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resumo

Os portais empresariais interactivos, integrando motores de busca e gestores de conteudos, e desenvolvidos
em redor de arquitecturas de base de dados, com incorporagdo de processamentos de workflow, t€ém vindo a
permitir a exploragdo de culturas organizacionais com novas dimensdes.

Ao colocarem-se como pontos de passagem obrigatorios, estas ferramentas contribuem de forma inovadora
para as funcdes de gestdo, nomeadamente controlo. Mas controlo empresarial e cultura organizacional
andam de maos dadas, contribuindo ambos para a dinamiza¢do de grupos, motivagdo e aumento da
qualidade. Em termos organizacionais, ao eliminarem tarefas sem valor acrescentado e promoverem a
reducdo da burocracia, estdo a agilizar o front-office empresarial, enquanto asseguram uma melhor
organizagdo, estruturacdo e controlo no back-office. Estas ferramentas apresentam hoje resultados
facilmente quantificdveis, mostrando de forma inequivoca o seu contributo para o acréscimo de
produtividade nas organizagdes e consequente redugdo de custos.

Este trabalho apresenta duas dessas ferramentas, suportados em arquitecturas de workflow, e o seu impacto
numa das maiores multinacionais do mercado Portugués.

Palavras chave: portal, gestor de conteidos; ponto de passagem obrigatorio; redes de actores;
comunidades de pratica.

1. INTRODUCAO E SITUACAO DA FERRAMENTA

Ja ndo temos hoje qualquer duvida acerca da importancia e do potencial subversivo das novas
tecnologias desenhadas e concebidas em redor das designadas tecnologias Web. Importancia, pela
sua aplicabilidade nos mais diversos contextos tecnoldégicos, resolvendo incompatibilidades e
distancias. Potencial subversivo, na medida em que, com maior facilidade e rapidez de
desenvolvimento, o processo de concep¢ao destes sistemas se pode centrar mais na inovagao, na
mudanca dos processos organizacionais, como meio para a redefinicdo dos modelos de negocio,
actuando na cadeia de valor, influenciando o estilo de gestdo, e abrindo até a porta a novas formas
de lideranca. Isto ¢, os portais empresariais interactivos actuam aos niveis da eficacia, da
eficiéncia e, grosso modo, como ferramentas de subversdo da cultura de empresa.

A nossa aposta neste artigo tem pois caracteristicas de enquadramento, e inclui duas vertentes.
Uma, no campo dos fundamentos teéricos, procura um enquadramento conceptual; outra no
campo da aplicagdo — casos praticos — procura uma demonstracdo da eficdcia e eficiéncia na
aplicacdo a organizagao real.



2. FUNDAMENTOS TEORICOS E RAZAO PRATICA

No plano dos fundamentos tedricos concentramo-nos ao nivel do tipo de abordagem caracteristica
da concepgdo destes produtos. Abordagem que referimos como sécio-técnica. A eficacia das
ferramentas informaticas, como afinal a eficacia de toda e qualquer acgdo, depende da sua
capacidade para, com ela, se criarem condi¢des para que “o que quer que seja” funcione bem. Se
esse “o que quer que seja”’ ¢ uma ferramenta informatica, se € o resultado de uma decisdao de
gestdo, se € a introdu¢do de uma nova pratica, ou o redefinir de um processo, &, para nos,
indiferente. Todas essas “formas” exigem uma actuacdo de “problematizacdo” capaz de criar
condigdes de bom funcionamento.

Concentrando-nos nas ferramentas que propomos (portais, aplicagdes e arquitecturas em
tecnologia Web) as condigdes a criar para que esse produtos sejam uteis ¢ se imponham como
ferramentas organizacionais, passam por construir um “road map”, um caminho, um guia de
linhas de actuacdo capaz de criar a ligacdo, interligacao e integracdo das esferas organizacionais e
tecnoldgicas. E, como o trilho proposto é, por vezes, evidente, mas o erro de o ndo seguir
sistematico, temos de apostar na importancia da sua interiorizagdo num quadro endémico de
valores organizacionais.

Mas que processos precisam de ser interiorizados? Os processos relacionados com a construgao e
animacdo de uma rede de actores [Callon 1986] na qual, a aplicagdo em si, vai ser Ponto de
Passagem Obrigatorio (PPO). E o que é uma rede de actores?

Rede de actores € um contexto socio-técnico integrado que, pondo em acc¢do todos os agentes de
decisdo e de mudanga relevantes num contexto organizacional definido — actores chave num
contexto situado — os segue ¢ ajuda a organizar no sentido de actuarem alinhadamente com vista
ao cumprimento e satisfacdo de um objectivo organizacional comum, partilhado por todos.

Quem entra nessa rede de actores? Nessa rede de actores entram todos os actores considerados
chave para o projecto em analise, sendo a nogdo de actor a de agente que actua — ac¢do — e ndo a
de entidade que o caracteriza. O actor, ndo so vale pela sua capacidade de actuar, como representa
essa capacidade de actor vinda de entidades humanas e ndo humanas. Isto é, o actor pode ser um
agente humano, uma organiza¢do, uma equipa, uma lei, um regulamento, uma aplicagdo
informatica, uma rede de computadores, isto é, um qualquer artefacto. Seguimos pois as bases
definidas na Actor-Network Theory (ANT) — Teoaria da Rede de Actores, tal como definida
pelos seus criadores iniciais Michel Callon e Bruno Latour [Akrich 2002 e 2002b] e [Latour
1990] entre muitas obras possiveis de citar, e integrando as nogdes sempre em evolucdo dos
diversos seguidores desta abordagem, [Law 1986 e 2000], [McBride 2000] e [McMaster, 1997],
também entre muitas outras possiveis de citar.

No contexto da ANT o que ¢ um Ponto de Passagem Obrigatério (PPO) e qual ¢, no nosso
contexto especifico, o nosso PPO? Trata-se também de um agente que se impde como mediador
para todos os outros actores € com o qual todos os outros actores da rede tém de contactar e inter-
agir para conseguirem os seus intentos. Pode ser um investigador, um gestor, o chefe de projecto
de desenvolvimento, uma equipa, uma aplica¢do informatica, um sistema de informagao, isto &,
pode e é um actor, na acep¢do ANT. O PPO ¢ um actor que regula e orienta, ¢ obriga e impede
determinadas acg¢oes. Neste caso especifico o PPO ¢ a ferramenta informatica desenvolvida pela
ED, que se refere nos dois casos das Seccdes 3 e 4 que se seguem.

A razdo pratica para esta pequena abordagem teorica é a construgdo de solu¢des com maior
qualidade, capazes de oferecer maior eficicia e uma melhor eficiéncia as organizagdes



envolvidas. E que a organizagio cliente, que adquire a ferramenta, deve ser incorporada como
actor na rede de actores. Repare-se que nos casos especificos referidos neste artigo, as solugdes
caracterizadas pelas ferramentas informaticas que referimos, sdo desenvolvidas pela ED num
contexto de arquitectura genérica, que depois é parametrizavel e adaptavel, ao nivel operacional e
de interface, de modo a servir as organizacdes que a adquirem. Assim, ndo estamos aqui perante
uma situagdo de desenvolvimento de sistema informatico na sua acep¢do mais pura, mas sim
perante um desenvolvimento de ajuste. Mas, na nossa opinido, mesmo este processo de
desenvolvimento em ajuste deve ser considerado como constituindo uma rede de actores. Tanto
mais que essa rede de actores actua ao nivel do processo de desenvolvimento da ferramenta, ao
nivel da sua adopgdo pela empresa e ao nivel do seu uso posterior. Estamos pois a referir uma
rede de actores que evolui e se transforma, acompanhando a alteracdo do objectivos.

As ferramentas que se apresentam, sdo ambas desenhadas em redor de um motor de workflow,
associado a um gestor de conteiidos integrado no portal da empresa (corporativo). Este portal &
parametrizavel, permite a gestdo de diversos niveis de permissoes de acesso, € capaz de facilitar a
gestdo de uma comunidade organizacional nos seus propositos ¢ apoia-a em muitos aspectos que
uma infra-estrutura de informagdo pode facultar. Este conjunto integrado de possibilidades
institui-se como infra-estrutura de inovag¢do e modernidade, ultrapassando em muito os aspectos
operacionais tipicos dos sistemas de suporte. Estas ferramentas, sendo basicamente de cariz
operacional, posicionam-se desde logo com um caracter estratégico para a organizagao.

As hipodteses sdo diversas, mas escolhemos dois casos que se destacam por terem obtido
resultados quantificaveis de uma forma simples de explicar, por terem conseguido elevados ROI
(Return on Investment), e por terem contribuido para a profunda alteracdo dos processos de
trabalho, precisamente numa das multinacionais mais dindmicas no mercado, empresa com uma
histéria e uma tradi¢do de inovacgdo indiscutivel: a Ericsson.

3. CASO ERICSSON BRASIL, CUSTOS COM DESLOCACOES

Em 2002, a Ericsson conclui que os seus custos com deslocagdes representavam o 4° maior custo
da empresa. A subsidiaria da empresa no Brasil, passou, fruto de uma reestruturacdo dos negdcios
na altura do desenvolvimento da aplicacdo, a alargar as suas deslocacdes a toda a América do
Sul,.

Ao tentar efectuar o levantamento dos custos com viagens, do nimero de viagens efectuadas, dos
motivos, a Ericsson Brasil concluiu que ndo dispunha de informacdo que permitisse sequer
perceber quais os custos € o qual o impacto deste tipo de processos nos negocios da organizacao.
A informacdo que existia era dispersa, parte fornecida pelas contas correntes de fornecedores,
parte fornecida pelos relatorios de viagens, mas ndo havia qualquer consolida¢do da informagao.
Anualmente, quando era necessario renegociar as condi¢des com os fornecedores, utilizavam-se
dados fornecidos pelos proprios fornecedores.

Perante estes factos, e porque se verificou que os gestores das diferentes unidades de negocio ndo
validavam os custos com viagens em cruzamento com os or¢amentos, por falta de informagéo , a
Ericsson Brasil decidiu implantar uma ferramenta informatica que permitisse gerir este processo
de forma mais eficaz e eficiente.



3.1 Especificacoes e Seleccio

Depois de uma consulta ao mercado foi escolhida a aplicagdo informatica ED-PortalXRP
(Viagens e Despesas da empresa Escrita Digital - ED). A razio da escolha desta aplicacdo em
detrimento das solugdes fornecidas por grandes empresas (ex: SAP, Oracle), foi
fundamentalmente fruto do tipo de abordagem apresentado e das funcionalidades apresentadas na
ferramenta, nomeadamente:

O Interface em browser,
Este tipo de interface, a par da tecnologia de suporte usado (funcionamento sobre redes
IP), permite colocar a aplicacdo na Internet e/ou associa-la ao portal corporativo. Assim,
todos os colaboradores da Ericsson podem passar a usar a ferramenta para gestdo dos
processos de viagem em qualquer lugar e a qualquer hora, factor fundamental para uma
aplicagdo que tem de estar acessivel em toda a América do Sul

0 Interface com SAP, ERP da organizagdo
Tratava-se de um dos requisitos impostos. Todos os movimentos contabilisticos e
financeiros sdo directa ¢ automaticamente carregados no SAP, sem necessidade de
qualquer interven¢ao manual;

0 Interface com o programa de recursos humanos da empresa
Outro dos requisitos impostos, perfeitamente compreensivel numa organizagdo com mais
de 2000 colaboradores;

o Controlo de autorizag¢des
Este processo desenhado em workflow permite garantir que as regras da Ericsson em
termos de circuito de autoriza¢des e montantes, sejam cumpridas.

A solugdo esta implementada e plenamente ao servigo da empresa deste Setembro de 2003.
3.2 Melhorias organizacionais reportadas

Decorridos apenas dois meses apos a entrada da ferramenta em funcionamento, os resultados
excederam as melhores expectativas.

A aplicagdo ¢ hoje utilizada por 100% dos utilizadores potenciais. Aos utilizadores ndo foi
necessario facultar qualquer formacao especifica pois os ecrds e respectivos menus sao intuitivos
e acessiveis a qualquer utilizador, mesmo com um nivel médio de escolaridade e pouca pratica de
utilizac¢do de interfaces informaticos.

Todos os utilizadores responderam, num inquérito efectuado no inicio de Novembro, que a
utilizagdo da aplicagdo se traduziu por significativas poupangas de tempo. Os departamentos
administrativos da empresa relatam acréscimos significativos de produtividade e, para além
destas consequéncias genéricas, a implementa¢do da aplicagdo libertou funcionarios de um
trabalho de marcagdo e gestdo de viagens que, nalguns departamentos, chegava a ocupar trés
pessoas a tempo inteiro.

O circuito de autorizagdes passou a ser cumprido, tendo os gestores de projecto e managers
confirmado que passaram a ter total controlo sobre os custos imputados a cada projecto com as



respectivas viagens. Também os fornecedores aderiram a solugdo, tendo inclusive concluido que
também o seu trabalho diario ficou facilitado.

Dado que nao havia na empresa uma ideia precisa dos custos associados aos processos de viagem,
a informagdo sobre poupangas de custos ainda ndo € exacta, mas comparativamente com igual
periodo do ano anterior (e calibrando o ajuste pelo facto do nimero de utilizadores ser diferente)
ja se concluiu que:

1. Os custos com as viagens de avido reduziram-se em 20%. As principais razdes apontadas
para esse facto sdo:

o Dado que as viagens ficam registadas na aplicacdo e a agéncia de viagens tem
sempre de dar véarias alternativas para a mesma deslocacdo, conclui-se que os
utilizadores passaram a escolher viagens mais econdmicas.

0 O maior controlo por parte da organizacdo sobre os motivos das viagens, bem
como a validagdo do cabimento orcamental da viagem, levou a ndo serem
autorizadas viagens que anteriormente provavelmente o seriam.

2. A existéncia de saldos em tesouraria relativos a adiantamentos por liquidar, que
aguardavam sistematicamente a prestagdo de contas de viagens, reduziu-se em 90%. De
facto, como com a aplicagdo ¢ facil de fazer o relatorio de viagem e o processamento ¢
automatico, os utilizadores passaram a ndo ter motivos para ndo efectuar os relatorios.
Por outro lado, como a aplicacdo inibe novas requisi¢des de viagens quando existem
relatorios de contas por apresentar, este facto incentivou (obrigou) os utilizadores a
apresentaram as contas das viagens com maior celeridade.

3. A introducdo da facturacdo electronica permitiu um maior controlo sobre a facturagdo
apresentada pelos fornecedores, permitindo detectar casos de facturas que ndo
correspondiam ao or¢camentado e que, por exemplo, nos primeiros 1000 processos
analisados atingiram 10% (isto é 100 processos!).

3.3 Conclusao

Apesar de ainda terem decorrido apenas nove meses desde a entrada em produgdo da aplicagdo, a
Ericsson Brasil ja conclui que o investimento efectuado teve um retorno muito acima do esperado
e que, quer a aplicacdo em si, quer a reengenharia que todo o processo de viagens sofreu,
contribuiram para uma maior produtividade, aumentaram a eficiéncia da organizagao e reduziram
os seus custos. A ferramenta, concebida como uma rede de actores que incluiu aplicagdes
informaticas da Ericsson, processos existentes, utilizadores, gestores e directores, continua agora
como ponto de passagem obrigatorio, impondo processos controlados de actuacdo e permitindo o
controlo de operagoes.



4 CASO SOBRE GESTAO DO PLANO DE FORMACAO EXTERNA

No inicio de 2002, a empresa objecto deste caso' debatia-se com ineficiéncias graves ao nivel da
gestdo da formacdo aos seus clientes. A formagdo aos clientes ¢ uma componente fundamental
nos servicos prestados pela empresa pois, dada a constante inovagdo nos produtos
comercializados pela empresa (o numero de ac¢des de formacao geridas pela empresa ultrapassa
as 300 por ano, entanto envolvidas mais de 1400 pessoas), as necessidades de formagdo sdo
elevadas.

Dadas as especificidades dos processos de formagdo em vigor na empresa, nomeadamente a
impossibilidade de, nalguns cursos, ndo poderem estar presentes formandos de diferentes clientes,
os custos dos cursos de formacdo estavam a ter um custo per capita muito elevado.
Frequentemente o nimero de inscritos nos cursos de formacdo ndo atingia o nimero considerado
minimo para a realiza¢do do curso, pelo que ndo era possivel “passar” este custo para o cliente.
Também ndo era viavel proceder ao cancelamento de cursos, pois muitas vezes a necessidade de
formagdo estava associada a contratos, ou era imprescindivel naquela data. Em contra-partida,
noutros cursos havia listas de espera. Contudo, caso se verificasse a desisténcia de um
participante, ndo havia forma de, em tempo util, contactar outros possiveis interessados, de modo
a preencher a vaga.

Perante estes factos e pela necessidade urgente de dotar este servico de uma maior eficiéncia, a
empresa resolveu criar uma solugdo sobre a Internet para gestdo integrada deste processo e para
regular a interface da relagdo com os potenciais clientes.

4.1 Especificacoes da ferramenta

A solugdo adoptada foi a aplicacdo ED-Portal XRP Formagdo, desenvolvida pela Escrita Digital.
Inicialmente criou-se um catdlogo de cursos disponivel na Web. Os clientes podem registar-se
directamente, podem manifestar as suas areas de interesse, podem referir os cursos que tém
inten¢do de frequentar e, sempre que novos cursos sejam criados, automaticamente todos os
utilizadores registados no site sdo notificados por email, de acordo com as preferéncias que
tenham definido. Foi disponibilizada uma aplicacdo em workflow para gestdo de todo o processo
de inscrigdes, frequéncia, avaliagdo e pagamento. A aplicacdo, além de gerir todo o processo,
alerta de forma automatica, quer os gestores, quer os clientes, quanto a todos os passos a dar no
processo e procede a gestdo automatica das filas de espera. A aplicagdo permite ainda mostrar a
avaliagdo feita aos e pelos participantes no curso, bem como mostrar esses resultados, quer aos
que nele participaram, quer a quem procura esse curso.

Associada a aplicagdo foi desenvolvido um programa de comunicacdo por email que permite
entre outras funcionalidades:

O Notificar o cliente sempre que um curso/evento ¢ introduzido na base de dados e
sobre o qual ele tenha manifestado preferéncia;

O Alertar os clientes para a existéncia de vagas de ultima hora;

Efectuar promogdes e acgcdes comerciais sobre determinados cursos /eventos;

Q Detectar mudancas de email e as areas de interesse de cada utilizador.

O

1 . . . ~ - . . .
. Por acordo entre a ED e o seu cliente, a identificagdo da organizacao objecto deste caso apenas podera ser fornecida,

mediante a identificagdo do interessado.



4.2 Melhorias organizacionais reportadas

Apds mais de 18 meses de funcionamento, mais de 80% do total das inscrigdes nos cursos sao
efectuadas através da ferramenta, a taxa de frequéncia dos cursos subiu em 55%, para mais de
80%, principalmente devido ao facto de ter passado a existir a possibilidade de avisar os clientes
da existéncia de lugares vagos, quer por falta de inscri¢des, quer por desisténcias.

Os email enviados aos clientes a informarem da existéncias de cursos, de acordo com as suas
preferéncias, conseguem, em média, uma taxa de inscri¢ao de 32%. As inscri¢des advindas destes
contactos sdo recebidas com uma antecedéncia muito superior as restantes inscrigdes, o que
permite uma melhor gestdo do curso e antecipacdo dos respectivos pagamentos. Os custos de
divulgacdo dos cursos reduziram-se em mais de 50%.

Hoje, a solugdo desenvolvida pela ED ¢é a ferramenta base na gestdo da formagdo interna e
externa da empresa, estando neste momento em discussdo a sua implantacdo na filial da
multinacional em Espanha.

4.3 Conclusao

Mais uma vez o desenvolvimento da ferramenta contou com o portal base desenvolvido pela ED
e evoluiu em paralelo com a construgdo de uma rede de actores que envolveu actores humanos e
ndo humanos, das duas empresas. Essa rede que se construiu durante o desenvolvimento da
ferramenta, com o objectivo desse mesmo desenvolvimento, alinhou os interesses dos actores
envolvidos (pessoas; regulamentos; aplicagdes existentes; infra-estruturas de informacdo) e
estabilizou na implementagdo do produto. Essa rede de actores evoluiu depois com novos
objectivos, solidificando a adop¢do da ferramenta, respectiva manuten¢ao e uso quotidiano. No
ponto de vista da gestdo dos cursos a ferramenta constitui-se como ponto de passagem obrigatorio
que facilita, regula e controla os processos envolvidos e desencadeados pelos diversos actores.

5. CONCLUSOES

As ferramentas informaticas ndo devem ser consideradas como simples produtos. Devem antes
ser entendidas como produtos - processos, capazes de se adaptarem e estimularem a mudanca
organizacional. Os portais organizacionais t€ém de ser encarados como importantes actores da
cultura empresarial.

De facto, as empresas tém de se adaptar a sua envolvente, e esta adaptagdo tem muitas vezes que
ser em antecipagdo. O que obriga a uma inter-ligacdo forte com a envolvente, explorando a
interac¢do com elementos internos e externos.

Para tal, a integragdo entre a ferramenta ¢ organizag¢do obedece a processos de desenvolvimento
socio-técnicos que requerem uma contextualiza¢do situada. No desenvolvimento destas
ferramentas, a organizacdo cliente deve estar incluida no processo de concepcdo e
desenvolvimento numa acepcdo mais forte do que a de simples participante. A organizagdo
cliente deve ser um dos actores relevantes, um pilar fundamental no processo de desenvolvimento

Mas a validade das ferramentas informaticas estdo hoje sujeitas a um poderoso crivo: ROI
(Return on Investment)



Com efeito, se até finais da década de 90 a “informatica” era vista como a panaceia adequada
para todos os males das organizacdes, ¢ o ROI posto de lado, hoje as ferramentas informaticas
tém de passar por este crivo, que sendo quantitativo, nem sempre ¢ facil de demonstrar,
principalmente com as metas hoje exigidas.

Nos dois casos que apresentamos sublinhamos os niveis de eficiéncia e eficacia conseguidos e
respectivamente patenteados pelas organizagdes envolvidas.
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