdo com a entidade prestadora do servigo, Camara Municipal do Porto (2009), IDABC (2004).

Acerca da gestao do relacionamento com o cliente via multicanal, é da perspectiva de Buttle (2008) que

existem dois desafios principais:

1. Desafio de gerir multiplos canais de diferentes tecnologias.

2. Desafio de gerir multiplos canais de contacto organizacionais.

Actualmente um cliente pode escolher entrar em contacto com uma dada organizacao tendo ao seu
dispor para isso um conjunto de canais dispares em termos de caracteristicas e tecnologia, no en-
tanto, o cliente espera ser tratado de forma consistente ao longo da sua interacgdo com a organizagao

independentemente do canal que utiliza.

Em relacdo ao desafio identificado acima em 1, a disparidade tecnologica dos varios canais que o
cliente tem a sua disposi¢éo dificultam a que organizagdo obtenha um ponto de vista Unica e consoli-
dado sobre este, no entanto, estes possibilitam ao mesmo tempo a recolha de informagéo que permitira
aferir quais os clientes de maior valor para a organizacdo, ajudando assim a serem aplicadas formas
de os tratar de acordo com o seu valor para o negocio. A dificuldade aqui prende-se com a integragao

de varios canais baseados em tecnologias tao distintas como o telefone e o e-mail.

No que respeita ao desafio identificado acima em 2, este refere-se ao facto de que a interacgdo com
o cliente é feita ndo s6é em varios canais tecnologicamente diferentes, mas também com diferentes
pessoas pertencentes a diferentes unidades organicas da organizagdo. A solugao tecnolédgica para
multicanal a implementar neste caso deve considerar um conjunto de aplicacdes de back-office para
as diferentes unidades organicas, portais para parceiros e clientes, uniformizacdo da implementagao
ao longo da organizagao e integrar todos estes sistemas de forma transparente para a organizagao. O
aspecto mais dificil da utilizagao de multiplos pontos de contacto é entdo a implementagéo de processos
de negdcio transversais a estrutura organica, que de acordo com Lankhorst & Luttighuis (2009), devem

estar centrados no cliente por oposi¢ao a burocracia ou legislagdo da organizagao.
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2.2 Casos de Estudo

Sao apresentados um conjunto de casos de estudo de abordagens ao atendimento multicanal por forma
a determinar o estado da arte, assim como, as principais abordagens e conclusbes que se retiram em
termos de boas préticas para este paradigma de atendimento. Sendo estes, a visdo da Agéncia para
a Modernizacdo Administrativa (AMA) sobre a plataforma de suporte ao atendimento multicanal, um
estudo realizado pela comissao “Interoperability Solutions for European Public Administrations” sobre a
entrega multicanal de servigos governamentais a cidadaos e empresas, um estudo efectuado junto de
varios municipios holandeses acerca de oportunidades para componentes genéricos na arquitectura de
TI dos municipios por forma a suportar o atendimento multicanal e por ultimo uma abordagem baseada

no conhecimento acerca dos servigos a disponibilizar via multicanal.

Sera ainda apresentada uma andlise critica aos casos referidos anteriormente, identificando os princi-

pais aspectos e enquadrando-os no ambito deste trabalho.

2.2.1 Agéncia para a Modernizacao Administrativa

Nesta subsecc¢ao apresenta-se a visdo da AMA acerca de uma arquitectura de atendimento multicanal.
Como se demonstra na figura 3 é possivel identificar os principais componentes aplicacionais que
criam a plataforma multicanal de distribuicdo de servigos publicos, assim como, a sua estruturagao.
Identificam-se os principais médulos estruturados em: back-office de atendimento, interacgdo com o
cidadao, prestacao de servigos, servigos aplicacionais e gestéao interna (na fronteira). Para uma de-
scricao detalhada dos componentes aplicacionais que compdem os diferentes médulos explicitados,
remete-se para a leitura de Agéncia para a Modernizacdo Administrativa (2008b), sendo que o que é
significativo nesta altura é a identificacdo dos principais componentes de uma arquitectura de atendi-
mento multicanal. No entanto destacam-se os componentes Gestao do Relacionamento com o Cidadao
e Gestdo do Conhecimento pelo importante papel que desempenham na arquitectura. O primeiro é
transversal aos varios canais e a sua missao é suportar a visdo integrada que a administragao publica
pretende ter do cidadao e dos varios papéis que este desempenha Agéncia para a Modernizagao Ad-
ministrativa (2008b). Sendo esta identificada como uma das principais caracteristicas de um sistema
de "Customer Relationship Management" (CRM) Kenneth Laudon (2009), estes sistemas procedem a
recolha e utilizagédo de informacao acerca do cliente (processo de gestao da informagéo) para melhorar

a experiéncia com o cliente em cada interacgao (o processo de integragao multicanal).

O segundo referido deve ser a vantagem competitiva da plataforma multicanal garantindo que todos os
canais, agentes e intermediarios que prestem informagao ou servigos prestam informacgdes solidas, uni-

cas e integradas. A informagéo encontra-se dispersa pelos varios organismos. Os diferentes canais de
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Figura 2.4: Visdo sobre a Plataforma Multicanal de distribuigdo de Servigos Publicos e componentes aplicacionais. Agéncia para
a Modernizagado Administrativa (2008b).
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contacto devem estar integrados e coordenados entre si, sendo isto parte de uma estratégia de atendi-
mento multicanal, definida na subseccdo Conceitos Fundamentais deste documento. Esta plataforma
pretende assegurar a estratégia da AMA para a implementagao de novos modelos de atendimento, esta
consiste em criar uma interacgdo com os cidaddos e empresas através da concretizagao de servigos
necesséria, centrando 0s servicos nos eventos de vida do cidaddo ou empresa, racionalizando finan-
ceira e geograficamente a sua distribuicdo e utilizando a complementaridade dos canais para a entrega
dos servigos, isto sem perda de proximidade para os cidadaos e empresas Agéncia para a Moderniza-
¢ao Administrativa (2008b). A plataforma multicanal descrita pela AMA deve implementar a integragao
(componente de interoperabilidade) com diferentes sistemas de informacao, nomeadamente aqueles
identificados no médulo de gestao interna (ver figura 2.4). Esta integragéo devera ser bidireccional,
querendo isto dizer que deve disponibilizar informacgéo para/de sistemas externos. Sendo que esta in-
tegracao deve ser suportada recorrendo ao conceito de orientag@o ao servigo e implementada através

da plataforma de interoperabilidade.

2.2.2 Solucoes de Interoperabilidade para Administracoes Publicas Europeias
(ISA)

Comissao europeia cujo objectivo é assistir as administragdes publicas dos paises membros da UE
a comunicarem entre si, utilizando para isso a experiéncia ganha nos dois programas anteriores "In-
terchange of Data between Administrations" (IDA Il) e "Interoperable Delivery of pan-European eGov-
ernment services to public Administrations, Businesses and Citizens" (IDABC) . Na realidade o estudo

do documento anteriormente referido IDABC (2004), data de Junho de 2004 e foi realizado quando
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a comissao ainda se intitulava IDABC. O ambito do estudo &, tal como se depreende do titulo, a en-
trega multicanal de servigos electronicos governamentais. Neste contexto os conceitos considerados
relevantes nesta analise encontram-se descritos e referenciados para este trabalho na subsecgao con-
ceitos. A interacgao com os utilizadores realiza-se no front-office da AP. O processamento de servigos,
por sua vez, toma lugar no back-office, por forma a realizar o servigo um ou mais departamentos inter-
nos ou externos a AP podem estar envolvidos na tarefa. Segundo este estudo existem dois objectivos

para uma estratégia de atendimento multicanal no que diz respeito ao sector publico IDABC (2004):

1. Melhorar a qualidade do servigo prestado aos cidaddos e empresas.

2. Reduzir os custos inerentes a entrega destes servicos.

Em relagao ao primeiro objectivo, este prende-se com a reorganizacao dos servigos para que estes
se encontrem centrados nas necessidades do utilizador. O segundo relaciona-se com a necessidade
das administracdes aumentarem a eficiéncia, assim como, a entrega mais eficiente dos servigos, 0
que envolve uma vez mais a reorganizagao dos processos de negocio e a estrutura dos back e front
offices. Ao nivel dos requisitos para atendimento multicanal este estudo efectua uma divisdo entre dois
dominios de requisitos, requisitos para os utilizadores e requisitos para o fornecedor de servigcos. Em

relagdo ao primeiro dominio identificam-se os seguintes:

 Flexibilidade: os utilizadores devem poder aceder aos servicos, por qualquer um dos meios

disponiveis, a qualquer hora e em qualquer localizagao.

+ Acessibilidade: os utilizadores devem ter conhecimento dos servigos que lhes sdo de interesse,
estes devem ser possiveis de encontrar, usaveis e acessiveis a nivel monetario. Um servigo nao

pode ser recusado a um utilizador que a ele tenha direito.

* Qualidade: os servicos devem basear-se nas especificagoes para eles definidas, devem ser en-
tregues em tempo Util e serem centrados no utilizador, permitindo assim aos utilizadores focarem-
se no seu problema ao invés de terem de lidar com a fragmentacao funcional da AP. A prestagéo
de servigos deve ser pro activa, querendo isto dizer que devem existir notificacbes acerca de

servigos existentes que podem ser relevantes para o utilizador.

+ Seguranca: 0s servigos e a sua entrega deve ser confiaveis e confidenciais objectivamente e na

percepc¢ao do utilizador.

Relativamente ao dominio respeitante aos requisitos do fornecedor de servigos referem-se:

- Eficiéncia: a reutilizagdo dos dados do utilizador guardados deve conduzir a beneficios em ter-

mos do custo dos servigos, deve ser levada em conta a legislacao acerca da persisténcia da
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informacgéao do utilizador, que pode variar consoante o pais. A relagdo custo-eficiéncia nao deve

prejudicar a eficacia.

+ Eficacia: o servico deve chegar aos grupos alvo estipulados para este, sendo possivel a estes
usufruirem do servigo. Quando um servigo é disponibilizado por um certo canal deve se ter em

conta as caracteristicas do canal e do grupo alvo.

» Seguranca e Fiabilidade: deve ser sempre garantida por parte do fornecedor dos servicos, i.e., a
AP, que durante o processo de entrega é garantida a privacidade, seguranca e confidencialidade
da informacédo, ou dados a um nivel da comunicagéo. Necessita-se também, para que os canais

sejam considerados fidedignos, autenticacao fiavel.

Estando os requisitos definidos dentro dos dois dominios referidos, considera-se agora a questao da
integracdo. E defendido pelos mesmos que esta deve estar presente a dois niveis, ao nivel dos canais
e ao nivel dos processos, para que se consiga total integracéo dos servigos. Antes de prosseguir com
o detalhe da integrac@o necessaria e identificada é relevante referir a distingdo entre um servigo, i.e.,
0 produto, processado no back-office e a entrega do servigo, i.e., 0 canal, sendo que esta ocorre no
front-office. A integracdo ao nivel dos processos aumenta a qualidade dos servigos, esta integracao
pode ser conseguida procedendo a reestruturagdo da estrutura organizacional da AP ou aumentando
o grau de cooperagdo entre as entidades orgénicas internas e externas, sendo o objectivo eliminar a
fragmentacao funcional. No que diz respeito a integracao a nivel dos canais, esta aumenta a qualidade
da entrega ou fornecimento do servigo, com integracéo a este nivel a introdugcao de um novo canal nao
disponibiliza apenas mais um meio de entrega dos servi¢os, mas também, uma forma de melhorar a
entrega destes pois aumentaria a flexibilidade para o utilizador. Uma das condi¢cdes necessarias para
a existéncia deste tipo de integracéo é utilizacdo de uma base de dados centralizada com a informagao
relativa aos utilizadores e disponivel a todos os canais. Conseguindo isto, da éptica do utilizador sdo
cumpridos os requisitos de acessibilidade e flexibilidade, do lado da AP cumprem-se assim os requi-
sitos de eficacia e eficiéncia. Ao nivel do requisito da seguranca, em ambos os dominios referidos,
deve existir uma gestao de identidades por forma a evitar a proliferacdo de credenciais. Assim, esta
abordagem multicanal permite aos utilizadores 0 acesso aos servigos através de diferentes canais as-
segurando que a informacéao esta disponivel em todos os canais relevantes. Existindo esta integracao,
ao nivel dos canais e dos processos ao nivel do back-office, a utilizacdo dos canais pode ser comple-
mentar, aumentando a qualidade dos servigos, assim como, da sua entrega. Outra questao relevante
que se refere a partir da anédlise de IDABC (2004) é a segmentagéo de utilizadores, uma vez que a
populagao de utilizadores dos servicos prestados por uma AP (cidaddos e empresas no ambito do tra-
balho a desenvolver) ndo é homogénea. Para efectuar esta segmentacao sio referidas trés accoes

necessarias:
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1. Definir segmentos de utilizadores, definindo para isso critérios para a segmentacao.
2. Determinar que segmentos sao relevantes para que servigos ou grupo de servigos.

3. Determinar qual o melhor canal para efectuar a entrega do servigo para cada segmento.

Sao também apresentados critérios para efectuar a acgao 1, contudo ndo € o ambito deste trabalho
estudar essa problematica. A AP ao efectuar esta segmentacado pode personalizar os seus servigos
a segmentos de utilizadores e as suas necessidades especificas. Para isso necessita de possuir con-
hecimento acerca dos utilizadores e de uma framework para a interpretacdo desse conhecimento. Os
servigos devem ser sujeitos a analise por forma a identificar os servicos mais importantes para a sua
entrega. Para possibilitar esta analise é necessaria a recolha de dados acerca das interacgdes do uti-
lizador com a AP para serem inferidos e utilizados para melhorar a experiéncia de utilizagao na préxima

sessao.

2.2.3 Municipios Holandeses

O objectivo do estudo efectuado em Janssen et al. (2003) no ano de 2003 divide-se em duas partes, a
identificacao de oportunidades para componentes genéricos na arquitectura de Tl dos municipios, para
disponibilizar servigcos através do paradigma multicanal, e suportar a avaliacdo destas oportunidades
usando para isso a simulagdo, no ambito deste trabalho a atencao recaira sobre o primeiro referido.
E identificada neste estudo a necessidade de reestruturar administrativamente fungées e processos
por forma a suportar a coordenagao e cooperagdo necessarias entre departamentos, para que uma
exploracao eficiente e eficaz dos multiplos canais seja feita. Um dos entraves identificados em relagao
a estas caracteristicas desejadas prende-se com os sistemas herdados (do inglés legacy), cada de-
partamento desenvolveu 0s seus sistemas isoladamente, ndo existe uma arquitectura genérica que
possibilite a comunicagao entre aplicagdes front e back-office ou com sistemas fora da organizagdo. E
também identificada a falta de flexibilidade e adaptabilidade, caracteristicas fundamentais actualmente,
sendo assim necessaria uma arquitectura que possa responder a requisitos futuros. Identifica-se como
fundamental o alinhamento entre o contexto organizacional e os sistemas de informacao para que haja
sucesso ao nivel do negécio. Por forma a atingir as caracteristicas desejadas, os autores deste es-
tudo abordam o desenvolvimento de sistemas baseados em componentes, este segue uma abordagem
focada em construir sistemas de informagédo combinando e fazendo corresponder componentes de
software previamente desenvolvidos as necessidades. As caracteristicas desejaveis neste contexto e

possuidas pelos componentes sao:

» Cada componente consiste em funcionalidade Unica e limitada.
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+ Cada componente légico pode ser traduzido num componente de software.
* Um componente é sempre despoletado por um pedido e envia sempre uma resposta.
+ Um componente possui uma interface standard e a sua implementagéo encontra-se encapsulada.

* Um componente deve ser reutilizavel em varios processos, sendo suficientemente genérico para

suportar varios municipios.

Outra das vantagens, enquanto sendo ao mesmo tempo também um desafio, referida da utilizagao de
componentes é que estes podem minimizar a complexidade inerente as Tl. Para que seja efectuada a
comunicagao entre estes componentes é referida a utilizacdo de "middleware" pelas vantagens referidas

em Janssen et al. (2003).

Componentes COTS podem ser usados para reduzir o tempo gasto em desenvolvimento de software,
assim como, custos na sua manutengao. Para poder inferir sobre estes componentes COTS e garantir
alinhamento entre os sistemas de informagéao é referida a necessidade de efectuar um mapeamento
de processos de negdcio nos sistemas que os suportam, recorrendo para isso & modelagao do neg6-
cio e mais especificamente dos processos de negdcio, bem como, identificando os actores que tomam
parte nesses mesmos processos. Mais uma vez se salienta o papel fundamental do alinhamento entre o
negocio e as Tl, é identificada a necessidade da existéncia da comunicagao entre os responsaveis pelas
Tl e pelo negécio, sendo entdo necessario artefactos que possibilitem essa comunicagéo, tais como
uma AE, Lankhorst (2009a). As caracteristicas desejaveis possuidas pelos componentes e referidas
anteriormente foram vistas como requisitos por forma a definir esses mesmos componentes. Os com-
ponentes identificados neste estudo, sendo suficientemente genéricos para suportar outros servicos

Sao:

+ Identificagdo e Autorizagao.
» Seguranca Digital.

+ Fluxo de trabalho.

» Middleware.

+ Sistema de Reservas.

« Pagamento.

O objectivo deste estudo consistiu entdo na identificacdo de componentes, seguindo uma abordagem
baseada nestes, para uma arquitectura flexivel de Tl para suportar a entrega multicanal de servigos

publicos por parte dos municipios holandeses.
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2.2.4 Abordagem Baseada no Conhecimento

A abordagem tomada neste estudo Vassilakis et al. (2007) é baseada no conhecimento acerca dos
servigos governamentais a disponibilizar através do paradigma multicanal. S&o referidas como barreiras

para a aceitagao da entrega dos servigos as seguintes:

« Utilizagdo da internet.
» Capacidade de penetracédo do canal e prontiddo do utilizador em utiliza-lo.
+ Falta de conhecimento para aceder ao servico.

A apropriacdo dos canais para a entrega de servicos especificos.

E defendido que deve existir uma clara separacgéo entre o que denominam como légica do negdécio,

devendo esta ser independente do canal, e a apresentacdo, dependente do canal em questao.

O trabalho em anadlise argumenta também que as estruturas de Tl existentes estdo organizadas verti-
calmente e orientadas aos departamentos, ndo existindo funcionalidade horizontal, dificultando assim
o desenvolvimento de servicos multicanal. Assim a abordagem proposta e baseada no conhecimento,
tal como referido, consiste num conjunto de passos, dividindo-se estes em dois grupos, independentes

do canal, i.e., sdo realizados apenas uma vez para cada servi¢o introduzido:

* Modelacao do servigo proposto.
» Modelacao do contetdo do servico.
» Modelacao da I6gica do negécio para o servigo.

» Modelacao dos critérios e procedimentos para a avaliagdo do servico.
Dependentes do canal, i.e., executados para cada canal de entrega existente:
» Modelacao do acesso do utilizador e layouts de visualizagéo.

Assim na abordagem apresentada no trabalho em andlise sdo apresentados um conjunto de proced-
imentos a seguir que denotam a separacdo da logica de negécio do servico da sua apresentacio
no canal especifico, evitando assim a duplicagdo do trabalho com a implementagéo de novos canais.
Utilizando um alto nivel de abstrac¢éo a abordagem facilita a modelagao dos servigos por parte dos
gestores e peritos nos dominios efectuando estes a modelacao ajudando assim ao alinhamento entre
as Tl e o negocio. Como trabalho futuro é identificado a integracdo de multiplos servicos em eventos

de vida dos cidadaos, seguindo assim um modelo centrado nestes.
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Figura 2.5: Relagédo entre Custo e Qualidade de um servigo em fungao do canal Larsen & Milakovich (2005).

2.2.5 Gestao do Relacionamento com o Cidadao

No enquadramento deste trabalho importa referir que se ira aplicar os conceitos de CRM ao sector
publico, sendo este o cliente, surgindo assim o conceito de gestéo do relacionamento com o cidadao.
A medida que a experiéncia de utilizacdo dos clientes, em termos de acesso aos servicos, melhora no
sector privado, estes exigem o mesmo dos servigos disponibilizados pelo sector publico. As Admin-
istracdes Publicas sdo pressionadas pelo crescimento populacional, demogréafico e por uma exploséo
tecnoldgica aliada a esta crescente exigéncia dos cidaddos Larsen & Milakovich (2005). E neste con-
texto que as Administragbes Publicas estdo a adoptar praticas de CRM, por forma, a responder as
exigéncias referidas, a esta aplicagao da-se o nome de gestao do relacionamento com o cidadéo (do

acrénimo inglés CzRM).

A questao central do CzRM é disponibilizar aos cidaddos o acesso a informacéo e servigos governa-
mentais usando o canal da sua maior conveniéncia, de forma atempada e consistente. Deve também
permitir aumentar a eficiéncia operacional, assim como, reduzir os custos da prestacao dos servicos. As
estratégias de CzRM devem ser multicanal e desenvolvidas considerando uma visdo 360° do cidadao,
bem como, orientadas as necessidades destes por oposi¢ao as da organizagao. A relagao entre o custo
da disponibilizacdo do servico e a sua qualidade nao é proporcional, a entrega multicanal de servigos
disponibiliza um servigo de qualidade a um baixo custo para a organizacdo, como se pode observar na
figura 2.5. A implicagédo geral da implementagéo de uma estratégia de CzRM, para os cidad&os, resulta

portanto no aumento da qualidade do servigo a um custo mais baixo.
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2.2.6 Analise Critica dos Casos de Estudo

Nos casos de estudo apresentados e analisados sao identificadas as questdes fundamentais para o
sucesso de uma estratégia de atendimento multicanal, assim como os requisitos necessarios para uma
plataforma que o suporte, efectua-se entdo esta andlise com o objetivo de relevar e enquadrar os

principais aspectos para o trabalho a desenvolver.

Uma das questdes fundamentais referidas, e comum nos casos de estudo analisados, é a necessidade
da reorganizagao dos processos em torno dos eventos de vida dos cidadaos e no ambito deste trabalho
também empresas. Salienta-se também a necessidade da separagao entre a I6gica de implementagao
do conceito de servigco e 0 meio da sua entrega, ou seja, o canal, por forma a que a adicdo de um novo
canal ndo adicione complexidade sobre os sistemas de informagao que o suportam. Compreende-se
também a necessidade da inclusdo de pessoas que compreendam o negdécio, ou seja, 0s servigos a
disponibilizar via multicanal, no processo de modelacédo e qual o papel que estas desempenham em
relacdo aos processos de negocio e entidades de informacao que suportam o atendimento multicanal,
contemplando-se para isso neste trabalho a problematica da arquitectura organizacional Gama et al.
(2007).

Tal como referido no caso dos municipios holandeses é benéfico ter em conta o desenvolvimento por
componentes dos sistemas de informagédo que suportem o atendimento multicanal devido aos benefi-
cios por estes apresentados. Apesar de ter sido efectuado no ano de 2003 este estudo é relevante para
o trabalho em questédo por salientar a necessidade da existéncia de uma AE como modo de melhor
alinhar as Tl com o negdcio, consistindo na ferramenta que guia o desenvolvimento da ASI de suporte
ao atendimento multicanal. Este caso explicita também que a existéncia de uma arquitectura de Tl bem
definida e sustentada por uma arquitectura de processos ou negécio possibilita 0 desenvolvimento de
componentes genéricos para este tipo de atendimento, podendo estes ser reutilizados para a imple-
mentacao de servicos diferentes a nivel de negécio e possibilitando ainda uma base para inferir acerca
da possibilidade da utilizagdo de sistemas COTS para suportar o atendimento multicanal, incorrendo
na reducéo do custo de ter de implementar uma solucédo de software a medida. Sendo por isso abor-
dado neste trabalho a tematica de AE, para que seja possivel modelar os aspectos organizacionais,
de negécio e informacionais depreendidos através dos casos de estudo abordados, resultando assim,

numa ASI que seja de referéncia para o suporte de atendimento multicanal.

O estudo realizado em IDABC (2004), indica que existe uma separagao ldgica entre front e back offices,
sendo que a separagao se prende com a diferencga l6gica do ambito das ac¢des realizadas. Em Janssen
et al. (2003) é igualmente referida que deve existir uma separacao légica entre os canais e a ldgica
que suporta o processo requerido via esses canais. Assim a ASI a desenvolver deve considerar este

aspecto.
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Referiu-se ainda, devido ao ambito deste trabalho, o estudo efectuado por Larsen & Milakovich (2005),
que defende a existéncia da existéncia de uma gestao do relacionamento com o cidadao, sendo que,
por contraste com o cliente existem algumas diferencas ao nivel da entidade prestadora de servigos,
nomeadamente em relagao aos objectivos que pretende e que um projecto de implementacdo de CRM
no sector publico deve sempre contemplar o paradigma multicanal como forma de, melhorar o servigo
prestado aos cidadaos e empresas, ao mesmo tempo que, reduzindo o custo da prestagcado desses

Servigos.

2.3 Arquitectura de CRM

Tendo este trabalho como principal contributo, a definicdo de uma ASI de suporte ao atendimento
multicanal, e tendo em conta que o Ultimo, segundo Payne & Frow (2004), € um dos cinco processos
chave de CRM, trata-se portanto de definir uma ASI para suporte a CRM. Tal como referido na secgao
2.1.1, a definigdo de CRM por Buttle (2008), refere que este é impulsionado pelas Tl, como tal, este

refere um conjunto de aspectos e tecnologias que se destinam a suportar o atendimento multicanal.

De acordo com Buttle (2008), a arquitectura de um sistema de CRM é uma questao chave para a sua
eficacia. Devido a sua natureza, contexto e dmbito, estes devem ser capazes de operar em varias
localizagbes e plataformas tecnolégicas (e.g.fora e dentro do escritério, na internet, etc), deve também
integrar a utilizacdo de varios canais de interaccao (e.g. web, e-mail, telefone). As implementagdes
de estratégias de CRM, que de acordo com Larsen & Milakovich (2005) no sector publico devem ser
multicanal, raramente contemplam a utilizacdo de sistemas isoladamente, estes devem encontrar-se
entao integrados com outros sistemas nucleares para o negécio em questdo, sendo assim inimeros
os desafios enfrentados por uma arquitetura de CRM. Esta pode tornar-se uma grande limitacdo a
obtencédo dos objectivos que se pretende atingir utilizando CRM, devem ser portanto consideradas
estas questbes arquitecturais, pois é dificil e incorre num custo elevado a alteracdo da arquitectura de

suporte a CRM apds esta se encontrar implementada.

Para além do sistema de CRM, sé&o referidos por Buttle (2008), dois sistemas considerados nucleares

no ambito de uma arquitectura para CRM, sendo estes:

- Sistema de Gestao Documental e do Conhecimento: este deve gerir toda a informagao rela-
cionada com o cliente, gerindo de modo eficaz a informagao obtida através dos varios canais
de interacgao. Deve principalmente assegurar que a informagéao é partilhavel, migravel, precisa,

segura e disponivel atempadamente sempre que necessaria.

+ Sistema de Gestao Automatizada de Workflow: utilizado para a predefinicdo e automagao dos
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processos de CRM, podem ser programados para responder a situagdes que podem ser previs-
tas e despoletar processos de resposta. E através deste sistema, que a informagao proveniente
dos sistemas de gestdo do conhecimento é disseminada para onde é necessaria, em termos dos
departamentos da organizagcdo mas também dos seus canais de interacgcao, garantindo assim
que a informacao chega a quem dela necessita no momento certo do desenrolar de um pro-
cesso. E ainda através deste sistema, que se garante a articulagdo e integracdo dos sistemas
que compdem a arquitectura CRM de uma organizagao, é através da sua funcionalidade e com-
portamento que a informacgéo é direccionada correctamente para onde é necessaria, quer para

prestar o atendimento, como para recolher informagao para persisténcia durante o atendimento.

E ainda referido um aspecto fulcral em uma arquitectura desta natureza, a integragdo. Tal como referido,
os componentes de uma arquitectura de CRM devem estar interligados, nomeadamente, os sistemas
core do negdcio, os sistemas de gestdo do conhecimento e gestdo automatizada de workflow, bem

como, com os diferentes canais de interacg¢ao disponiveis.

Assim uma arquitectura de CRM compreende trés sistemas nucleares, sendo estes, o sistema de CRM,
sistema de gestdo do conhecimento e sistema de gestdo automatizada do workflow, sendo que estes
trés sistemas devem encontrar-se integrados entre si, bem como, com os sistemas core do negécio,
e.g., recursos humanos, finangas. O sistema CRM deve também encontrar-se integrado com os difer-
entes canais de interac¢ao disponiveis, por forma a gerir a relagdo com o cliente através das diferentes

possibilidades.

2.4 Frameworks e Linguagens de Modelacao de Arquitectura Em-

presarial

Com vista a efectuar uma descrigéo formal dos conceitos de negécio e o seu inter-relacionamento con-
stituindo assim o ponto de partida para a derivagdo de uma ASI, para suportar o paradigma de atendi-
mento multicanal, procede-se a analise de um conjunto de frameworks e linguagens de modelacao de

AE consideradas relevantes e que se encontra no apéndice A deste documento.

Tendo em mente o objectivo deste trabalho para a utilizacdo de frameworks e linguagens de AE efectua-
se uma analise comparativa das mesmas, analisadas no apéndice A deste documento, a fim de aferir

sobre qual se enquadra melhor no problema.

A framework de Zachman é apresentada como um enquadramento para as frameworks de AE, a sua
natureza descritiva, o facto de a sua aplicabilidade pratica ser complexa devido a sua extensao, assim

como, o fato de ndo possuir uma linguagem proprias para a descricdo dos modelos que compdem as
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células, fazem com que nao seja adequada ao trabalho a desenvolver.

A framework CEO (FCEQ) possui como principal vantagem o facto de ser suportada por um perfil UML
através do mecanismo de extensdo estere6tipo. Este facto permite também que a prépria framework
possa ser estendida se necessario recorrendo ao mesmo mecanismo da sua definicdo. Salienta-se o
facto de conter conceitos para a modelagédo da arquitectura informacional e ainda poder suportar uma
arquitectura organizacional, tal como descrita por Gama et al. (2007). Esta permite também avaliar a

ASI segundo um conjunto de métricas definidas para o efeito.

A framework Archimate, além de uma framework para AE (ver figura A.23, disponivel no apéndice A),
possui uma linguagem para a modelacédo dos conceitos inerentes as trés camadas existentes na divisao
por esta proposta. No que diz respeito ao alinhamento entre camadas utiliza uma orientagdo ao servico
para o efeito. Estas caracteristicas vao ao encontro do que é desejavel para o problema em questéao,
pois a principal métrica de avaliagdo da ASI de referéncia é o nivel de alinhamento entre as dimensdes
arquitecturais de negdcio, informacgéao e sistemas de informacgdo. Apesar das limitacdes apresentadas
no estudo do ArchiMate, de onde se destaca o facto de nao conter conceitos para a modelagdo de uma
arquitectural informacional, a linguagem possui mecanismos de extensdo que permitem colmatar essa
lacuna, ou pode utilizar-se diagramas de classes da linguagem UML para a modelagdo da dimenséao
arquitectural em questdo. No que diz respeito ao facto de se pretender modelar a arquitectura organi-
zacional, o ArchiMate nao contempla esta arquitectura no seu meta modelo. No entanto, como referido,
possui mecanismos de extensdo de conceitos e relagdes, através dos quais se pode colmatar estas

lacunas.

Tanto a FCEO como o Archimate possuem as caracteristicas desejaveis para o desenvolvimento deste
trabalho, quer em termos dos conceitos das frameworks, como em termos de linguagem de modelacao
para a AE. No entanto,o Archimate é largamente utilizado por varias industrias e pelo governo holandés,
Lankhorst (2009b). Assim a utilizacao do Archimate enquadra-se no contexto em que este trabalho se

insere, a Administracao Publica.

2.5 Padroes Arquitecturais e a Gestao do Atendimento Multicanal

Em Lankhorst & Luttighuis (2009) é apresentada uma framework prescritiva de padrdes arquitecturais
destinados a abordagem a problemas arquitecturais decorrentes da problemética do atendimento mul-
ticanal. Esta framework é composta pela juncdo de assuntos relevantes a gestdo do atendimento mul-
ticanal e elementos do processo de entrega dos servigos, com um conjunto de interrogativas analogas

as da framework de Zachman, J.A.Zachman (1987). A framework resultante é entdo a da figura 2.6.
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Figura 2.6: Framework de Prescrigdo de Padroes de AE para a Gestao do Atendimento Multicanal, Lankhorst & Luttighuis (2009).

A maioria dos padrdes apresentados na framework da figura 2.6 estao relacionados com a sincroniza-
cao dos canais de interaccdo com o cliente, para que seja transparente ao cliente o atendimento inde-

pendentemente do canal.

A partir dos casos de estudo abordados neste capitulo, nomeadamente IDABC (2004); Janssen et al.
(2003) compreende-se a necessidade implicita da existéncia de uma separacao l6gica da arquitectura
em trés camadas, front-office e back-office e de uma terceira camada o middle-office, encarregue de
garantir a interligacéo respectivamente entre front-office e back-office. Tal como podemos analisar a
partir da figura 2.6 este é o padrao prescrito para definir como realizar o atendimento multicanal, i.e.,

como realizar os processos de negdcio que suportam e realizam os servigos disponiveis via multicanal.

O problema que o padrao mid-office se propde a resolver é a questdo de como integrar processos
de negdcio e sistemas que se encontram em silos na organizacdo num panorama de back-office frag-
mentado a servigos integrados disponiveis sob multiplos canais através de um front-office unificado. A
solucdo passa entdo por utilizar este padréo e utilizar uma camada (mid-office) de funcionalidade que

lida com a integracédo de processos e informagéo entre o front-office e back-office.

O padrao arquitectural mid-office facilita a ligagéo entre aplicagées back-office herdados a solugdes
de front-office para suporte a atendimento multicanal, e.g., call center, website,e-mail. O contexto de
utilizagéo deste padrdo é que na maior parte das organizagdes é que o back-office se encontra orga-
nizado em termos das suas funcionalidades em termos organizacionais e dos sistemas de informacao,

0 que nao vai ao encontro das necessidades dos clientes, uma vez que estes para a realizagao de um
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Figura 2.7: Estrutura Béasica do Padrao Mid-Office, Lankhorst & Luttighuis (2009).

pedido podem ter de recorrer a varias unidades organicas ou areas funcionais da organizacao. A utiliza-
¢ao deste padrdo é também motivada pela necessidade de integrar os varios sistemas de back-office

herdados. A estrutura principal deste padrao € tal como se demonstra na figura 2.7.

A camada mid-office aplicada ao atendimento multicanal tem assim quatro componentes aplicacionais

principais:

- Armazém de Casos: armazena a informagao relativa a casos com clientes que se encontram
a decorrer, onde esse caso pode atravessar as diversas areas funcionais da organizagao e re-
spectivos sistemas de informagdo. Proporciona aos sistemas de front-office e colaboradores do
atendimento uma vis&o unificada da situacao e necessidades do cliente. Disponibiliza os servi¢os
para acesso a informacao relativa ao caso a tratar aos sistemas de informacéo do front-office,

e.g., portais, call center.

+ Armazenamento de Dados Operacional: assegura a consisténcia dos dados provenientes de
multiplas fontes. Proporciona uma “cache” de informacgdao, consistente, segura e altamente disponivel
acerca do cliente e dos produtos constantes dos sistemas de back-office e disponibiliza servigcos

ao Armazém de Casos e sistemas de front-office para acederem a essa informagao.

* Motor de Processos de Negdcio: este é responsavel por coordenar os processos de negdcio
que irdo realizar os servigos disponibilizados via multicanal de forma transversal as areas fun-
cionais e sistemas, utilizando para isso uma abordagem baseada em casos. Assegurando assim
uma resposta coordenada as necessidades do cliente por parte de todos os sistemas e colabo-

radores envolvidos no atendimento.

+ Sistema de Gestdao Documental: este sistema persiste toda a informagéo que entra e sai da

organizagao, a qual pode ser acedida pelo Armazém de Casos. Isto facilita um fluxo de trabalho
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] Componente \ Padrao \
Armazém de Casos Case Management
Armazenamento de Dados Operacional Operational Data Store
Motor de Processos de Negécio Business Process Management
Sistema de Gestao Documental Document Management

Tabela 2.1: Padrées de AE relacionados com o padrao Mid-Office.

totalmente desmaterializado por forma a obter uma vista interna Unica e consolidada da situagao

do cliente.

Os sistemas da camada de back-office disponibilizam servigos aos sistemas da camada mid-office
para poderem aceder a informacgao do cliente, dos produtos e se necessario a informagao constante do

Sistema de Gestao Documental.

Assim pode dizer-se que 0s assuntos relacionados com a gestao do atendimento multicanal que este
padrédo enderega sdo a integracao entre os diferentes canais e os sistemas que os suportam, a gestéo
de conteldos digitais, l6gica de negécio na camada de back-office cujos processos sdo orquestrados
pelo componente motor de processos de negdcio e o armazenamento e disseminagao da informagao

acerca do cliente.

Este padrao é largamente utilizado no sector da banca e seguros devido a estas serem organizagcoes
em que frequentemente se realizam fusdes ou aquisi¢des, resultando entdo em back-offices fragmen-
tados em termos de sistemas de informagéo. Observa-se também o seu uso por parte dos municipios

holandeses

Como se pode ser pela tabela 2.1, esta prescreve um padrao arquitectural para lidar com a complexi-

dade inerente a cada um dos componentes aplicacionais do padrao mid-office.

O estudo desta tematica enquadra-se no ambito deste trabalho pois a solucédo a propor € uma ASI para
suporte ao atendimento multicanal e segundo o trabalho realizado por Lankhorst & Luttighuis (2009),
existe uma ligacdo entre certas necessidades arquitecturais para suportar atendimento multicanal e
padrbes arquitecturais existentes, apresentando para isso a framework prescritiva para a ligacao de
questdes arquitecturais relacionadas com a problematica do atendimento multicanal e o padrao respec-

tivo para a abordagem ao problema.

2.6 Sumario e Discussao Critica

Foi identificado através do estudo dos conceitos fundamentais e trabalho relacionado, mais precisa-

mente focando na arquitectura de atendimento multicanal e nos casos de estudo analisados Agéncia
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para a Modernizagao Administrativa (2008b); IDABC (2004); Janssen et al. (2003); Larsen & Milakovich
(2005); Vassilakis et al. (2007), que a estratégia desejada para o atendimento multicanal consiste em
disponibilizar os servigos aos utilizadores pelo canal da sua maior conveniéncia. Para isso verificou-se
a necessidade de proceder a reorganizacdo dos servigcos e processos em torno dos eventos de vida,
ou de negécio respectivamente, dos cidadaos e empresas. Por forma a suportar este novo modelo
de atendimento e os seus requisitos funcionais contempla-se a problemética da AE com o objectivo
final de derivar uma ASI que se encontre alinhada com a estratégia referida e a ser modelada pela
arquitectura de negdcio. Deve-se no contexto deste problema abordar a arquitectura organizacional,
por forma, a enriquecer a arquitectura com a informagao sobre que actores tomam parte em que pro-
cessos € a informagédo que necessitam para o fazer, Gama et al. (2007). Para efectuar a derivacao
referida da ASI a partir das arquitecturas de negécio e informacional procedeu-se a andlise da matriz
de CRUD, cuja utilizagéo esta provada como mais valia para a obtengao de alinhamento entre a ASl e
0 negécio ao identificar sistemas tendo em conta os vectores de alinhamento entre as arquitecturas de
negocio, informacéo e sistemas de informacgéo. Por forma a guiar esta definicdo da ASI considera-se o
método EAP de Spewak & Hill (1992), seguindo assim este método para a obtencéo da solugéo para o
problema descrito na subsecgao 1.2. Por forma a realizar a modelagéo proposta da AE identificou-se
como sendo uma mais valia para este trabalho a framework CEO,Vasconcelos (2007) possuindo esta
as caracteristicas necessarias, no entanto, analisou-se também a framework de Archimate, arc (2009),
que demonstra também as caracteristicas necessarias ao nivel de linguagem de modelagao, assim
como, framework de AE, devido ao facto de esta seguir o paradigma da orientagao a servigos, que se

considera adequado no contexto deste trabalho.

Através da anadlise do trabalho realizado por Lankhorst & Luttighuis (2009), em que sao prescritos
varios tipos de padrdes para AE por forma a lidar com a complexidade da gestdo do atendimento
multicanal e através dos casos de estudo analisados, IDABC (2004); Janssen et al. (2003) compreende-
se a adequacao do padrao mid-office no ambito deste trabalho. Este padrdo ajuda as organizagdes a
obter um ponto de vista Unico e consolidado do cliente, sem que para isso necessitem de uma grande
reorganizacao da sua estrutura organizacional ou dos sistemas de informacéo dos seus back-offices,
0 que no contexto da Administragao Publica é uma caracteristica desejavel. Resolve o problema de
obter uma disponibilizagdo de servigos unificada com a necessidade de integrar sistemas de back-
office herdados, tendo para isso uma camada de funcionalidade a lidar com a integragao de processos

e dados de um modo centrado no cliente, Lankhorst & Luttighuis (2009).



Capitulo 3

Casos de Estudo

I hear and | forget. | see and | remember. | do and | understand. — Confucius

o contexto deste trabalho identificou-se um conjunto de casos de estudo de referéncia em imple-
N mentagao de atendimento multicanal em varios organismos publicos portugueses. E neste ambito
que se efectua o levantamento das suas estruturas organizacionais, actores, fun¢cdes que desempen-
ham ( i.e., os processos de negdcio), a informacéo que necessitam para efectuar as suas funcoes e
de que forma as Tl suportam as Ultimas. Sendo que este levantamento é efectuado do ponto de vista
do atendimento, i.e., 0s actores, processos, informacao e Tl estudadas tém como objectivo suportar o
atendimento multicanal, podendo assim dizer-se que constituem a AE para o atendimento multicanal

destes organismos.

E apresentada uma andlise as ASI destes organismos publicos e descritos 0s seus componentes,
seguindo-se uma analise ao seu alinhamento de onde resultam um conjunto de aprendizagens/boas
praticas que contribuem para a obtencao da ASI de referéncia para suporte ao atendimento multicanal
na administracdo publica. Neste capitulo é apresentado um sumario da andlise efectuada, para a

consulta completa do estudo elaborado remete-se para a leitura de Alves (2011a).

Os casos de estudo considerados desempenham um papel central na obtengéao da ASI de referéncia
para atendimento multicanal na Administragao Publica, pois é através da sua analise que se obtém
uma base de conhecimento que permite inferir sobre um conjunto de aprendizagens/boas praticas para
este paradigma. O seu enquadramento na metodologia seguida para a obtengéo da solugio pode ser

observado em pormenor na secgao 4.1 deste trabalho.

Por forma a realizar a analise referida é necessaria que se defina uma metodologia de avaliacdo das
ASI dos casos de estudo, bem como, da ASI de referéncia proposta por este trabalho, € nesse ambito

que se define na secgéo 3.1 deste capitulo tal metodologia.

31
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O método seguido para o levantamento destes casos de estudo consistiu em utilizar o método EAP de
Spewak & Hill (1992). Consistindo na sua fase de levantamento do “AS-IS” para efectuar esse levanta-
mento ao nivel das arquitecturas de negdcio, informacional e de sistemas de informacdo. Seguidamente
procedeu-se a uma analise dos casos de estudo, analisando para isso a ASI levantada, fazendo uso
da matriz de CRUD e de um conjunto de heuristicas, descrito na subseccao B deste trabalho, para
inferir sobre o nivel de alinhamento da arquitectura em causa, aplicando a metodologia de avaliagdo
descrita seguidamente na proxima secgdo. Foram aplicadas as regras para a definicdo de sistemas,
derivando uma ASI “TO-BE”, procedendo assim a sua avaliacdo e comparando-a com a arquitectura
“AS-1S” dos casos de estudo, permitindo assim inferir sobre as causas para o desalinhamento e levando
a compreensao e obtengcdo de um conjunto de aprendizagens, que podem também ser consideradas
como boas praticas para a definicdo de uma ASI para suporte ao atendimento multicanal. Um resumo

do método aplicado pode ser visto na figura C.25.

Através do uso da metodologia de avaliacao, descrita na proxima sec¢éo deste capitulo, a aplicar aos
casos de estudo, bem como, a ASI a propor por este trabalho, analisa-se as ASI dos casos considerados
permitindo isso chegar a um conjunto de aprendizagens/boas praticas apresentadas no final deste

capitulo.

3.1 Metodologia de Avaliacao para Arquitecturas de Sistemas de

Informacao

A metodologia empregue para efectuar a avaliagdo da arquitectura de referéncia produzida passa por
medir o seu grau de alinhamento entre o negécio e as Tl em comparagéo com o grau de alinhamento
das arquitecturas resultantes dos levantamentos efectuados nos casos de estudo de referéncia, cuja
avaliacdo sera efectuada no presente capitulo. Efectua-se entdo uma avaliagao do nivel de alinhamento
das arquitecturas de sistemas de informacao AS-IS levantadas nos casos de estudo e compara-se com

o nivel de alinhamento da ASI proposta.

Para efectuar esta avaliagao este trabalho faz uso do conceito de alinhamento e das heuristicas de alin-
hamento , por forma a ser possivel quantifica-lo, seguindo uma abordagem semelhante a de Pereira &
de Sousa (2003) e Pereira & Sousa (2005) e descrita em Vasconcelos (2007). No entanto este trabalho
define quatro métricas para o alinhamento baseadas nas heuristicas, em que cada uma das heuristicas
de alinhamento possui 0 mesmo grau de relevancia, estas métricas e as respectivas heuristicas nas

quais estas se baseiam sao descritas em detalhe no apéndice B deste documento.
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3.1.1 Abordagem

De acordo com Buttle (2008) apesar de os desafios tecnoldgicos na implementagao de uma arquitectura
para atendimento multicanal serem significantes, o0 aspecto mais complexo no que respeita a gerir malti-
plos pontos de contacto, é a implementacdo de processos de negdcio transversais aos departamentos
da organizacdo. Em Lankhorst & Luttighuis (2009) é referido que a sincronizagédo e coordenacado dos
canais é um problema central na gestao de um atendimento multicanal e como tal deve ser enderegado,
salientando uma vez mais, que este ndo é apenas um problema tecnolégico mas também organiza-
cional, pois a informacao necessita de ser partilhada, os processos devem encontrar-se alinhados com

0 negdcio e o cliente deve ser abordado de forma uniforme ao longo de toda a organizagéao.

Este trabalho enderega o problema de gerir a complexidade do atendimento multicanal do ponto de
vista organizacional, abordando para isso a AE. Assim sendo, a avaliacido efectuada as arquitecturas de
sistemas de informagéo, resultantes dos levantamentos efectuados, incide sobre o grau de alinhamento
entre as diferentes dimensdes arquitecturais da AE. Pois, quanto maior for o grau de alinhamento de
uma arquitectura menor sera a sua complexidade do ponto de vista organizacional, constituindo assim

o grau de alinhamento a métrica de maior significancia a avaliar neste trabalho.

A abordagem seguida, cuja metodologia seréd descrita seguidamente, baseia-se no trabalho desen-
volvido por Pereira & de Sousa (2003), em que o conceito de alinhamento é definido e sdo propostas
um conjunto de métricas que permitem quantificar o alinhamento de uma dada arquitectura sendo entéo

possivel compara-lo com o de outras arquitecturas.

3.1.2 Alinhamento entre Negocio e Tecnologias de Informacao

Considera-se que alinhamento entre Negécio, Sistemas e Informacao é definido como um modo de
quantificar o nivel de coeréncia em relagao as necessidades de negdcio, oferta de sistemas e gestao
da informacédo. Esta definicdo de alinhamento resulta entdo, segundo Pereira & Sousa (2005), dos

seguintes possiveis desalinhamentos:

—_

. Entre Negdcio e Informagéo.

2. Entre Negécio e Sistemas de Informagao.

3. Entre Informagéo e Sistemas de Informagao.

4. Entre Tecnologia e Informacao.

5. Entre Sistemas de Informacao e Tecnologia.
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No ambito deste trabalho consideram-se apenas os desalinhamentos 1,2 e 3 referidos acima, uma vez

que o objectivo é a obtengcao de uma ASI.

Por forma a inferir sobre o alinhamento entre cada um dos vectores 1,2 e 3, recorre-se a um conjunto de
heuristicas de alinhamento, especificas para cada um destes e que serdo apresentadas na subsecgéo
B.

Por forma a compreender quais as heuristicas, respeitantes a cada um dos vectores de alinhamento,
que as arquitecturas respeitam, faz-se uso da matriz de CRUD (Create, Read, Update, Delete) que
permitira concluir quais das heuristicas se encontram presentes na arquitectura permitindo assim inferir

sobre o grau de alinhamento entre o negécio e as TI.

3.1.3 Avaliacao do Alinhamento

Por forma a avaliar o alinhamento de uma arquitectura, segundo Vasconcelos (2007), existem duas

tipologias de problemas subjacentes, sendo estes:

1. Avaliacdo do alinhamento entre uma arquitectura de solugdo e uma arquitectura de referéncia.

2. Avaliacao do alinhamento entre os niveis arquitecturais de uma determinada arquitectura (e.g.,

negocio,informagao,sistemas de informagao).

No ambito deste trabalho considerar-se-a a segunda tipologia, em que se ira avaliar o nivel de alin-
hamento entre as varias dimensdes arquitecturais, sendo o objectivo obter uma ASI para suporte ao
atendimento multicanal na Administracdo Publica que se encontre o maximo possivel alinhada com a
organizagao e o negocio. Para isso ird utilizar-se o trabalho efectuado por Pereira & de Sousa (2003),
cuja descricao se encontra no apéndice B deste documento, como referéncia a abordagem que este

trabalho propde para as métricas de alinhamento.

3.2 Analise aos Casos de Estudo

Nesta subsecgcdo sumaria-se o trabalho realizado no decorrer dos trés casos de estudo analisados.
Através do levantamento das arquitecturas de sistemas de informacdo AS-IS destes trés organismos
publicos foi possivel proceder a sua avaliagdo e posterior andlise de forma a retirar um conjunto e
aprendizagens/boas praticas que contribuem para a obten¢éo da solugéo proposta por este trabalho no

capitulo 4.

Obteve-se igualmente um conjunto de processos, informacgéo e sistemas de informacéo de referéncia
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e que reflectem o aumento do nivel de alinhamento conseguido e que devem portanto constituir uma

base para a ASI de referéncia para o atendimento multicanal na AP.

3.2.1 Resultados da Avaliacao e Analise

Nesta subsecgcdo sao apresentados os resultados obtidos através da aplicagdo da metodologia de

avaliacdo definida e descrita anteriormente neste capitulo.

| Alinhamento/ASI | C.M.Sintra | C.M.Pombal | Centro Atendimento SNS |

Negécio/Informagao 66.6% 66.6% 66.6%
Negdcio/S| 100% 66.6% 100%
Informacéao/Sl 71.4% 42.8% 100%
Geral 79.3% 58.6% 88.6%

Tabela 3.2: Resumo dos niveis de alinhamento para a ASI AS-IS dos Casos de Estudo analisados.

| Alinhamento/ASI | C.M.Sintra | C.M.Pombal | Centro Atendimento SNS |

Negdcio/Informagao 66.6% 66.6% 66.6%
Negdcio/SI 100% 100% 100%
Informacao/Sl 100% 85.7% 100%
Geral 88.8% 84.1% 88.6%

Tabela 3.3: Resumo dos niveis de alinhamento para a ASI TO-BE dos Casos de Estudo analisados.

As tabelas 3.2 e 3.3 sumarizam os niveis de alinhamento geral dos casos de estudo analisados para
0 AS-IS e para o TO-BE (proposto). Observa-se que o Centro de Atendimento do SNS é o que possui
maior grau de alinhamento AS-IS, no entanto como anteriormente referido este trata-se de um caso em
que a ASI é composta por apenas um sistema que engloba todas as funcionalidades e comportamento
necessaério, tratando-se portanto de uma solugao ad-hoc para o problema especifico clinico do diagnés-
tico e triagem através dos canais telefone e webchat. De seguida encontra-se a Camara Municipal de
Sintra com 79.3% de alinhamento para a arquitectura AS-IS e por fim a Camara Municipal de Pombal
com 58.6% de nivel geral de alinhamento, sendo que a sua arquitectura é algo semelhante a da Camara

Municipal de Sintra.

E de relevar que os vectores de alinhamento para os quais se conseguiu um maior ganho de alin-
hamento recorrendo as regras para a definicdo de sistemas utilziando a matriz de CRUD se prendeu
com os dois vectores de alinhamento com a arquitectura de informagao (AN/AIl e ASI/Al), tal resultado
no contexto deste trabalho € importante pois a informagéo desempenha um papel central para o CRM

e Atendimento Multicanal.



36 CAPITULO 3. CASOS DE ESTUDO

3.2.2 Aprendizagens/Boas Praticas

De seguida apresenta-se o conjunto das aprendizagens/boas praticas retiradas da analise dos casos de
estudo, estas aprendizagens resultam das conclusdes retiradas para as causas para o desalinhamento
e respectivas medidas descritas na analise efectuada para a sua correccao, levando assim, a concluir
que existem um conjunto de “praticas” que no contexto de uma ASI para suporte ao atendimento multi-

canal levam ao aumento do nivel do alinhamento arquitectural (no que respeita as métricas definidas).

Estas aprendizagens encontram-se suportadas pela analise efectuada a cada um dos casos de estudo,
cada uma resulta de um de dois casos, ou se encontra presente nas organizagdes estudadas con-
tribuindo para o alinhamento da ASlI, ou pelo contrario, o facto de nédo estar presente contribui para o
desalinhamento da ASI de suporte. Sendo que estes casos sao identificados através da analise efectu-
ada segundo o conjunto de métricas definidas em , efectuada ao levantamento efectuado as dimensdes

arquitecturais de negocio, informacao e sistemas nas organizagdes em questao.

+ Aprendizagem 1: uma ASI para suporte ao atendimento multicanal deve possuir como compo-

nentes chave e centrais, um sistema de gestao de workflow e um sistema de gestao documental.

» Aprendizagem 2: uma ASI para suporte ao atendimento multicanal deve possuir um sistema
de gestado do relacionamento com o cliente (CRM) e este deve encontrar-se integrado com os
sistemas de gestao documental, gestao de workflow e canais de interacgao, por forma a ser pos-
sivel registar os casos de contacto dos clientes, bem como, armazenar e disseminar a informagao
acerca dos contactos pela organizagao, garantindo um ponto de vista Unico e consolidado do

cliente.

» Aprendizagem 3: Os processos de negdcio que suportam os servigos disponibilizados via multi-
canal devem estar orientados ao cliente e ndo a estrutura organizacional da entidade prestadora

de servigos.

» Aprendizagem 4: O ponto de atendimento deve ser Unico, i.e., deve ser um Unico departamento a
receber de forma centralizada os pedidos dos clientes independentemente do canal escolhido por
estes. Deve ser neste departamento ou unidade orgénica que é realizado o pré-processamento

dos pedidos reencaminhando-os para a unidade organica responsavel pelo seu tratamento.

» Aprendizagem 5: Deve existir uma divisao funcional entre sistemas de informagdo que per-
tencem ao Front-Office e Back-Office, sendo latente nos casos de estudo analisados, a existéncia
de uma camada intermédia entre estes que assegura a sua integracao e interligacao, assim como,
comportamento transversal, na qual devem estar incluidos sistemas como a gestao de workflow,

gestao documental e gestao do relacionamento com o cliente.
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» Aprendizagem 6: no caso de um tipo de atendimento multicanal tao especifico como a salde,
mais propriamente prestando os servigos de atendimento, triagem, aconselhamento e encamin-
hamento, uma solucéo integrada para o suporte ao atendimento multicanal, diminui o nivel de
desalinhamento. O facto da ASI ser composta por apenas um sistema aumenta a facilidade da
obtengéo de um nivel de alinhamento alto , no entanto torna mais dificil a utilizagédo de sistemas

COTS para suporte da informacao e processos.

» Aprendizagem 7: os canais de atendimento devem ser suportados pelo ponto de atendimento

Unico, sendo que os pedidos efectuados sob qualquer canal devem ser para ai encaminhados.

3.2.3 Processos, Informacao e Sistemas de Informacao para Atendimento Mul-

ticanal

Esta subseccao explicita as principais conclusdes em termos de processos de negdcio, informagao e
sistemas de informacéo necessarios a prestacao de atendimento multicanal. Estes resultam da analise

efectuada aos casos de estudo.

Em relagdo aos processos de negdcio chave para o atendimento, a tabela 3.4 enumera-os e indica o
processo equivalente em cada um dos casos de estudo analisados. Estes sao obtidos pela analise dos

casos de estudo abordados.

No que diz respeito a informagao, ou entidades informacionais que compdem a arquitectura informa-
cional dos varios casos analisados, compreende-se que esta é bastante similar, apresentando as enti-
dades nomes e granularidades diferentes mas sendo o seu proposito o mesmo. A tabela 3.5 descreve
as entidades informacionais necessarias ao atendimento multicanal e as correspondentes entidades

nos casos de estudo analisados.

Em termos dos sistemas de informacdo que compéem as arquitecturas de sistemas de informacéo
estudadas compreende-se que estas possuem sistemas com o0 mesmo comportamento, sendo que o
componente chave nos casos analisados é a gestdo de workflow. A tabela 3.6 resume os sistemas
utilizados nos diferentes casos de estudo analisados e a equivaléncia entre eles em termos de fun-

cionalidade e comportamento.

Encontram-se assim sumariados os principais aspectos resultantes da avaliacdo e andlise dos trés

casos de estudo considerados por este trabalho.
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] Processo \ C.M.P \ CASNS \ C.M.S \
Recepcionar Registar Pedido Registar Contacto Registar Novo Pedido
Pedido de Cliente Front-Office Utente
Encaminhar Reencaminhar Transferir para Gerir Encaminhamento
Pedido para Enfermeiros, de Artefactos Digitais
Departamento Triagem ou

Info;Encaminhar
para Servico

Adequado
Validar Pedido Analisar Pedido Avaliar Tipo de Validar Novo Pedido;
Servigo Validar Pedido
Gerir Pedido Gerir Processos

Avaliar Tipo de
Servico;Transferir
para Enfermeiros,

Triagem ou Info

Gerir Encaminhamento
de Artefactos Digitais

Notificar Novo

Reencaminhar

Encaminhar para Notificar
Pedido para Servico Adequado
Departamento

Solicitar Notificar Requer- Recolher e Requerer Intervencéao de
Intervencéo de ente;Informar Registar Dados Cliente

Cliente Requerente Demograficos

Recepcionar Verificar Recolher e Recepcionar Resultado

Intervencao de Continuidade Registar Dados Intervencéao de Cliente

Cliente Pedido Demograficos
Tratar Pedido Tratar Processo

Inferir Sobre
Estado do Utente

Tratar Pedido

Concluir Pedido

Arquivar Processo

Prestar Info sobre
Cuidados de

Concluir Pedido

Saude

Tabela 3.4: Processos de Negdécio para o atendimento.

] Entidade \ C.M.P \ CASNS \ C.M.S
Notificagéo Processo Caso Notificagéo
Caso Caso Caso Pedido

Evento Contacto Conta Cliente Conta de Utente Pedido
Formuléario Pedido Processo n.e. Formulério
Documento Processo Historial Clinico n.e.
Info Core Negdcio | Info Core Negdcio Historial Clinico Info Core Negdcio
Servigos n.e. Entidades Prestadoras de Servicos | Servigos Partilhados
Colaborador Colaborador Colaborador Conta de Atendimento
Entidade n.e. Entidades Prestadoras de Servigos Conta de Cliente
Contacto Contactos Cliente Contactos Utente

Contactos Cliente

Tabela 3.5: Entidades Informacionais para o atendimento
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|

Sistemas/Caso

|

Comportamento

|

C.M.P

|

CASNS

|

C.M.S

Portal Front-end de Portal do Municipe - Portal do Municipe
atendimento para
0s municipes
Gestao Gestao e WebDoc IntefleCS Contact SmartDocs
Documental armazenamento Centre
dos artefactos
digitais
Gestao Workflow Gestao dos Fluxos WebDoc IntefleCS Contact | Motor de Workflow
de Trabalho Centre
Front-End para o Gestao do B@M IntefleCS Contact Intranet
Atendimento atendimento ao Centre
(CRM) cliente

Tabela 3.6: Resumo de sistemas de informagao presentes nas arquitecturas analisadas.







Capitulo 4

Solucao Proposta

If you can’t describe what you are doing as a process, you don’t know what you’re doing. — W.

Edwards Deming

este capitulo serdo descritos 0os passos seguidos para a obtencdo da ASI de referéncia para
N atendimento multicanal na administragao publica. Sera apresentada a metodologia seguida que
tem como base a metodologia EAP de Spewak & Hill (1992) para a definicado de uma ASI, em conjunto
com uma abordagem baseada em uma area de conhecimento mais madura, a engenharia de software,

Len Bass (2003). Sera descrita em detalhe a solugao, i.e., ASI proposta.

Para a consulta da completa modelacao formal, com recurso a framework e linguagem ArchiMate, da
ASI de referéncia para atendimento multicanal na administragdo Publica, remete-se para a leitura de
Alves (2011b), onde as dimensdes arquitecturais de negdcio, informagao e sistemas de informagao se

encontram modeladas.

4.1 Metodologia para Obtencao da Solucao Proposta

A metodologia seguida para a obtencéo da ASI de referéncia para atendimento multicanal na admin-
istracao publica, baseia-se em uma abordagem da &rea da engenharia de software, que descreve o
relacionamento entre modelos de referéncia, padrées arquitecturais, arquitecturas de referéncia e a

arquitectura de software, tal como se pode observar pela figura 4.8.

Segundo Len Bass (2003), um modelo de referéncia consiste numa divisdo em termos de funcionali-
dade juntamente com fluxo de informacao entre as pecgas. Este é portanto uma decomposicao standard
de um problema conhecido em partes que cooperam para resolver o problema. Este conhecimento é

resultante da experiéncia na area, e sdo uma caracteristica de dominios ja maduros.

41
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Madelo de Referéncia \

Arquitectura de Referéncia
Padrao Arguitectural /

Arquitectura de Software

Figura 4.8: Relacdes entre modelos de referéncia, padrdes arquitecturais, arquitecturas de referéncia e a arquitectura de soft-

ware, adaptado de Len Bass (2003).

Modelo de Referéncia {Casos

de Estudo de Referéncia) X

Arquitectura de Sisteras de
Informagdo de Referéncia
Padrdo Arquitectura Empresarial /
(Mid-Office}

Figura 4.9: Relacdes entre modelo de referéncia, padrdo de AE, arquitectura de referéncia e a ASI, adaptado de Len Bass
(2003).

Arquitectura de Sistemas de
Informagie

No ambito deste trabalho considera-se que o modelo de referéncia consiste no levantamento de trés
casos de estudo de referéncia na area do atendimento multicanal (ver 3 deste trabalho) de onde se
retira um conjunto de aprendizagens/boas praticas resultantes da experiéncia dos arquitectos dessas
solugdes, compondo também este modelo de referéncia estdo as aprendizagens resultantes do estudo
da tematica da gestao do relacionamento com o cliente (CRM), mais especificamente do atendimento

multicanal, da arquitectura de sistemas CRM, assim como, componentes de tal arquitectura.

O padréao arquitectural considerado é o Mid-Office pelo seu enquadramento no problema enderegado
por este trabalho. Através da andlise do modelo de referéncia e da aplicagdo do padrao Mid-Office ao
problema, tal como descrito em Lankhorst & Luttighuis (2009), pretende-se chegar a ASI de referéncia
para atendimento multicanal, e posteriormente através desta Ultima sera possivel derivar as arquitec-
turas de sistemas de informacgéo para os diferentes 6rgaos da Administragéo Publica que pretendam
prestar servicos via multicanal. A figura 4.9 sumaria a descrigdo anterior da metodologia proposta por

este trabalho.

A metodologia EAP de Spewak & Hill (1992) enquadra-se no levantamento da ASI dos casos de es-
tudo de referéncia abordados e que fazem parte do modelo de referéncia utilizado. Foi utilizada esta
metodologia na sua fase de AS-IS para o levantamento das arquitecturas e posteriormente a fase de
TO-BE para propor alteracdes as mesmas resultando da analise entre AS-IS e TO-BE das arquitecturas

estudadas um conjunto de aprendizagens/boas praticas que se encontram descritas no capitulo 3 deste
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trabalho.

4.2 Arquitectura de Sistemas de Informacao de Referéncia Pro-

posta

A ASI de referéncia para o atendimento multicanal proposta resulta do emprego da metodologia de-
scrita na seccao anterior. Através do levantamento efectuado para os casos de estudo de referéncia e
literatura acerca de gestado do relacionamento com o cliente e atendimento multicanal como sua parte
integrante, constréi-se o modelo de referéncia que em conjunto com o padrao para AE ira resultar na

ASI de referéncia para o atendimento multicanal proposta.

Os casos de estudo analisados e que constituem o “As-Is” de uma ASI para atendimento multicanal na

administracao publica foram:

+ Camara Municipal de Sintra.
+ Camara Municipal de Pombal.

+ Centro de Atendimento do Servico Nacional de Saude - Linha Saude 24.

A andlise a estes casos de estudo encontra-se no capitulo 3 deste trabalho.

4.2.1 Arquitectura Organizacional

Do ponto de vista da arquitectura organizacional destaca-se principalmente a estrutura organica de
suporte ao atendimento multicanal, assim como, dois papéis principais a serem desempenhados pelos
colaboradas dos organismos que pretendam implementar este paradigma de atendimento. Estes dois
aspectos resultam da analise efectuada aos casos de estudo que compdéem o modelo de referéncia
referido no presente capitulo no ambito da metodologia seguida para a obtencédo da solugéo proposta e
tém por objectivo reduzir a complexidade da gestao do atendimento via mdltiplos canais, considerando
como elemento central o cliente para guiar a estrutura organizacional, ao invés da legislacdo ou a

estrutura departamental do organismo.

A estrutura orgénica proposta é tal como se apresenta na figura 4.10, consistindo em um gabinete de
atendimento que consiste num ponto Unico e centralizado de atendimento, qualquer pedido efectuado
por cidadaos ou empresas sera encaminhado para este gabinete ou efectuado directamente junto do
mesmo. Os colaboradores do gabinete de atendimento procederdo entdo ao encaminhamento do pe-

dido para a respectiva unidade organica competente. Assim consegue-se a transparéncia do servico
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arch Estrutura Organica 7

Cidaddo Emprass

Administragdo Piblica

Organismo A Organismo B

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Figura 4.10: Estrutura organica proposta para um organismo da Administragao Publica que pretenda implementar atendimento
multicanal.

para o cliente, apesar do tratamento do seu pedido poder ser transversal a varios departamentos este
apenas contacta com um unico ponto, o gabinete de atendimento, encarregue de gerir todo o relaciona-

mento com o cliente.

A figura 4.11 representa o diagrama de contexto para o atendimento multicanal, onde se ilustra o fluxo
de dados e as interacgbes entre o gabinete de apoio e as unidades organicas da entidade que imple-

menta este paradigma de atendimento.

Quanto aos papéis atribuidos aos colaboradores, estes sao tais como descritos pela figura 4.12, ex-
istem dois actores principais para o atendimento, nomeadamente o colaborador do atendimento que
se enquadra na organizacdo no gabinete de atendimento e o colaborador da unidade orgéanica que
ird tratar do pedido especifico a sua area de negécio. Quanto aos papéis que estes desempenham o
primeiro consiste em prestar o atendimento tratando de todas as interac¢gdées com o cliente, enquanto

que o segundo se prende com o tratamento especifico do pedido em questao.

4.2.2 Arquitectura de Processos de Negocio

A andlise efectuada no capitulo 3, cujas aprendizagens e conclusdes retiradas se encontram sumari-
adas na seccdo 3.2, aos casos de estudo de referéncia, i.e., 0 modelo de referéncia, assim como, o
estudo da tematica da gestao do relacionamento com o cidaddo e atendimento multicanal, permitiu

concluir quais os processos que devem fazer parte da arquitectura de neg6cio ou de processos para
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arch Diagrama de Contexto
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Figura 4.11: Diagrama de Contexto do Atendimento Multicanal.
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arch Actores e Processos

D
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Figura 4.12: Actores, Papéis que desempenham e processos que executam.

suporte ao atendimento multicanal, encontrando-se o sumario dos processos de negécio de suporte ao

atendimento multicanal das vérias entidades dos casos analisados na tabela 3.4 do capitulo 3.

Conclui-se assim que devem existir trés macro-processos, compostos por dezoito sub-processos de

negocio, necessarios ao atendimento multicanal.

Os trés macro-processos identificados séo:

. Recepcionar Pedido via Portal: este processo consiste na recepcdo de um novo pedido por

parte do cliente recorrendo ao canal portal web. Este processo pode também suportar outro tipo
de canais recorrendo a outras tecnologias, que se enquadrem no seu paradigma de requisigcao
de servigos por parte do cliente, esse paradigma é o de “self-service” em que o cliente requisita
o0 servico sem se deslocar junto da organizagdo presencialmente. E através da digitalizagao
de formularios de pedido convencionais que o cliente deve preencher e submeter para posterior

tratamento pelo gabinete de atendimento da organiza¢do em questao.

. Atender Cliente: é um processo que se desenrola no gabinete de atendimento da organiza-

¢ao prestadora de servigos. Consiste na gestdo de todo o processo de atendimento ao cliente,
independentemente do canal em que o servigo é solicitado. E através deste processo que é
efectuada a articulagdo com as unidades organicas responsaveis e competentes para tratar o pe-
dido efectuado pelo cliente. E também efectuada toda a gestdo do relacionamento com o cliente

neste processo, sendo que é através dele que se interage com este, solicitando-o ao gabinete de
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’ ID \ Processo \
P1 Encaminhar Notificacdo de Novo Pedido para GA
P2 Encaminhar Pedido para UO Competente
P3 Encaminhar Resposta da Intervencao do Cliente para UO
P4 Encaminhar Notificagdo para Intervengao de UO
P5 Encaminhar Notificacdo de Pedido Concluido para GA
P6 Encaminhar Notificagdo de Pedido Concluido para UO
P7 Encaminhar Notificagdo para Intervencao de Cliente
P8 Registar Novo Caso
P9 Notificar Necessidade de Intervengao ao Cliente
P10 | Recepcionar Contacto de Resposta de Cliente ao Pedido Intervengao
P11 Concluir Pedido
P12 Submeter Formulario de Novo Pedido
P13 Submeter Formulario de Pedido via Portal
P14 Validar Pedido
P15 Submeter Documentos
P16 Verificar Validade de Pedido
P17 Validar Novo Pedido
P18 Tratar Pedido

Tabela 4.7: Os dezoito processos que compdem os trés principais macro-processos da arquitectura de processos de negécio
para atendimento multicanal.

atendimento que ira responder a esse evento executando um dos sub-processos deste processo

atender cliente.

3. Tratar Pedido na Unidade Organica: processo que consiste na recepcdo do pedido encamin-
hado pelo gabinete de atendimento, para a unidade organica competente, e de proceder a sua
validagéo e tratamento. Se o tratamento do pedido necessitar da intervengéo do cliente é através
deste processo que é notificado o gabinete de atendimento que ira proceder a solicitacdo da inter-
vencao ao cliente. E também através do processo em questdo que se articula se necessario com
outras unidades organicas para que estas intervenham no tratamento do pedido notificando-as

para o efeito.

No que diz respeito aos sub-processos que compdem os trés macro processos referidos, estes encontram-

se enumerados e descritos nas tabelas 4.7 e 4.8 respectivamente.

A interaccao entre os trés macro-processos para o atendimento multicanal é tal como se pode observar
na figura 4.13.
4.2.3 Arquitectura de Informacao

A arquitectura de informacgao que se propde é baseada uma vez mais no conhecimento adquirido pela

andlise do modelo de referéncia e pelo estudo da gestao do relacionamento com o cidadao.
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| ID de Processo | Descricao
P1 Encaminhamento de novo pedido para o GA
P2 Encaminhamento de pedido para a UO
P3 Encaminhar resposta do cliente ao contacto para a UO
P4 Encaminhar pedido para UO que necessite de intervir
P5 Notificar o GA da conclusdo do pedido
P6 Notificar uma UO de que o seu pedido esta concluido
P7 Notificar GA de necessidade de intervencao da parte do cliente
P8 Registar a ocorréncia de um novo caso
P9 Contactar o cliente para que intervenha no tratamento do pedido
P10 Registar contacto e encaminhar a resposta
P11 Efectuar acgdes necessarias a conclusao do pedido
P12 Submissdo de um novo pedido
P13 Submissao de um novo pedido via Portal
P14 Validagao de todos os artefactos necessarios ao pedido em questao
P15 Submissao de quaisquer tipo de documentos necessarios ao pedido
P16 Verificagao de todos os elementos necessarios ao pedido
P17 Verificagao de todos os elementos necessarios ao pedido via portal
P18 Accoes especificas a area de negécio do pedido efectuado necessarias ao seu tratamento

Tabela 4.8: Descricdo dos dezoito processos que compdem os trés principais macro-processos da arquitectura de processos de

negdcio para atendimento multicanal.
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Figura 4.13: Interacgdes entre os trés macro-processos para atendimento multicanal.
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Figura 4.14: Arquitectura de Informagao Proposta.

A arquitectura de informagao proposta por este trabalho tem como base a arquitectura de informagao
para a Administracdo Publica desenvolvida pela Agéncia para a Modernizagdo Administrativa, pois o
enquadramento e contexto empresarial deste trabalho é relativo a Administragdo Publica. Esta arquitec-
tura de informacéao é tal como apresentada na figura D.38, para a descri¢cdo detalhada da arquitectura
de informacgédo, entidades informacionais e relagbes, em questdo remete-se para a leitura de para a
Moderniza¢do Administrativa (2009).

No ambito do atendimento multicanal propéem-se, contudo, algumas alteragdes a arquitectura infor-
macional da figura D.38. Introduzindo as alteragdes referidas obtém-se a arquitectura de informacéo

constante na figura 4.14.

A Arquitectura de Informagao resulta entdo da andlise das Arquitecturas de Informagao dos casos de
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estudo analisados, compreendendo que entidades devem existir, qual a sua granularidade e como é
que isso afecta o nivel de alinhamento da ASI de referéncia para suporte ao atendimento multicanal,
resultando assim na Arquitectura de Informacao da figura 4.14, que se encontra alinhada com a Arqui-
tectura de Informagéo da AMA, referida anteriormente.A andlise as entidades informacionais a que se

chegou decorrente da andlise dos casos de estudo encontra-se descrita na subsecgéo 3.2.3.

Como se pode observar foram adicionadas as entidades informacionais Formulario de Pedido, Servigos,

Colaborador e Notificagao, descritas seguidamente.

» E4-Formulario de Pedido: entidade informacional que representa um formulario de pedido em
formato digital, por analogia ao tipico formulario necessario a requisicdo de um pedido/servico
no formato papel. Este formulario de pedido representa entao o pedido do cliente a organizacédo
prestadora de servi¢cos e contém a informagado necessaria a realizagdo do mesmo, contém os

atributos descritos seguidamente.

— Servigo: nome do servi¢o que requisita.
— Canal: meio fisico pelo qual foi efectuado o pedido.

— Nome do Requerente: nome do cidadao ou empresa que requisita o servigo, identificacdo da

entidade.

— Documentos necessarios: listagem dos documentos necessarios de ser apresentados pelo

requerente para efectuar o pedido.

« E7-Servicos: representa a descricdo de cada um dos servigos prestados por um organismo
publico, a sua descrigao, pré-condi¢cdes, documentagao necessaria, assim como, informacgao ac-
erca das unidades orgéanicas competentes e necessarias ao seu tratamento. Os seus atributos

s&0 o0s seguintes.

— Identificagdo do servigo: identificacdo Unica do servigo respeitante a organizagdo que o

presta.

Descricao: descricdo do servigo.

Pré-Condigbes: condicdes necessarias prévias a prestagao do servico.

Documentos: listagem da documentacéo necessaria a prestagao do servico em questao.

Unidades Organicas: lista das unidades organicas competentes e necessarias a realizacao

do servigo.

» E8-Colaborador: representa um colaborador do organismo prestador de servigos, contém os

atributos:
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— Nome.

— Unidade Orgéanica: referéncia a unidade organica a que pertence.
— Competéncias: enumeragao das competéncias do colaborador.

— Titulo Profissional.

— Reporta: referéncia a quem o colaborador reporta.

+ E1-Notificacao: entidade informacional que representa a informagéo necessaria a notificagao de
uma unidade organica por parte de outra com o fim de obter a participacao da Ultima no processo

de atendimento, sendo os seus atributos:

— Assunto: especifica qual o assunto da notificagédo, pedido de contacto a cliente, novo pedido

ou conclusédo de um pedido.
— Destino: unidade organica a que se destina.
— Observacgoes: algumas observagdes acerca do assunto da notificagao.

— Documentos: listagem dos documentos relacionados com a documentagao.

A relagdo das entidades informacionais referidas pode ser observada através da figura 4.14, quanto
ao relacionamento das ultimas com processos e sistemas de informacéo tal pode ser consultado no
relatorio técnico, Alves (2011b), com a modelacao de toda a ASI de referéncia para atendimento multi-

canal na Administragao Publica.

4.2.4 Arquitectura de Sistemas de Informacao

Nesta subseccao sera descrita a ASI de referéncia para o atendimento multicanal na Administracdo
Publica, descrevendo para isso quais 0s sistemas identificados, a sua missdo e beneficios, funcionali-

dades, informacao que gere e as suas dependéncias de/para com outros sistemas.

Como se pode observar pela matriz de CRUD da figura 4.15, aplicando o algoritmo para a definigao
de sistemas de informacéo utilizando a matriz de CRUD, obtém-se quatro sistemas que se encontram
destacados a cores na figura. Através da utilizacdo da matriz de CRUD ¢é possivel identificar quais os
sistemas que sdo necessarios para automatizar os processos de negécio e efectuar a gestao da infor-
magao mas também, das dependéncias entre estes sistemas. Estas podem ser observadas pela matriz
da figura 4.16, em que as dependéncias se encontram representadas pela ligagcdo das manchas que
correspondentes aos sistemas através de linhas indicando assim a dependéncia entre esses sistemas

de informagéo.
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Figura 4.15: Matriz de CRUD com a definigdo dos sistemas de informagéo que compdéem a ASI proposta.
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Figura 4.16: Matriz de CRUD com as dependéncias entre sistemas de informagao que compdem a ASI proposta.
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Figura 4.17: Sistemas de Informagéo que compdem a ASI proposta e fluxos de informagéo entre estes.

Através das figuras 4.15 e 4.16 é entdo possivel caracterizar a ASI proposta. Através da matriz de
CRUD é possivel descrever os sistemas em termos da sua missédo, das suas funcionalidades e in-
formacao que gere e ainda quais as suas dependéncias para com outros sistemas. Os sistemas de
informacdo que compdem a arquitectura proposta, assim como, os fluxos de informacéo entre eles

podem ser observados através da figura 4.17.

E de notar através da andlise da figura referida o padrdo arquitectural midlle-office, sendo identifica-
dos como pertencentes a camada de mid-office, que pretende prestar servigcos as camadas front e
back-offices por forma a efectuar a sua integracéo, os sistemas de Gestao de WorkFlow e de Gestao

Documental.

Seguidamente apresenta-se a descricao de cada um dos sistemas de informagao que compdem a ASI

proposta.
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4.2.4.1 Sistema de Gestao de Workflow
Este sistema é o correspondente a mancha azul da matriz de CRUD da figura 4.15.

* Nome: Sistema de Gestdao de Workflow ou fluxos de trabalho.

* Missao: este é o sistema responsavel por gerir os fluxos de trabalho necessarios e desen-
cadeados pela requisicdo de um servigo por parte de um cliente, a sua missdo € a cooperagao

necesséria entre os sistemas que compdem a ASI por forma a satisfazer o pedido do cliente.

» Funcionalidades: As suas funcionalidades sé@o as seguintes:
— Notificagdo de Unidades Orgéanicas: é o sistemas responsavel por automatizar os processos
de notificacdo das unidades organicas necessarias ao atendimento do cliente.

— Gestao dos Fluxos de Processos de Negdcio: é o responsavel por gerir o fluxo de processos

de neg6cio necessario ao tratamento do pedido do cliente.

— Encaminhamento de Dados: a par com a gestdo dos fluxos de execugdo dos processos
de negodcio este sistema é também o responsavel por toda a gestdo do encaminhamento de

dados necessarios ao tratamento dos pedidos entre sistemas e portanto unidades orgéanicas.

+ Informacéo: este é sistema de informagao responsavel pela gestdo da entidade informacional

E1-Notificagao.
- Dependéncias: depende dos seguintes sistemas:

— Sistema de Customer Relationship Management (mancha laranja), pois necessita de ler a

entidade informacional E2-Caso.

— Sistema de Gestdao Documental (mancha verde), pois necessita de efectuar a acg¢do de

leitura as entidades informacionais E4-Formulario de Pedido e E5-Documento.

4.2.4.2 Sistema de Customer Relationship Management
Este sistema corresponde a mancha laranja na matriz de CRUD da figura 4.15.

* Nome: Sistema de Customer Relationship Management ou gestdo do relacionamento com o

cliente.

» Missao: gerir o ciclo de vida do pedido efectuado pelo cliente, gerir todo o contacto necessario

com o cliente no decorrer do processo de atendimento e tratamento do pedido.

* Funcionalidades: as funcionalidades deste sistema s&o as seguintes:
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— Gestao de Pedidos de Clientes: toda a gestao do ciclo de vida do pedido efectuado pelo
cliente, desde a aceitacao do formulario de pedido e documentagao respectiva necessaria

aos contactos necessarios para com o cliente.

— Gestao de Contactos com o Cliente: toda a comunicagéo entre a entidade prestadora de
servigos e o cliente é suportada por esta funcionalidade deste sistema, que ira gerir toda a

comunicacgao e registar a informacgéo correspondente para fins de analise posteriores.

— Armazenamento de Casos: armazenamento de toda a informacéo relativa a um caso, sendo
que este consiste na requisicao de um servico por parte de um cliente e contém todo o histo-

rial e estado do pedido efectuado para disponibilizar para os sistemas que deste dependem.

« Informacao: este é sistema de informacgao responsavel pela gestao das entidades informacionais
E2-Caso e E3-Evento de Contacto.

» Dependéncias: depende dos seguintes sistemas:

— Sistema de Gestdo de Workflow (mancha azul), pois efectua a acgéo de leitura a entidade
E1-Notificagao.
— Sistema de Gestdo Documental (mancha verde), pois efectua a acgcao de leitura as entidades

E4-Formulério de Pedido e E5-Documento.

4.2.4.3 Sistema de Gestao Documental
Este sistema corresponde a mancha verde na matriz de CRUD da figura 4.15.

* Nome: Sistema de Gestdo Documental.

» Missao: criacdo e armazenamento sob o formato digital dos formularios de pedido, bem como,

de toda a documentacao necessaria a realizacao dos pedidos efectuados pelos clientes.

* Funcionalidades: as funcionalidades deste sistema s&o as seguintes:

— Submisséo de Formularios de Pedido: disponibiliza o servigo de criagdo de um formulario
de pedido aos sistemas que dele dependam, permitindo assim que o pedido do cliente seja

realizado e fica armazenado digitalmente e disponivel para procura e consequente consulta.

— Submissdo de Documentos: permite a submissdo e criagdo de documentos que sejam

necessarios a realizagdo do pedido efectuado pelo cliente.

— Pesquisa de Documentos: disponibiliza o servico de pesquisa de um determinado docu-
mento por parte de sistemas de informagéo clientes que necessitem de consultar um docu-

mento no ambito do tratamento do pedido realizado por um cliente.
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— Validagdo de Documentos: permite a validagdo dos documentos submetidos no ambito do

tratamento de um pedido.

« Informacao: este é sistema de informacéo responsavel pela gestao das entidades informacionais

E4-Formulario de Pedido e E5-Documento.

- Dependéncias: depende dos seguintes sistemas:

— Sistema de Gestdo de Workflow (mancha azul), pois efectua a acgéo de leitura a entidade

informacional E1-Notificacao.

— Sistema de Customer Relationship Management (mancha laranja), pois efectua a leitura da

entidade informacional E2-Caso.

4.2.4.4 Sistema de Informacao Core de Negocio

Este sistema corresponde a mancha vermelha na matriz de CRUD da figura 4.15.

Nome: Sistema de Informacéo Core de Negdcio.

* Missao: este sistema corresponde a um sistema genérico que pretende modelar os sistemas
de informacéo especificos ao negdcio core de cada unidade orgénica da entidade prestadora
de servigos, descrevendo as suas interaccbes com os restantes sistemas de informacéo que

compbem a arquitectura.

» Funcionalidades: as funcionalidades deste sistema consistem em aceder a informacéo acerca
do caso e portanto do pedido efectuado pelo cliente e em efectuar o tratamento do pedido segundo

as especificidades proprias do negocio da unidade organica em questao.

 Informacao: este é sistema de informagao responsavel pela gestdo da entidade informacional
E6-Informacao Core de negdcio, que pretende simbolizar a informagéo especifica acerca da area

de negocio de cada unidade orgénica.

- Dependéncias: depende dos seguintes sistemas:

— Sistema de Gestdo de Workflow (mancha azul), pois efectua a acgéo de leitura a entidade

E1-Notificacéo.

— Sistema de Gestao Documental (mancha verde), pois efectua a accéo de leitura as entidades

E4-Formulério de Pedido e E5-Documento.

— Sistema de Customer Relationship Management (mancha laranja), pois efectua a acgdo de

leitura a entidade informacional E2-Caso.
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] Sistema \ Dependéncias \
CRM Gestao de Workflow; Gestao Documental
Gestao de Workflow CRM; Gestao Documental
Gestao Documental CRM;Gestao de Workflow
Sistema Core de Negocio | Gestao Documental;CRM;Gestao de Workflow

Tabela 4.9: Dependéncias entre sistemas da ASI proposta.

4.3 Conclusoes

Conclui-se que a ASI de referéncia para atendimento multicanal na Administragao Publica € composta
por quatro sistemas, Sistema de Customer Relationship Management, Sistema de Gestdo de Workflow,
Sistema de Gestdo Documental e Sistema de informagéo Core de Negdcio (mancha vermelha, figura
4.15) sendo que este Ultimo pretende modelar os sistemas de informacao core de cada uma das areas

de negocio das unidades organicas da entidade prestadora de servigos.

A arquitectura proposta respeita o padrao arquitectural midlle-office, tal como é descrito na sec¢éo 2.5
deste trabalho, sendo identificados como sistemas pertencentes a esta camada e que portanto efec-
tuam a integragao dos restantes sistemas pertencentes as camadas de front e back-office, os sistemas

de Gestao de Workflow e de Gestdo Documental, como se pode observar pela figura 4.17.

Conclui-se também que as dependéncias entre os sistemas que compdem a arquitectura proposta,

descritas na subsecg¢ao anterior 4.2.4 sao tais como as sumariadas na tabela 4.9.

Assim através da descricdo dos sistemas que compdem a ASI para atendimento multicanal na Admin-
istracao Publica, bem como, das interligacbes e dependéncias entre estes, encontra-se caracterizada

a arquitectura proposta.






Capitulo 5

Avaliacao

este capitulo é descrita a validagao do trabalho. Comega-se por descrever a abordagem seguida
N para a obtengdo da metodologia de avaliagdo aplicada ao trabalho desenvolvido. De seguida
definem-se um conjunto de métricas que pretendem demonstrar o grau de alinhamento de uma ASI
para suporte ao atendimento multicanal na Administracdo Pulblica. Estas métricas sdo definidas con-
siderando um conjunto de heuristicas de alinhamento que se encontram também descritas e fundamen-
tadas neste capitulo. Por fim sdo apresentados os resultados da aplicacao da metodologia de avaliagao

a ASI proposta e sao discutidos os resultados obtidos.

5.1 Resultados

Nesta subseccado sdo apresentados os resultados da aplicacdo da metodologia de avaliacdo do tra-
balho desenvolvido. Metodologia essa aplicada também as arquitecturas de sistemas de informagao
levantadas na analise dos casos de estudo efectuados e cuja andlise pode ser consultada no capitulo
3 deste trabalho.

Através da andlise da matriz de CRUD da figura 5.18 & possivel calcular o nivel de alinhamento da
ASI de referéncia proposta, recorrendo para isso as métricas de alinhamento definidas na metodologia
para a avaliacdo adoptada. Para isso é necessario inferir sobre o cumprimento das heuristicas para o

alinhamento consideradas por este trabalho, fazendo para isso uso da tabela 5.10.

Considera-se que a heuristica 1.1, que dita que todas as entidades informacionais devem ser criadas
por pelo menos um processo, é cumprida, pois como se pode observar pela matriz de CRUD da figura
5.18, as entidades que se verifica nenhum processo efectuar uma acgéo de criagédo (C) sdo Servigos,

Colaborador, Entidade e Contacto e isto deve-se a que estas entidades sao criadas e geridas por
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P4 E Motificacdo para Intervencdo de UD CRU R
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PG [ i ificacao de Pedido C ido para UQ CRU R
P7 i Motificacdo para Intervencdo de Cliente CRU R
PE Registar Novo Caso R CRU CRU R R R R
P3 ifi i de Intervencdo ao Cliente R RU CRU R R R
P10 R i Contacto de de Cliente ao Pedido Intervencéol RU CRU R
P11 Concluir Pedido R RU CRU R R
P12 Sub Formuldrio de Novo Pedido CRU
P13 Sub Formuldrio de Pedido via Portal CRU
P14 Validar Pedido R RU RU R
P15 D CRU
P16 Verificar Vali de Pedido R RU RU R
P17 Validar Novo Pedido RU RU R
P18 Tratar Pedido R R R CRU

Figura 5.18: Matriz de CRUD da ASI de Referéncia proposta.

| [Hi1 [H1.2 [H1.3 [H2.1 [ H2.2 [ H2.3 [ H3.1 | H3.2 [ H3.3 [ H3.4 | H3.5 | H3.6 | H3.7 |

Cumpre X X X X X X X X X X X X X
Nao Cumpre

Tabela 5.10: Cumprimento de Heuristicas de Alinhamento para a ASI Proposta.

sistemas que ndo possuem uma ligacao directa com a problematica do atendimento multicanal e a sua
ligacdo consiste apenas em disponibilizar informagéo para os sistemas que suportam este paradigma

de atendimento consumirem.

O grafico da figura 5.19 resume o cumprimento das heuristicas de alinhamento para cada um dos

vectores de alinhamento considerados.

Calculando as métricas para o alinhamento definidas e descritas no apéndice deste trabalho em B,

obtemos:

» AlinAN_AST = 11+ — 1
* AlinAN_ASI = 141 — 1
o AlinAI_AST = LHLlilelell _ g

o AlinGeral = L},}"'l =1
Através da tabela 5.11 verifica-se que o nivel de alinhamento em todos os vectores de alinhamento

considerados é de 100%, considerando as heuristicas e métricas definidas no apéndice deste trabalho

em B.
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Figura 5.19: Gréfico de cumprimento das heuristicas de alinhamento para a ASI Proposta.

] Métrica \ AlinAN_Al \ AlinAN_ASI \ AlinAl_ASI \ AlinGeral \
Resultado 1 1 1 1
% de alinhamento 100% 100% 100% 100%

Tabela 5.11: Resumo do alinhamento arquitectural da ASI Proposta.

5.2 Sumario e Analise de Resultados

Conclui-se através dos resultados obtidos na seccao 5.1 deste capitulo que a ASI para suporte ao
atendimento multicanal proposta possui um nivel de alinhamento geral, i.e., relativamente aos trés vec-
tores de alinhamento considerados, de 100%. Isto utilizando para medir o nivel de alinhamento o con-
junto de métricas definidas com base em um conjunto de treze heuristicas de alinhamento descritasno

apéndice deste trabalho em B.

A tabela 5.12 e a figura 5.20 mostram os niveis de alinhamento para cada um dos vectores de al-
inhamento considerados, bem como, o nivel de alinhamento geral das arquitecturas de sistemas de
informacao, dos casos de estudo analisados, para suporte ao atendimento multicanal e da arquitectura

proposta por este trabalho.

Através da anadlise das tabelas 5.12 e 5.13 compreende-se que o maior ganho de alinhamento se

prende com os vectores de alinhamento entre as arquitecturas de negocio e informagao, assim como,

| Alinhamento/ASI | C.M.Sintra | C.M.Pombal | Centro Atendimento SNS | Arquitectura Proposta |

Negdcio/Informagao 66.6% 66.6% 66.6% 100%
Negdcio/SI 100% 66.6% 100% 100%
Informacao/Sl 71.4% 42.8% 100% 100%
Geral 79.3% 58.6% 88.6% 100%

Tabela 5.12: Comparagéo entre o nivel de alinhamento observado nas arquitecturas dos casos de estudo e da arquitectura
proposta.
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] ASI/Ganho | Negécio/Informagdo | Negécio/SI | Informagdo/SI | Geral |
Arq.Proposta/C.M.Sintra 33.4% 0% 28.6% 20.7%
Arq.Proposta/C.M.Pombal 33.4% 33.4% 57.2% 41.4%

Arqg.Proposta/Centro Atendimento SNS 33.4% 0% 0% 11.4%
Total médio de Ganho 33.4% 11.13% 28.6% 24.5%

Tabela 5.13: Ganho de nivel de alinhamento das arquitecturas dos casos de estudo por comparagéo a arquitectura proposta.

Geral

Informagio /51
WArg.Proposta
mCASNS

Megdcia,/51
C.M.P

Vectoresde Alinhamento

C.MS
Megdcio/Infarmacso

20 40 50 20 100

Percentagem de Alinhamento

Figura 5.20: Resumo do Alinhamento de Casos de Estudo e da Arquitectura Proposta.

entre as arquitecturas de informagéo e sistemas de informagéo, o que no dmbito deste trabalho € um
resultado positivo uma vez que o atendimento multicanal € um dos cinco processos chave para a gestao
do relacionamento com o cliente, segundo Payne & Frow (2004), e onde a informagao desempenha um
papel chave de acordo com Buttle (2008). Os resultados obtidos demonstram que se melhorou, no
que diz respeito a esses dois vectores de alinhamento e relativamente ao conjunto de casos de estudo
analisados, um total de 62% de ganho do nivel de alinhamento, sendo essa melhoria respeitante ao
alinhamento da Al com as restantes duas arquitecturas advindo dai a contribuicao para a problematica

em questdo abordada por este trabalho.

5.2.1 Arquitectura Proposta e Trabalho Relacionado

Esta subseccao pretende validar a solugao proposta relevando o alinhamento com trabalho relacionado
de referéncia na area do atendimento multicanal abordado na seccdo 2.2.1 deste trabalho sob a forma
de casos de estudo. Relevando assim a sua contribuicdo para a solu¢do desenvolvida e validando
0s conceitos e principais resultados obtidos que contribuem para a solugado ao problema proposto e

clarificado na secgao 1.2 deste trabalho.
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5.2.1.1 Validacao da ASI Proposta

Em termos da validagcédo desta arquitectura, apesar de na secgédo 5.2 do préximo capitulo se demon-
strar, através da avaliagdo com recursos as métricas definidas, que esta ASI proposta possui um nivel
de alinhamento superior as dos casos de estudo analisados, os sistemas identificados e respectiva

interligagéo é validada pelo trabalho de Buttle (2008), assim como, pela analise dos casos de estudo.

Tal como descrito na secgao 2.3 deste trabalho, segundo Buttle (2008), uma arquitectura de CRM deve
possuir trés sistemas considerados chave, sendo estes, Sistema de Gestdo Documental, Sistema de
Gestao Automatizada de Workflow e Sistema de CRM. Estes sistemas devem encontrar-se integrados
entre si, bem como, com os sistemas Core das varias areas da organizagdo. Também nos casos de
estudo apresentados e analisados no capitulo 3 deste trabalho, se refere, nomeadamente na subsecgao
3.2.3, que os sistemas que devem existir em uma ASI de suporte ao atendimento multicanal, e que se
encontram presentes nos casos analisados séo exactamente, sistemas de Gestdo Documental, Gestéao
de Workflow e CRM. Como se pode observar pela tabela 4.9, a ASI proposta apresenta os sistemas
e interligacdes que se averiguou, tanto na teoria de CRM, como na aplica¢do pratica do atendimento
multicanal na Administragao Publica, serem necessarios ao suporte deste paradigma de atendimento,

validando assim a ASI proposta.

5.2.1.2 Plataforma Multicanal de Distribuicdo de Servicos Publicos

Comparativamente ao trabalho desenvolvido pela Agéncia para a Modernizagdo Administrativa no que
diz respeito a uma plataforma para suporte ao atendimento multicanal, analisado na subsecgéo 2.2.1
deste trabalho, os resultados obtidos encontram-se alinhados com o trabalho desenvolvido por esta

agéncia.

Dos sistemas identificados na solugéao proposta encontram-se sistemas de gestdo documental, gestao
do relacionamento com o cliente, bem como, sistemas de gestdo de workflow e componentes de gestao
de servicos e de formularios electrénicos, tal como proposto pela Agéncia para a Modernizagcao Ad-
ministrativa. Quanto a interoperabilidade com outros sistemas a arquitectura proposta é orientada a
servigos sendo que o componente referido como plataforma de interoperabilidade consiste na disponi-
bilizacdo de servigos para serem invocados por sistemas de informacéo clientes, tendo sempre em

mente as funcionalidades inerentes a prestacdo de servigos aos cidadaos e empresas.

5.2.1.3 Solucoes de Interoperabilidade para Administracoes Publicas Europeias (ISA)

O estudo elaborado por esta comissao europeia, analisado na subsecgao 2.2.2, refere um conjunto de

aspectos relevantes para o atendimento multicanal. Onde sé@o de relevar dois aspectos principais:
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1. A necessidade de integragéo dos canais e processos de atendimento em torno das necessidades

do cliente e nao pela estrutura organica da entidade.

2. A separagdo légica entre front e back-office e a necessidade da existéncia de uma camada de

funcionalidade intermédia que integre as duas anteriores, designada por middle-office.

3. A distingdo entre os conceitos de servigo, i.e., o0 produto, processado no back-office e entrega do

servigo, i.e., o canal, sendo que esta ocorre no front-office.

O alinhamento com estas aprendizagens/conceitos principais apresentados por este estudo denota-
se na solugdo proposta em, relativamente ao ponto 1, reestruturacdo da estrutura organizacional por
forma a aumentar o grau de cooperagdo entre as unidades organicas, é proposta uma estrutura or-
ganizacional para suporte ao atendimento multicanal, baseada nas aprendizagens através dos casos
de estudo que compde o modelo de referéncia para este trabalho (ver secgao 4.1 deste trabalho), e
descrita na subsecgédo 4.2.1. Relativamente ao ponto 2, € abordado o padrdo arquitectural middle-
office para o desenvolvimento da ASI proposta, existindo uma camada de funcionalidade intermédia
integradora das camadas de front e back-office. Quanto ao ponto 3 esta separacdo é conseguida sepa-
rando as funcionalidades em front e back-office, assim como, o facto dos processos para o atendimento
que compdem a arquitectura de processos serem transversais as unidades organicas da natureza dos
diferentes servigcos prestados, i.e., € efectuada uma separacéo de “concerns” que denota exactamente

a distincdo e desagregacao destes dois conceitos.

5.2.1.4 Municipios Holandeses e Abordagem Baseada no Conhecimento

Estes dois estudos analisados nas subsecgdes 2.2.3 e 2.2.4 respectivamente, indicam que devem
ser exploradas oportunidades para a utilizagdo de componentes genéricos de uma arquitectura para
o atendimento multicanal, assim como, separagéo da légica de negécio especifica a cada unidade
organica da logica necessaria a prestacdo dos servigos. Isso é levado em consideragao na arquitectura
proposta, pois ao possuir uma ASI para atendimento multicanal obtida através de uma arquitectura de
processos ou negocio e Al se consegue explicitar o alinhamento entre estas camadas, assim como, a
dependéncia entre os seus varios componentes ao mesmo tempo que identificando os componentes
dos sistemas de informacao, possibilitando assim a utilizagcdo de sistemas COTS para implementarem
o comportamento descrito na ASI proposta conhecendo qual o comportamento que estes devem ter,
quais 0s processos que suportam, qual a informagao de que necessitam e com que outros sistemas
estes devem interagir. Relativamente a separagéo entre as légicas de negécio e de prestacdo dos
servicos tal reflecte-se, tal como referido anteriormente, aplicando uma separagao de “concerns”, sepa-

rando as funcionalidades em front e back-office, assim como, o facto dos processos para o atendimento
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que compdem a arquitectura de processos serem transversais as unidades organicas da natureza dos

diferentes servigos prestados.






Capitulo 6

Conclusoes e Trabalho Futuro

No presente capitulo pretende-se sumariar as principais conclusdes do trabalho e investigacao
efectuados, é nesse ambito que se referem os resultados mais relevantes que permitem suportar

as principais conclusdes alcangadas por este trabalho.

Sao também descritas as principais contribuicdes que este trabalho presta em relagdo ao contexto
e problema identificados no capitulo 1. Seguem-se as principais limitagdes identificadas a solugao
proposta para o problema anteriormente referido no respectivo contexto e consequentemente sugere-

se quais sao 0s proximos passos a dar, ou seja, qual o trabalho futuro.

6.1 Contribuicoes

Pretende-se nesta secgao descrever as contribuicdes dadas pela solugao proposta para este trabalho

no &mbito do contexto e problema identificado, sendo estas:

- Levantamento e identificacdao das melhores praticas para atendimento multicanal: através
da analise de um conjunto de casos de estudo de referéncia internacionais, bem como nacionais,
através do seu levantamento junto de um conjunto de organizagdes publicas, assim como, estudo
da tematica de gestao do relacionamento com o cliente, e andlise do seu segmento onde o cliente

€ o cidadao, onde se insere como um dos processos centrais 0 atendimento multicanal.

+ Arquitectura de Sistemas de Informacao de Referéncia para Atendimento Multicanal: esta
permitiu a modelacao das melhores praticas ao nivel do negdcio a partir do levantamento efectu-
ado previamente, assim como, a derivagdo de uma ASI que ira suportar o atendimento multicanal

na AP, ao mesmo tempo garantindo que existe coeréncia e alinhamento entre os conceitos ao

67
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nivel do negocio e as Tl e constituindo uma referéncia para implementacao deste paradigma de
atendimento nos organismos publicos. No conceito de AE contemplado por este trabalho, Gama
et al. (2007), considera-se também a arquitectura organizacional, ligando os actores a processos
de negocio e entidades informacionais com as quais estes interagem. Aplicando a metodologia
EAP de Spewak & Hill (1992) para planeamento de uma AE com o objectivo de definir a ASI
proposta, assim como, uma abordagem baseada em uma area de conhecimento mais madura,
a engenharia de software, que descreve o relacionamento entre modelos de referéncia, padrées

arquitecturais, arquitecturas de referéncia e a arquitectura de software, Len Bass (2003).

* Modelacéao da Arquitectura Empresarial: descricdo formal da AE para atendimento multicanal
utilizando para isso a framework e linguagem de modelagao para AE archimate, arc (2009). Esta
framework contempla conceitos para os aspectos arquitecturais a modelar, i.e., arquitectura de

negocio, Al e ASI , obtendo assim em parte uma resposta a questao quatro.

Avaliacao baseada em métricas de alinhamento para a ASI de suporte ao Atendimento
Multicanal: recorrendo a um conjunto de heuristicas para o alinhamento definidas em Pereira
& de Sousa (2003); Pereira & Sousa (2005); Vasconcelos et al. (2010), definiu-se um conjunto
de métricas que permitem quantificar o nivel de alinhamento entre as dimensdes arquitecturais
de negdcio, informagéo e sistemas de informagao, inferindo assim o nivel de alinhamento da
solugao proposta e comparando-a com o nivel de alinhamento das arquitecturas de sistemas de

informagéao levantadas nos casos de estudo abordados no capitulo 3 deste trabalho.

Estas constituem as quatro grandes contribuicbes dadas por este trabalho para o problema do su-
porte ao atendimento multicanal na Administragcdo Pudblica e cujo principal objectivo se prende com
proporcionar uma ASI para atendimento multicanal que constitua uma referéncia para os organismos
publicos que pretendam implementar este paradigma de atendimento, ao mesmo tempo que, tendo
em conta os principais desafios de o fazer e reflectindo na ASI proposta caracteristicas que os mini-
mizam. Nomeadamente, a obtencédo do ponto de vista Unico do cliente ao longo de toda organizagéo,
que se traduziu na reorganizagao de processos de negocio, estrutura organizacional, informagéo e sis-
temas necessarios para o atendimento via multiplos canais, garantindo que existe alinhamento entre as

dimensdes arquitecturais de negocio, informagéao e sistemas de informagao.

6.2 Limitacoes da Solucao Proposta

A solucdo proposta por este trabalho consiste em uma ASI que suporte o atendimento multicanal na
Administragao Publica e que constitua uma referéncia para os organismos publicos que pretendam

implementar este paradigma de atendimento, quer pretendam implementar tal arquitectura de raiz ou
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analisando a ASI de referéncia aqui proposta, analisem quais os sistemas que devem contemplar e
quais as suas caracteristicas comportamentais, podendo assim, optar por contrasta-las com os sis-
temas existentes dentro do organismo podendo adopta-los na arquitectura de suporte ao atendimento,
ou ainda, recorrer a sistemas COTS que satisfagam o comportamento necessario ao invés de recorrer

a solucdes dispendiosas desenvolvidas a medida.

As limitacOes a solucao proposta identificadas prendem-se entdo com quatro questdes, a abordagem
a arquitectura organizacional como forma de obter um maior proveito do conceito de AE segundo a
perspectiva de Gama et al. (2007) seguida por este trabalho.O facto de ndo serem definidas métricas
que permitam avaliar o alinhamento entre uma arquitectura de solugao, i.e., uma ASI de suporte ao
atendimento multicanal implementada em um organismo publico, e a arquitectura de referéncia proposta
por este trabalho. Refere-se também a ndo consideragao da dimensao arquitectural tecnoldgica que
permite abordar o problema da implementacéo de atendimento multicanal sobre a vertente tecnolégica
do problema, ou seja, o desafio tecnolégico de integrar multiplos canais de interaccdo suportados por
plataformas tecnolégicas dispares. Por Ultimo, este trabalho ndo explicita de forma descritiva uma

metodologia para o emprego da ASI de referéncia a um organismo da Administragdo Publica.

6.2.1 Arquitectura Organizacional

Para a obtencao de tal ASI de referéncia contemplou-se o conceito de AE tal como descrito em Gama
et al. (2007), devendo assim a ASI resultar das arquitecturas organizacional, de negocio ou processos
e informacional. No entanto este trabalho apenas refere uma arquitectura organizacional resultante
da observacgéo dos trés casos de estudo analisados e que resulta entdo portanto das aprendizagens
obtidas, referindo uma estrutura organizacional que privilegia o alinhamento entre as preocupacdes de
negocio inerentes ao atendimento multicanal e os sistemas que o suportam. Sao abordados alguns dos
pontos referidos em Gama et al. (2007), tais como, qual a estrutura organica, que actores executam que
processos, que informacado necessitam para o fazer e por conseguinte quais os sistemas de informacao
e de que respectiva funcionalidade necessitam, contribuindo assim para que exista alinhamento entre
a arquitectura organizacional e as restantes dimensoes de negdcio, informacéo e sistemas. No entanto
este nao foi o foco do trabalho realizado, tendo portanto a ASI resultado das arquitecturas de negécio e
informagcao, tendo sido estudado e analisado trés casos de estudo por forma a inferir que processos e
que informacgao devem existir para suportar o atendimento multicanal e como estes se relacionam, tendo
a estrutura organizacional proposta resultado, tal como referido, da observacéo através da andlise dos
casos de estudo tendo por objectivo aumentar o grau de alinhamento entre as arquitecturas de negécio,
informacao e sistemas de informacgao. A derivacado da ASI de referéncia proposta resulta da aplicacédo

das regras para a definicao de sistemas através da utilizagdo da matriz de CRUD (ver secgao 2.2.6),
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em que se contemplam as dimensoes arquitecturais de informagao e negdcio e da aplicagao das regras
referidas resultam os sistemas de informacao e as respectivas interdependéncias, nao se considerando

assim a arquitectura organizacional a fundo na definicdo da ASI.

Em Gama et al. (2007) é proposto um método para que, com recurso a matriz de CRUD, se considere
esta dimensdo arquitectural adicionando para o efeito mais uma dimensao, a da arquitectura organi-
zacional, contemplando os actores e assim relacionando-os directamente a informacao, processos e
sistemas de informagédo. Sendo entédo o facto de este trabalho ndo contemplar arquitectura organi-
zacional do seu ponto de vista conceptual e como esta influencia directamente a derivagdo da ASI

proposta, uma das limitagées da arquitectura resultante, ou seja, da solucdo proposta por este trabalho.

6.2.2 Métricas para avaliacao de uma ASI para suporte ao atendimento multi-

canal

Por forma a validar a ASI de referéncia proposta é efectuada a sua avaliagéo, tendo para isso como
principal aspecto considerado o nivel, ou grau, de alinhamento entre as dimensdes arquitecturais de

negocio, informacao e sistemas de informacéo.

Segundo Vasconcelos (2007), existem duas tipologias de problemas subjacentes a avaliar o alinhamento

de uma arquitectura, sendo estes:

1. Avaliacdo do alinhamento entre uma arquitectura de solugéo e uma arquitectura de referéncia.

2. Avaliacao do alinhamento entre os niveis arquitecturais de uma determinada arquitectura (e.g.,

negécio,informagao,sistemas de informagao).

No ambito deste trabalho considera-se a segunda tipologia, em que se ira avaliar o nivel de alinhamento
entre as varias dimensdes arquitecturais e posteriormente compara-lo com o nivel de alinhamento das
arquitecturas de sistemas de informacao levantadas junto dos organismos publicos que constituiram os

casos de estudo considerados por este trabalho.

A ASI proposta trata-se de uma arquitectura de referéncia, tendo por objectivo guiar o desenvolvimento
de uma arquitectura em organismos publicos que pretendam implementar o paradigma de atendimento
multicanal. No entanto a grande maioria destes organismos possui tipicamente uma ASI que suportam
a sua actividade e que necessita de ser integrada com a arquitectura para atendimento multicanal,

podendo mesmo em alguns casos ja possuir uma arquitectura para esse efeito.

Constitui assim entao a falta de, um conjunto de métricas que permitam avaliar uma arquitectura de

solugédo face a arquitectura de referéncia proposta por este trabalho, uma das limitagées deste trabalho.
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6.2.3 Arquitectura Tecnoldgica

Neste trabalho é definida uma ASI de referéncia para suporte ao atendimento multicanal, contemplando-
se para isso o conceito de AE nas dimensdes arquitecturais de negocio, informagao e sistema de
informacgao, abordando também a arquitectura organizacional, propondo, como referido na subsecgéo
6.2.1 deste capitulo, uma estrutura organizacional e atribuindo processos, informacgao e sistemas aos

actores.

Considerando portanto o conceito de AE a Unica dimensé&o nao abordada por este trabalho € a tec-
nolégica, i.e., a arquitectura tecnoldgica, como se suporta a ASI proposta, quais os componentes tec-
nolégicas que devem existir para o efeito e quais as suas interdependéncias. Este trabalho foca-se no
problema organizacional de obter um ponto de vista Unico e consolidado do cliente ao longo de toda
a organizagao, um dos dois problemas identificados por Buttle (2008) a implementacédo do paradigma
de atendimento multicanal, sendo que o segundo endereca o desafio tecnolégico da integracéo de

multiplos canais de interacgao suportados por diferentes plataformas tecnologicas.

Ao abordar a dimensao arquitectural tecnolégica endereca-se o segundo dos dois problemas identifica-
dos no que diz respeito ao atendimento multicanal identificados anteriormente, alinhando também esta
dimensao com as restantes dimensdes arquitecturais consideradas, nomeadamente especificando que
componentes tecnoldgicos suportam os componentes da ASI de suporte ao atendimento multicanal
abordando assim o problema na sua totalidade segundo a perspectiva de implementacdo de atendi-

mento multicanal de Buttle (2008).

6.2.4 Metodologia de Utilizacao da ASI de Referéncia Proposta

Esta limitagao prende-se com o facto de ndo ser descrito formalmente uma metodologia para o emprego
da ASI de referéncia, ndo explicitando quais 0s passos a dar para a sua utilizagao por parte de um

organismo publico que pretenda implementar o paradigma de atendimento multicanal.

Perante a situacao de ja possuir uma ASI para suporte ao atendimento multicanal, deveria ser descrita
uma metodologia que guiasse a verificagao do nivel de cumprimento das boas praticas identificadas por
esta investigacao e reflectidas na ASI proposta. Essa metodologia deveria passar pela utilizacdo das
métricas para avaliagdo de uma ASI para suporte ao atendimento multicanal, também referido como

limitacao, a fim de averiguar o estado de “maturidade” da ASI a validar.
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6.3 Trabalho Futuro

Nesta seccdo referem-se os principais aspectos considerados como mais relevantes de serem abor-
dados futuramente no ambito do trabalho desenvolvido. Estes aspectos relacionam-se directamente
com as limitagdes identificadas a solugao proposta e que se encontram descritas na subsecgao 6.2 do

presente capitulo.

6.3.1 Arquitectura Organizacional para o Atendimento Multicanal

A solucdo proposta tem em consideracdo a dimensao de organizagdo a um nivel superficial por este
nao ser o foco deste trabalho, tal como se refere na subsecgéo 6.2.1. No entanto, considera-se que a
abordagem do conceito de arquitectura organizacional, acrescenta valor a ASI de referéncia resultante

para suporte ao atendimento multicanal.

Considerando o contexto deste trabalho, i.e., a Administragcdo Publica, compreende-se o enquadra-
mento da arquitectura organizacional no problema identificado, uma vez que esta é constituida por
um conjunto de organismos publicos cuja composicido consiste em um conjunto de relacionamentos
hierarquicos e entre os seus colaboradores ,com vista a realizagdo do negdcio em questao, devendo
estes aspectos ser considerados na derivagao de uma ASI que suporte o negdécio do organismo. De
acordo com Gama et al. (2007), as pessoas, ou seja, 0s actores sao a questao central da arquitectura
organizacional, logo esta deve ser descrita em funcdo das relacdes entre estes e para com os restantes

aspectos da AE, nomeadamente:

1. A quem devem reportar os colaboradores (actores).
2. Qual a estrutura de responsabilidades entre os colaboradores.
3. Quais os processos que executam.

4. Que informagao necessitam para executar as tarefas decorrentes dos processos que executam.

Neste trabalho efectuou-se a descricdo dos pontos 3 e 4 como forma de contribuir para o enriqueci-
mento da ASI de referéncia proposta, no entanto, para além de faltar abordar os pontos 1 e 2 é tam-
bém necessario utilizar um método explicitar como se deriva os relacionamentos dos actores com os
processos e informagao directamente, ou seja, o alinhamento entre as dimensdes organizacional, de
negocio e de informagao e por relacionamento indirecto, sistemas de informacéo. Tal pode ser realizado
recorrendo a matriz de CRUD, adicionando a dimenséo actores, permitindo assim os relacionamentos
directos e indirectos descritos anteriormente, explicitando o relacionamento entre os actores e a ASI. E

assim possivel aumentar o nivel de alinhamento entre o negécio e as Tl que o suportam, contribuindo
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para a reducdo da complexidade do problema inerente ao atendimento multicanal, pois deste modo
consegue-se a reducao de possiveis causas para desalinhamentos, ndo contemplados na visao de AE

que nao considera a dimensao organizacional, sendo estes:

» Desalinhamento entre competéncias dos colaboradores e competéncias necessarias a execug¢ao

das actividades decorrentes dos processos de negocio da organizagao.
» Desalinhamento entre responsabilidades inerentes a fungdes e actores que as detém.

» N&ao compreensdo por parte dos actores das actividades que realizam no dmbito de um processo

de negocio.

» Conhecimento tacito do modo de desempenho das fungdes dos actores, i.e., apenas estes con-

hecem o que devem fazer e como o fazer.

Assim propde-se que como trabalho futuro se enriqueca a ASI de referéncia com a consideracao da
arquitectura organizacional na sua derivacao, utilizando para isso o método descrito anteriormente, pro-
posto por Gama et al. (2007), e que permitira reduzir o nivel de desalinhamento entre as Tl e 0 negécio
que suportam, propondo-se para isso que sejam acrescentadas heuristicas, enderecando as possiveis
causas de desalinhamento referidas anteriormente, ao conjunto por este trabalho considerado, para que
desse modo, sejam tomadas em consideracao na redefinicdo das métricas de alinhamento definidas no
capitulo 5, contribuindo para uma ASI de referéncia com um maior nivel de alinhamento com o suporte

ao atendimento multicanal na administragéo publica.

6.3.2 Meétricas para avaliacao de uma ASI para suporte ao atendimento multi-

canal

Por forma a enriquecer a validagao da ASI de referéncia proposta ao nivel da sua aplicagao no contexto
da Administragdo Publica, é relevante referir como trabalho futuro a definicdo de métricas de avali-
acao do alinhamento entre uma arquitectura de solugdo (de um determinado organismo publico que

implemente atendimento multicanal) e a arquitectura de referéncia proposta.

Tais métricas para avaliagéo permitirdo inferir sobre o nivel de coeréncia entre a arquitectura de solugéo
de um determinado organismo publico e a arquitectura de referéncia, o que por sua vez, permite com-
preender qual o nivel de “maturidade” da ASI do organismo, pois considera-se que a arquitectura de
referéncia proposta € a mais adequada a suportar o atendimento multicanal no que diz respeito a

garantir um maior alinhamento entre as suas dimensdes arquitecturais.

A definicao das métricas referidas fornece ao organismo publico que pretenda implementar atendimento

multicanal ou que de facto ja o faga (suportando-o com a sua ASl) uma ferramenta para a compreensao
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do nivel de cumprimento que possui no que respeita as melhoras praticas para o atendimento multi-
canal, aos niveis dos processos de negécio que deve implementar, da informagao que necessita para
o fazer e dos sistemas de informagcdo que suportam essa informacao e processos, pois as referidas

melhores praticas encontram-se refletidas na ASI de referéncia proposta por este trabalho.

6.3.3 Arquitectura Tecnoldgica para suporte ao Atendimento Multicanal

O ambito deste trabalho prende-se com a definicdo de uma ASI que suporte o atendimento multicanal
na Administracdo Publica, ao mesmo tempo que constituindo uma referéncia para a implementacao de
atendimento multicanal em organismos publicos. Para isso é considerando o conceito de AE contem-
plando para o efeito as dimensées arquitecturais de negdcio e informacao, resultando na derivagéo da
referida ASI. Esta arquitectura endereca o problema inerente a implementagao de atendimento multi-
canal no que respeita a obtencao de um ponto de vista Unico do cliente, bem como, da complexidade
de gerir multiplos pontos de contacto com a organizagao, pois visa minimizar o desalinhamento entre o

negocio e as TI.

Assim nado é considerada uma arquitectura tecnoldgica que suporte a ASI proposta. Tal arquitectura
contribui para o enderegcamento do problema da implementagao do atendimento multicanal no que diz

respeito & complexidade de gerir multiplos canais de contacto suportados por tecnologias dispares.

Propbe-se que, como trabalho futuro, se defina uma arquitectura tecnoldgica que tenha como ambito
suportar a ASI proposta, assim como, abordando a questao da dificuldade inerente a integrar varias
tecnologias de suporte aos canais de interaccao diferentes. Descrevendo esta dimensdo arquitec-
tural pretende-se definir por que componentes tecnoldgicos sdo suportados os sistemas de informacao,
quais as dependéncias entre estes componentes e como se relacionam. Deve também considerar-se
o alinhamento para com a ASI a ser suportada, por forma a que a arquitectura tecnolégica, reflita tam-
bém por sua vez de forma indirecta inerente a sua funcdo, as melhores praticas para o atendimento

multicanal.

6.3.4 Metodologia de Utilizacao da ASI de Referéncia para Suporte ao Atendi-

mento Multicanal

Refere-se igualmente como trabalho futuro a definicdo formal de uma metodologia de utilizagao para
a ASI proposta. Tal como referido, isto constitui uma das limitagdes do trabalho desenvolvido. Assim
a ASI proposta seria enriquecida com uma metodologia que explicitasse a forma como um organismo
publico deve enfrentar o desafio da implementacao do paradigma de atendimento multicanal, quer para

averiguar qual o seu estado de “maturidade” relativamente as boas praticas identificadas neste trabalho,
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quer como principio para guiar o desenvolvimento de tal projecto.

6.4 Conclusoes

Neste capitulo identificam-se as principais contribuicées deste trabalho para o problema descrito na
secgao 1.2, sendo estas, o levantamento e identificagdo das melhores praticas para atendimento mul-
ticanal, a definicao de uma ASI de referéncia para atendimento multicanal, a modelagao formal desta,
assim como, um conjunto de métricas de alinhamento para a ASI de suporte ao atendimento multicanal
que permitem avaliar esta ultima quanto ao nivel de alinhamento entre as suas dimensdes arquitec-

turais.

Sao também identificados um conjunto de limitagcdes da solucao proposta, nomeadamente, o facto de
nao dar maior énfase a arquitectura organizacional na integra do conceito tal como descrito em Gama
etal. (2007). O facto da avaliagao da arquitectura proposta se cingir a avaliagao do nivel de alinhamento
entre as dimensodes arquitecturais consideradas, sendo que um conjunto de métricas que permitam
inferir sobre o nivel de alinhamento ou coeréncia entre a arquitectura de referéncia proposta e uma
arquitectura de solugéo, acrescentariam valor ao trabalho no contexto em que se enquadra. Refere-se
também que a definicdo de uma arquitectura tecnolégica que suporte a ASI proposta contribui para
0 problema da implementacao do paradigma de atendimento multicanal tal como descrito por Buttle
(2008), na sua vertente tecnologica, i.e., a complexidade inerente a integrar multiplos canais suportados

por tecnologias dispares.

Do conjunto de limita¢des referidas anteriormente, compreende-se a necessidade de referir como tra-
balho futuro para o enriquecimento da solugdo proposta a abordagem exactamente das tematicas iner-

entes as limitagdes identificadas.

Deve entao proceder-se a definicdo da arquitectura organizacional para o atendimento multicanal o que
contribui para a reducao do desalinhamento entre o negécio e as Tl que o suportam, o que implicaria
uma revisao das heuristicas para o alinhamento consideradas por este trabalho e consequentemente

das métricas definidas.

Devem ser definidas um conjunto de métricas que permitam inferir sobre o nivel de coeréncia entre a
ASI de referéncia para o atendimento multicanal e uma arquitectura de solu¢@o para o mesmo efeito
implementada por um organismo publico que possua este paradigma de atendimento, a fim de se
compreender qual o nivel de “maturidade” do organismo no que respeita ao suporte ao atendimento

multicanal.
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Por forma a suportar a arquitectura de sistemas de informacao de referéncia proposta deve proceder-
se a definicdo da arquitectura tecnolégica, identificando os componentes necessarios, as ligagbes/de-
pendéncias entre estes, bem como identificando a tecnologia adequada a suportar o comportamento

dos sistemas identificados.

Ao abordar os temas referidos anteriormente como trabalho futuro expande-se o &mbito deste trabalho
podendo assim considerar uma AE para o atendimento multicanal, encontrando-se definidas as dimen-
sOes arquitecturais, organizacional, de negécio/processos, de informacao, de sistemas de informagao
e tecnologica, assim como um conjunto de métricas que permitem avaliar o nivel de alinhamento en-
tre as dimensdes arquitecturais e do nivel de coeréncia para com um organismo que implemente o
paradigma de atendimento multicanal. Constituindo também uma ferramenta que guia o desenvolvi-
mento do proprio organismo publico no que respeita a prestacdo de servigos aos seus clientes via
multiplos canais de interacgéo.
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Apéndice A

Frameworks e Linguagens de
Modelacao de Arquitectura

Empresarial

A.1 Framework de Zachman

A framework foi proposta como sendo uma abstrac¢éo (ou arquitectura) para definir e controlar as inter-
faces e a integracéo de todos os componentes de um sistema J.A.Zachman (1987). Zachman focou-se
na arquitectura classica, beneficiando assim da experiéncia existente nessa area, para encontrar as
representagdes para a arquitectura de sistemas de informacgéo por analogia as utilizadas pela arquitec-
tura classica. A partir desta andlise Zachman argumenta que ndo existe apenas uma arquitectura, mas
sim que esta depende do ponto de vista, ou seja da perspectiva de cada participante, sendo que estes

pontos de vista sdo incrementais e complementares.

A framework proposta, representada na figura A.21, baseia-se em diferentes dimensdes ou abstrac¢des
(eixo horizontal) para proceder a descrigdo da arquitectura de sistemas de informagéo, sendo estas as

seguintes:

« Dimensao Dados/O Qué?: lida com dados relacionados com a empresa, i.e., informagao sobre

algo que é relevante para a empresa.

+ Dimensao Funcao/Como?: relaciona-se com a fungéo a desempenhar para atingir um objectivo,
e.g., no que diz respeito ao A&mbito (contexto) e modelo empresarial lida com processos de negécio

que por sua vez sao traduzidos em arquitecturas aplicacionais ao nivel do modelo do sistema e
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Figura A.21: Framework de Zachman adaptado de Lankhorst (2009a).

conseguentemente em programas ao nivel tecnolégico.

+ Dimensao Rede/Onde?: lista a localizagao geografica do problema que esta a ser enderegado.

» Dimensao Pessoas/Quem?: pessoas que estio relacionadas com o problema em causa e su-

jeito a analise, partindo da estrutura organica da empresa.

+ Dimensao Tempo/Quando?: denota o tempo que as os eventos demoram e qual a altura em

que ocorrem, ou seja, quando é que a organizagao deve responder a um evento.

- Dimensao Motivacao/Porqué?: expressa objectivos/motivacdes do negécio, evidenciando assim

a sua relevancia.

Cada uma destas abstraccdes é descrita segundo diferentes stakeholders e portanto de acordo com

diferentes perspectivas (eixo vertical), sendo que estas variam entre orientagado ao negdécio e orientagao

a tecnologia, Sowa & Zachman (1992):

» Contexto: consiste em descrever os limites da organizagao, o que vai ser considerado, sendo

também concebivel descrever o que nao sera considerado se for relevante.

» Conceptualizacao: definicdo conceptual do que os donos da organizacdo tém em mente.

« Logica: desenho do modo como os principais conceitos da organizagao serdo descritos sistem-

aticamente de modo independente da tecnologia.

* Fisica: definicao da implementacéo escolhida pela organizacdo com base nas restricoes gerais

impostas pela tecnologia a ser utilizada.

+ Detalhe: especificagdo dos componentes, ou produtos, tecnolégicos que serdo utilizados para a

implementagéo. O facto de esta descricdo detalhada ser efectuada acerca de uma implementacéo

baseada ou ndo em software depende das restricbes tecnolédgicas aplicadas nos modelos da

perspectiva fisica.
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De acordo com Lankhorst (2009a), o problema da framework de Zachman é que esta é descritiva por
natureza. Nao especificando como devem ser construidos qualquer um dos modelos pertencentes as
células formadas pela interseccao das dimensdes com as perspectivas. Um outro problema é a nao
especificagdo de como é feita a integragao das células horizontal e verticalmente, i.e., quais as relagées
entre as diferentes células. Outra desvantagem prende-se com a aplicabilidade pratica da framework,
devido ao elevado numero de células que constituem um obstaculo a sua aplicacdo. No entanto, a
framework possui também algumas vantagens que devem ser referidas. Esta é de facil compreensao,
enderega a organizagdo como um todo, i.e., tem uma vis&o holistica da organizagdo e a sua definigdo

€ independente de ferramentas ou metodologias especificas.

A.2 Framework de ArchiMate

E uma linguagem para a modelagdo de arquitecturas empresariais. Faz parte de um standard aberto
do The Open Group (2009), baseando-se na definicdo de arquitectura da norma IEEE 1471-2000,
IEE (2007). O conceito de servigco desempenha nesta linguagem de modelacdo, segundo Lankhorst
(2009a), um papel fulcral. Este conceito é definido como sendo uma unidade de funcionalidade que
uma entidade (e.g., um sistema ou organizacao) disponibiliza ao seu ambiente e que detém valor para
outras entidades pertencentes a esse mesmo ambiente. A orientacdo ao servigo tipicamente leva a
que seja instaurada uma visao por camadas dos modelos da AE, onde o conceito de servico, constitui
o elemento de ligacdo entre camadas. As camadas de servicos contém os servicos a disponibilizar
a camada acima, servigos estes que suportam a funcionalidade dessa camada, entre as camadas
de servigos existem camadas de implementacdo que por sua vez contém as funcionalidades que sao
disponibilizadas as camadas de implementacdo acima sob a forma de servigos. A definicdo dessas ca-
madas € baseada na especializagdo dos conceitos fundamentais da linguagem. Os conceitos presentes
em cada camada, a um nivel abstracto sdo semelhantes, embora para cada uma das camadas, existam
conceitos especificos. No ambito deste trabalho serdo apenas descritos os conceitos gerais, remetendo
a descricdo dos conceitos especificos para a leitura de The Open Group (2009). Distinguem-se entao

trés camadas:

- Camada de Negocio: disponibiliza produtos e servigos, a clientes externos, que sdo realizados
na organizacdo através de processos de negocio, que por sua vez, sao desempenhados por

actores ao nivel do negécio.

« Camada Aplicacional: suporta a camada de neg6cio através da disponibilizagcdo de servigos

aplicacionais realizados por aplicagbes (software).
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Figura A.22: Conceitos fundamentais de ArchiMate Lankhorst (2009a).

+ Camada Tecnolégica: disponibiliza servicos infra-estruturais, e.g., processamento, armazena-
mento e comunicagdes, necessarios a execugao das aplicagdes da camada aplicacional. Estes

servigos sao realizados por componentes de hardware e software.

A estrutura geral dos modelos presentes em cada uma das trés camadas é semelhante pois sao uti-
lizadas especificagdes, respeitantes a cada uma das trés camadas, dos conceitos fundamentais da
linguagem. Estes podem ser descritos segundo trés dimensdes e podem ser encontrados nas trés

camadas, encontram-se apresentados na figura A.22.

Analisando a dimensdo comportamental/estrutural verificamos a existéncia da distin¢cao entre os aspec-
tos estruturais ou estaticos e comportamentais ou dindmicos. Estes Ultimos séo atribuidos aos elemen-
tos estruturais definindo assim quais os elementos que demonstram comportamento. Relativamente ao
aspecto estrutural, os elementos dividem-se em activos, e.g., actores, aplicacdes ou dispositivos que
exibam comportamento, e passivos, i.e., 0s objectos sobre os quais 0 comportamento é exercido. Ao
considerar a dimenséao interno/externo, efectua-se a distingdo entre vista externa e interna de um sis-
tema. Sob o aspecto comportamental, esta divisdo das vistas, demonstra os principios da orientagao
a servicos. Para os utilizadores externos, apenas a funcionalidade contida pelo servi¢o tem relevancia.
Esta funcionalidade é exposta ao ambiente através de interfaces, que acedem aos servigos propor-
cionando assim a sua funcionalidade ao exterior, constituindo a vista externa do aspecto estrutural.
Para a realizacao interna dos servicos e interfaces é necessario distinguir entre dois aspectos que con-
stituem a dimensao individual/colectivo. O comportamento realizado pelos elementos estruturais pode

ser individual ou colectivo.

Através desta definicdo de camadas pela especializa¢do de conceitos, caracterizados pelas trés dimen-
sbes anteriormente descritas, resulta o meta modelo da linguagem ArchiMate que pode ser consultado
em et al (2009). Os aspectos e camadas identificadas podem ser organizados como uma framework,

constituindo assim a framework ArchiMate, de nove células.
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Figura A.23: Framework de ArchiMate The Open Group (2009).

Estas células sdo um subconjunto das células presentes na Framework de Zachman. Dominios ar-

quitecturais utilizados usualmente podem ser mapeados contra esta framework como mostra a figura

A.23. Esta framework proporciona um conjunto de conceitos e notagéo para a sua modelacao, desde

o nivel do negdcio até ao nivel tecnoldgico, oferecendo ainda um mecanismo para alinhamento entre

os diferentes niveis assente na orientagdo ao servigo, no entanto, de acordo com Vasconcelos (2007),

apresenta algumas limitagdes das quais se destacam:

» Nao oferece conceitos explicitos para a modelacdo de uma arquitectura informacional, como o
conceito de entidade informacional. Ao invés esta encontra-se mapeada na estrutura passiva da
camada de negdécio, como mostra a figura 6, contendo também os conceitos ao nivel da aplicacao,
mais uma vez, mapeado na estrutura passiva representando a entidade informacional como infor-

macao passivel de ser processada automaticamente.

» Os conceitos ou primitivas da linguagem ndo especificam atributos que ajudem na melhor de-

scrigao da arquitectura, ndo permitindo assim ao mesmo tempo efectuar uma analise desta.

* No que respeita a camada de negécio ndo sédo oferecidos conceitos ou primitivas que permitam

descrever a estratégia ou objectivos do negdcio.

+ Em termos de uma metodologia para andlise e avaliagdo da arquitectura o ArchiMate apresenta
apenas uma abordagem baseada na analise quantitativa da performance. Para realizar esta
andlise é ainda necessario adicionar os dados para efectuar a analise sendo que estes nao se

encontram descritos no meta modelo do ArchiMate.

Apesar de possuir as limitagdes descritas anteriormente, o ArchiMate apresenta dois mecanismos para

a sua extensao, adicdo de atributos a conceitos e relagdes através de perfis e especializacdo de con-

ceitos. Para uma descricdo de detalhada destes dois mecanismos remete-se para a leitura de The
Open Group (2009).
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Figura A.24: Meta modelo simplificado da Framework CEO para Arquitecturas de Sistemas de Informagéo Vasconcelos et al.
(2007).

A.3 Framework do Centro de Engenharia Organizacional (CEO)

Framework proposta pelo Centro de Engenharia Organizacional (CEO) para colmatar a falha introduzida

pela ndo adopcado de uma estratégia conjunta de desenho dos sistemas de informacéao e do negdcio.

A generalidade das abordagens, de acordo com Vasconcelos (2007), contemplam o negécio ou a tec-
nologia separadamente, descurando deste modo o alinhamento entre estes dois vectores. Esta frame-
work encontra-se suportada pela linguagem de modelagéo standard UML (Unified Modeling Language)
através dos mecanismos de extensao por esta oferecidos, neste caso concreto os estereoétipos, sendo

assim suportada num perfil UML.

» Arquitectura Organizacional: trata os aspectos organizacionais indirectamente relacionados
com assuntos especificos ao negécio, assim como, os mecanismos utilizados para a criagdo de
valor. Identificam-se os recursos como sendo o principal conceito utilizado para suportar esta ar-
quitectura, estes representam objectos utilizados ao nivel do negécio por um ou mais processos.
Podem ter diferentes naturezas, sendo que a mais relevante para esta framework é a especializa-
¢ao informacional de um recurso designada por entidade informacional (Information Entity) relativa

a arquitectura de sistemas de informagao.

+ Arquitectura de Sistemas de Informacao: representacao da estrutura dos componentes do sis-
tema de informagéo, as relagdes entre si, principios e directrizes, tendo como objectivo o suporte

do negdcio. Este ultimo subdivide-se ainda em:
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+ Arquitectura Informacional: consiste em representar e identificar os tipos de dados principais

para o suporte do negécio da empresa.

+ Arquitectura Aplicacional: principais aplicagbes necessérias para gerir os dados e suportar o

negécio da empresa.

 Arquitectura Tecnologica: ambiente tecnolégico que suporta as aplicagcdes descritas na arqui-

tectura aplicacional.

As primitivas arquitecturais que suportam a arquitectura de sistemas de informacgéo sao: bloco (block),
servico (service) e operacgéao (isa operation). Cada uma das subdivisdes, da arquitectura de sistemas de
informacéao, acima descritas & suportada por primitivas arquitecturais especificas. Para uma consulta
detalhada das primitivas arquitecturais que suportam cada uma das divisdes e subdivisdes da frame-
work em quest@o remete-se para a leitura de Vasconcelos (2007). As principais primitivas arquitecturais,
divididas pelos trés niveis da framework, podem ser vistas na figura 10. Para completar este estudo
da framework CEO, além da divisédo légica e primitivas arquitecturais, € necessario também analisar as
vistas sobre esta, completando assim a framework. As vistas sobre a ASI| propostas encontram-se or-

ganizadas sob o ponto de vista estatico (ou de estrutura), dindmico (ou de comportamento) e tematico.

+ Vistas Estaticas: possibilitam a modelacado da estrutura dos sistemas de informacao de um ponto
de vista externo em que a varidvel tempo ndo é considerada em termos da ASI. Sdo definidas

através de diagramas UML de Classes, Objectos e Instalagao.

« Vistas Dinamicas: modelar a vertente dinamica da ASI, bem como, as dependéncias temporais
entre as primitivas arquitecturais. Sao para isso utilizados diagramas de Sequéncia e Colabo-

racao.

- Vistas Tematicas: vistas especificas em relagdo a um determinado tema ou problematica acerca

da ASI. Podem assim ser definidas vistas para algum objectivo ou audiéncia especificos.

No que diz respeito as vantagens, identificam-se as seguintes: a framework é suportada por um perfil
UML através do mecanismo de extensao estere6tipo, possibilitando assim a modelagdo de uma qual-
quer ASI independentemente da organizagao e area de negdcio em questao. Este perfil pode também
em algum problema, dominio ou audiéncia especifica ser estendido de forma a suportar as novas es-
pecificagbes introduzidas. Uma outra vantagem prende-se com o facto da framework oferecer primitivas
arquitecturais para a modelacao da arquitectura informacional, permitindo assim a identificagéo da in-
formacao fundamental ao negdcio e as relagdes entre si, bem como, a sua definicdo independente
de aplicagoes ou sistemas. Esta framework permite também avaliar a ASI segundo um conjunto de

métricas previamente definido.






Apéndice B

Heuristicas e Métricas de Avaliacao

do Alinhamento

A avaliagao efectuada neste trabalho resulta entdo de um conjunto de quatro métricas resultantes de um
conjunto de heuristicas de alinhamento. Estas heuristicas consistem em regras resultantes da exper-
iéncia e observagao e que visam disponibilizar uma ferramenta para atingir o alinhamento arquitectural,

obrigando a reflexao e justificacdo das decisdes que Ihes sao contrarias.

Estas métricas visam quantificar o nivel de alinhamento entre os trés vectores arquitecturais consid-
erados no ambito deste trabalho, sendo estes, o alinhamento entre as arquitecturas de Negécio/In-
formacao, Negdcio/Sistemas de Informagéao e Informacao/Sistemas de Informagédo. Seguidamente
apresenta-se a listagem de heuristicas de alinhamento e com base nestas um conjunto de férmu-
las, propostas, que definem métricas que permitem quantificar o nivel de alinhamento. Para uma de-
scricao detalhada das heuristicas de alinhamento consideradas por este trabalho relevantes e que sao
utilizadas na sua avaliagdo, bem como, a sua fundamentagao remete-se para a leitura de Pereira &
de Sousa (2003),Pereira & Sousa (2005) e Vasconcelos et al. (2010).

+ Alinhamento entre Arquitectura de Negocio e Arquitectura Informacional:

H1.1 - Todas as entidades sao criadas (C) por pelo menos um processo.
H1.2 - Todos os processos criam, alteram e/ou eliminam (CUD) pelo menos uma entidade.
H1.3 - Todas as entidades séo lidas (R) por pelo menos um processo.

H11+H12+ H1.3

AlinAN_AI = #Heur AlinAN_AI

Hl.z, 3z,HlxeN : z C [1,3]A H2.z C [0,1]
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#HeurAlinAN_AI = numero de heuristicas de alinhamento para o vector Negdcio e Informacgao.
+ Alinhamento entre Arquitectura de Negocio e Arquitectura de Sistemas de Informagao:

H2.1 - Cada processo de negécio deve ser suportado por pelo menos um sistema de informacao.

H2.2 - Cada funcionalidade de um sistema de informagéo deve suportar pelo menos uma activi-

dade de um processo de negaocio.

H2.3 - Todas as actividades de um processo sdo suportadas preferencialmente por um Unico

sistema ou aplicagéao.
H21+ H22+ H2.3
' = B.2
AlnAN_AST = o i AN AST (B:2)

H2.x, 3z, H2.xeN : ¢ C [1,3] A H2.x C [0,1]

#HeurAlinAN_ASI = nudmero de heuristicas de alinhamento para o vector Negdcio e Sistemas de

Informacé&o.
+ Alinhamento entre Arquitectura de Informacéao e Arquitectura de Sistemas de Informacao:

H3.1 - Cada entidade é gerida por um Unico sistema. Gerir significa criar e identificar.

H3.2 - Cada atributo de uma entidade n&o deve ser actualizado por mais do que um sistema

(diferentes atributos da mesma entidades podem ser actualizados por diferentes sistemas).

H3.3 - Um sistema deve aceder a informagéo a partir do sistema que a gere, mas de forma a

preservar a sua independéncia computacional.
H3.4 - Os sistemas devem ser computacionalmente independentes.

H3.5 - As caracteristicas da informacédo devem estar em conformidade com as caracteristicas do

sistema que a gere.
H3.6 - Uma transaccao deve envolver apenas um sistema.

H3.7 - A gestdo de dados deve ser automatica entre sistemas.

H3.1+ H3.2+ H3.3+ H3.4 + H3.5+ H3.6 + H3.7
; - B.
AlinAI_ASI “HeurAlinAl_AST (B3)

H3.x, 3z, H3.xeN : = C [1,7]|A H2.z C [0,1]

#HeurAlinAl_ASI| = numero de heuristicas de alinhamento para o vector Informagéo e Sistemas

de Informagéo.

Assim recorrendo as métricas descritas pelas formulas descritas acima torna-se possivel quantificar,

separadamente, cada um dos trés vectores de alinhamento tomados em conta, i.e., as dimensdes do
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alinhamento, sendo o nivel de alinhamento obtido pela média dos valores obtidos para cada uma das
dimensoes.
AlinAN_AI + AlinAN_AST + AlinAI_ASI

Ali =
linGeral #VectsAlin

(B.4)

#VectsAlin = numero de vectores de alinhamento considerados.
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Figura C.25: Método aplicado para os casos de estudo.
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Figura C.26: Matriz de CRUD AS-IS da Camara Municipal de Pombal
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Figura C.27: Gréfico de cumprimento das heuristicas de alinhamento para o AS-IS C.M.P
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Figura C.28: Matriz de CRUD TO-BE da Camara Municipal de Pombal
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Figura C.29: Grafico de cumprimento das heuristicas de alinhamento para o TO-BE C.M.P
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Figura C.30: Matriz de CRUD AS-IS do Centro de Atendimento do Servigo Nacional de Salde.
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Figura C.31: Grafico de cumprimento das heuristicas de alinhamento para o AS-IS CASNS.
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Figura C.32: Matriz de CRUD TO-BE do Centro de Atendimento do Servigo Nacional de Saude.
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Figura C.33: Grafico de cumprimento das heuristicas de alinhamento para o TO-BE CASNS.
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Figura C.34: Matriz de CRUD AS-IS da Camara Municipal de Sintra
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Figura C.35: Grafico de Cumprimento de heuristicas de alinhamento para o AS-IS C.M.S
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Figura C.36: Matriz de CRUD TO-BE da Camara Municipal de Sintra.
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Figura C.37: Grafico de Cumprimento de heuristicas de alinhamento para o TO-BE C.M.S
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Figura D.38: Arquitectura Informacional para a Administragao Publica, adaptado de para a Modernizagdo Administrativa (2009).
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Apéndice E

Cronograma dos Trabalhos

Realizados

| Half 1, 2009 | Half 2, 2009 |Half 1, 2010 |Half 2, 2010 |Half 1, 2011

OTF[mlalmls[s[als[o[u[o[i[F[ma[m]s[i[a]s[o[u[o[i[F[malm]s[si]a]s]¢

Identificaciio dos Casos de Estudo de Refer&ncia

Revisdo e Re-escrita do Trabalho Relacicnado

Definicio da Metodologia de Levantamento para os Casos de Estudo: Adaptacio de Spewak

Definicio da Metodologia de Avaliagio para ASI

Levantamento do caso: Cdmara Municipal de Pombal {C.M.P)
Modelagdo em ArchiMate do caso: CM.P 18-03
Andlise e Avaliacio C.MP [, 25-03
Levantamento do caso: Centro de Atendimento do Servigo Nacional de Satide [CASNS) 0-03
Modelagio em ArchiMate dc Caso: CASNS

Andlise e Avaliagio CASNS [, 27-04
Levantamento do caso: Cdmara Municipal de Sintra (C.M.S) 04-05

Figura E.39: Cronograma dos Trabalhos Realizados ao longo da dissertagao (1/3)
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APENDICE E. CRONOGRAMA DOS TRABALHOS REALIZADOS

| Half 2, 2009 |Half 1, 2010 |Half 2, 2010 |Half 1, 2011 |Half 2, 2011
[iTalsTo[N[p [y [F[MTATMIs[ITATSTO[NTDIUTFIMIATM]I [ITATSTC
Analise e Avaliacio CASNS | 27-04 3

Levantamento do caso: Cimara Municipal de Sintra (CM.S) [ 04-05

Modelaggo em ArchiMate do Caso: C.M.S [ 16-05

Anélise 2 Avaliagio CM.S [ 19-05

Elaboragio das Aprendizagens retiradas dos Casos de Estudo [ 25-05

Escrita do Capitulo Casos de Estudo [, 31-05

Derivagiio da Arquiteciura Organizacional |, 02-06

Derivacdo da Arquitectura de Negécio [ 07-06

Derivagiio da Arquitectura de Informagio [, 09-06
Derivagio da Arquitectura de Sistzmas de Informagdo [ 14-06

Modelagiio da ASI de Refeiéncia em ArchiMate [Gh 28-06

Escrita do Capitulo Solugio Propesta {f,05-07

Aplicacio da Metodologia de Avaliagio 4 ASI de Referénda |, 08-07

Andlise Critica'dos Resultados Obtidos [, 12-07
Validagdo da ASI Proposta face aos Casos de Eslud(? e Trabalho Relacionado ﬂ 13-07

Figura E.40: Cronograma dos Trabalhos Realizados ao longo da dissertagdo (2/3)

|Half 2, 2009 |Half 1,2010 |Half 2, 2010 |Half 1,2011

|Half 2, 2011
[ Tals[o[n[o[i[F[m[alm[i[iTA[s]o[n[o[1[F[M[a]m[1[1[A[s[O[N]D]|

Andlise Critica dos Resultados Obtidos | 12-07
Validacio da ASI Proposta face aos Casos de Estudc e Trabalho Relacionado

13-07

Escrita do Capitulo Avaliagio

19-07
Escrita do Capitulo de Intredugio

22-07
Escrita do Capitulo de Conclusdo |, 28-07 *
Revisdo de todo o Documento de Dissertagdo Ilm—os 4
Producéo dos Relatdrios Técnicos das ASI de Referéncia Proposta | 02-08 :

Produgéo dos Relatdrios Técnicos dos Levantamentos dos Casos de Estudo [ 05-08

Escrita do Resumo, Abstract e Agradecimentos |, 08-08:

Reviséo de todo o Documento de Dissertacio | 10-08

Escrita do Extended Abstract | 14-10

Figura E.41: Cronograma dos Trabalhos Realizados ao longo da dissertagdo (3/3)
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