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Resumo

O presente estudo tem como objeto a reengenharia de processos, desmaterializacao e
integragdo de procedimentos na area de licenciamento das obras de edificacao, sendo

dado enfoque empirico a trés municipios portugueses.

Analisaram-se, nos municipios em estudo, os impactos da desmaterializagdo de
processos no funcionamento interno e na relagdo com os utilizadores, os investimentos
em tecnologia, a importancia do empenho e formagao dos trabalhadores, a readaptagao
das estruturas organizacionais e fluxos de informag¢ao, bem como redugdes dos custos

da burocracia e tempo para os cidadaos.

O tema foi abordado no contexto da gestdo integrada das aplicagdes internas de cada
municipio. Foram evidenciados os principais aspetos da interoperabilidade com outras
entidades externas, como sejam as plataformas da Administracio Central. A
investigacao foi ancorada na revisdo de literatura e na componente normativa vigente,
tentando contribuir para o aumento do conhecimento cientifico da reengenharia de
processos nas autarquias portuguesas e estratégias de implementagdo deste tipo de

projetos.

Em termos metodoldgicos, considerou-se que a abordagem mista seria a mais
adequada. Neste sentido, a analise empirica foi baseada em dados recolhidos através
de entrevistas a eleitos, técnicos e atendimentos municipais € de questionarios aos
representantes legais dos cidaddos requerentes. Avaliaram-se ainda parametros
quantitativos, junto dos arquitetos enquanto representantes dos cidaddos requerentes,

e parametros qualitativos na perspetiva dos servigos autarquicos.

Perspetiva-se ainda identificar os elementos facilitadores e os que dificultam a
implementagdo de reengenharia de processos e desmaterializacao de procedimentos, o
papel da interoperabilidade com entidades exteriores e o contributo da integragao de
aplicagdes informaticas para a eficacia dos projetos de reengenharia nos municipios e
para a eficiéncia da resposta aos cidaddos utilizadores dos servicos de obras de

edificagdo.

Palavras chave: Reengenharia de Processos, Desmaterializagdo, Integracao,

Interoperabilidade, Municipios e Eficiéncia
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Abstract

Process reengineering and dematerialization in Portuguese Municipalities: case

study - building works procedures

The present study has as object the reengineering of processes, dematerialization and
integration of procedures in the area of licensing of building works, with an empirical
focus being given to three Portuguese municipalities.

In the municipalities under study, the impacts on the internal functioning and on the
relationship with users, on the dematerialization of processes, investments in technology,
the importance of the commitment and training of workers, the readjustment of
organizational structures and information flows were analysed as well as reductions in
bureaucracy costs and time for citizens.

The theme was addressed in the context of the integrated management of the internal
applications of each municipality. The main aspects of interoperability with other external
entities were highlighted, such as central administration platforms. The investigation was
anchored in the literature review and the current normative component, trying to
contribute to the increase of scientific knowledge of process reengineering in Portuguese
municipalities and strategies for the implementation of this type of projects.

In methodological terms, it was considered that the mixed approach would be the most
appropriate. In this sense, the empirical analysis was based on data collected through
interviews with elected officials, technicians and municipal services and questionnaires
to the legal representatives of the requesting citizens. Quantitative parameters were also
evaluated, together with architects as representatives of the requesting citizens, and
qualitative parameters from the perspective of municipal services.

It is also expected to identify the facilitating elements and those that hinder the
implementation of process reengineering and dematerialization of procedures, the role of
interoperability with external entities and the contribution of the integration of computer
applications to the effectiveness of the reengineering projects in the municipalities and to

the efficiency of response to citizens using building works services.

Keywords: Process reengineering, Dematerialization, Integration, Interoperability,

Municipalities and Efficiency
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1. INTRODUCAO

Neste Capitulo ¢ apresentada a introdugdo do trabalho de investigagdo, sendo dado
especial enfoque a contextualizagdo da investigacdo, as motivagcdes para a sua
concretizagao, aos objetivos, a descricdo sumadria da metodologia utilizada e a estrutura

da tese.

1.1 Contextualizacao

As autarquias portuguesas, a par de toda a Administragdo Central, estdo a trilhar um
caminho de desmaterializacdo de processos e procedimentos no contexto de reengenharia
de processos. A desmaterializagdo engloba um ou mais conjuntos de procedimentos e a
reengenharia de processos abrange toda a organizagdo nas suas diferentes areas
funcionais. Estes projetos ndo tém sido aplicados ao mesmo tempo nos 308 municipios,
sendo visiveis disparidades entre os mesmos; € um facto que umas autarquias os iniciaram
primeiro que outras. Também ¢ um facto que s6 algumas concluiram, ou quase, estes
projetos, mas, a maioria dos municipios encontra-se em fase de implementagao; héa ainda

um conjunto autarquias numa fase muito embriondria ou que nem sequer os iniciou.

E devido a esta situagdo que surge a presente investigagdo. Se a legislagdo aponta para a
desmaterializacdo dos processos, se existem financiamentos comunitirios para a
modernizagdo da administracdo publica, se existem sofiwares adaptados a realidade
autarquica, qual o motivo de uns municipios concretizarem com mais agilidade que outros
os seus projetos de reengenharia de processos? De salientar que todos os municipios estao
sujeitos por lei a executar competéncias, cujos procedimentos administrativos sao

analogos.

Impde-se destacar o facto de que a legislacdo, para permitir que 0s processos
administrativos possam ser desmaterializados, tem sido publicada espagadamente. S6
recentemente foi publicada a norma que permite a assinatura digital (Portaria n® 77/2018,

de 26 de janeiro), através da Chave Moével Digital (CMD) o que permite que 0s processos



circulem integralmente em suporte digital. Foi também garantida, durante o processo de

producao legislativo, que a notificagdo aos interessados possa ocorrer por email.

De salientar que tem existido, desde o inicio da década de 1990, a preocupacao a nivel
europeu com a modernizacdo da administragdo publica. No inicio do presente século
comegaram a surgir financiamentos europeus para as areas especificas da modernizagao

da administragdo publica, onde se incluem as autarquias locais.

De referir que, no presente estudo, o foco ¢ a reengenharia de processos em obras de
edificacdo nos municipios portugueses € a conjugagdo entre interoperabilidade e
atendimento ao publico, servigos municipais que intervém nos processos, servigos de
atendimento online, plataformas web de outras entidades intervenientes. A consulta de
processos, pagamento de taxas, emissdo licencas, tudo online, ¢ o resultado da

implementagdo da desmaterializagdo total dos procedimentos de obras de edificacio.

Esta tese tem como base empirica a analise de um estudo de caso multiplo, para avaliar o
estado dos municipios relativamente a desmaterializagdo de procedimentos de obras de
edificacdo. Apesar destes procedimentos estarem definidos na Lei, tal como o
enquadramento para a sua desmaterializagdo, entendeu-se verificar nos casos em estudo,
a existéncia de niveis diferentes de desmaterializagdo de processos nas autarquias

portuguesas.

A consulta de literatura sobre a area em estudo, muito aplicada a municipios da Europa,
e a observagdo de varios municipios portugueses com as suas disparidades em matéria de

reengenharia de processos, contribuiram para o foco da presente investigagao.

Apesar de nos inserirmos numa Europa a varias velocidades, o contexto autarquico de
desmaterializacdo de processos nao ¢ diferente dentro da Unido Europeia, em termos de
tempo de implementacdo e consolidagdo de projetos de reengenharia. Relativamente a
reengenharia de processos, verificaram-se varios casos de sucesso com o envolvimento
de todas as partes internas e externas dos municipios (Reinwald & Kraemmergaard,
2012). Estes projetos geram mudangas organizacionais (Weerakkody, Janssen &
Dwivedi, 2011), tarefas, fung¢des, niveis elevados de conhecimento e a consciéncia em
relagdo ao risco dos avancos e recuos, neste tipo de implementagdes. Saliente-se a
contribuicdo de estudos que aferiram realidades organizacionais onde a integragdo de

recursos e tecnologias foi fundamental (Kamal, Hackney & Ali, 2012).



O presente estudo tenta contribuir para a abordagem atual da reengenharia de processos
em obras de edificacdo no foco na interoperabilidade: atendimento, servigos municipais
presenciais/online, plataformas web do poder central, gestdo patrimonial municipal,
consulta de processos online, pagamento de taxas/integragdo com 0S Servigos
financeiros/emissdao de licengas por via eletronica, cooperacdo e integracdo entre
plataformas ministeriais e municipios, em beneficio dos cidaddos e servigos publicos

locais.

A reengenharia de processos necessita, inicialmente, de elevados investimentos em
tecnologias, seguidos de formacao e despesas de manutengdo. A literatura evidencia que
os elementos facilitadores podem gerar alteracdes que consequentemente podem dar
origem posteriormente a reducdo de custos de funcionamento e a aumentos de eficiéncia
(Guanilho, 2011). Ao invés, tarefas somente realizadas em suporte de papel com fluxos
de comunicacdo altamente burocratizados/hierarquizados geram processos volumosos e

dai, mais dispendiosos (Santos, 2012).

Desde 2008 foram implementadas plataformas de comunicagdo entre o Estado central e
as autarquias locais, nomeadamente: o Portal do Cidadao/Balcao do Empreendedor (atual
ePortugal.gov.pt) para licenciamento de atividades econdémicas. De salientar que o Portal
Autéarquico /SIRJUE /Dire¢do Geral das Autarquias Locais (DGAL) serve os municipios
na realizagdo das consultas as entidades da Administragdo Central (EAC), Instituto
Nacional de Estatistica (INE) e Autoridade Tributdria (AT). Destina-se ainda a
comunica¢do dos licenciamentos de edificagdo, que os municipios estdo obrigados
perante a Lei. Esta interoperabilidade entre portais da Administracdo Central e Local quer
para o licenciamento urbanistico, quer para outras areas da responsabilidade municipal,

nao se verifica de igual forma para os cidadaos e outras entidades interessadas.

Com o decurso de implementacdes da reengenharia de processos em varios municipios
portugueses, tém-se detetado pontos fracos e fortes e a necessidade de definicao de
estratégias claras e monitorizacdes permanentes. A reengenharia de processos nos
municipios portugueses continua na agenda da modernizagdo autarquica e esta longe de
ser atingida. SO nalguns municipios portugueses os procedimentos de obras de edificacdo
estdo totalmente desmaterializados. Porém, tal ndo acontece por falta de suporte legal que
preveja a regulamentacdo municipal para a desmaterializagao dos procedimentos de obras

e sua circulagdo digital.



No entanto, a realidade demonstra-nos que a implementacao deste tipo de estratégias ndo
se resume a aplicacdo direta da Lei. H4 um conjunto de fatores nas organizagdes que
influenciam a sua aplicagdo. A implementacao da reengenharia de processos de obras de
edificacdo vai para além do suporte legal necessario. Desde os meios tecnoldgicos
necessarios e adequados, aos recursos humanos conhecedores € motivados para a
implementag¢do e monitorizacao, recursos financeiros disponiveis, tudo ¢ importante para
tal concretizagdo. O proprio meio ambiente poderda ser o influenciador para a

concretiza¢ao dessas mudangas, quase impondo a administragao o recurso a via digital.

1.2 Motivacdes

Virios autores tém abordado o tema da reengenharia de processos nas empresas € nas
organizagdes publicas, entre os quais alguns municipios. A principal motivagdo esta
associada a necessidade de aprofundamento dos estudos em matéria de reengenharia de
processos nos municipios portugueses. Tenta-se contribuir, na revisdo de literatura, para
o enriquecimento do estado de arte dos municipios portugueses em matéria de
reengenharia de processos. Neste caso, iniciou-se o estudo, no conjunto de procedimentos
municipais de obras de edificacdo e ndo em todos os procedimentos a que os municipios

estdo obrigados.

Os procedimentos de obras de edificacdo tém sido aprofundados na sua vertente juridico-
administrativa, mas, carecem de aprofundamento no campo da reengenharia de processos
e desmaterializacdo de procedimentos. Se, por um lado, o interesse pela gestdo da
informacao foi uma das principais causas para a presente investigacdo, por outro,
identificar a razdo das diferentes realidades da desmaterializagdo nas autarquias

portuguesas, tornou-se o principal interesse para o avango deste trabalho.

Na generalidade, os processos em suporte de papel adquirem um volume muito
consideravel e normalmente sao entregues em duplicado ou mesmo triplicado. Caso seja
necessario consultar outras entidades, o nimero de copias aumenta consoante 0 nimero
de entidades a consultar. Neste sentido, torna-se pertinente verificar os beneficios da
reengenharia de processos e desmaterializagdo de procedimentos, o nivel de eficiéncia

dos servigos e agilizagdo de procedimentos para melhores servigos prestados aos



cidadaos.

Pretende-se, com esta investigacdo, dar um contributo para as autarquias portuguesas e
para a sociedade, caracterizando a realidade e a implementagdao dos projetos de
reengenharia de obras de edificagao dos municipios em apreciagdo. Em termos cientificos
este ¢ um trabalho original, considerando a abordagem e o contexto, suscetivel de
constituir uma referéncia em termos metodoldgicos para adaptacdo a outras realidades,
com os devidos ajustamentos, resultantes do estudo de caso. Ha, portanto, uma
contribui¢cao metodoldgica, bem como para a literatura vigente nas areas de reengenharia

e gestao processos de obras de edificagdo nas autarquias locais.

1.3 Objetivos da Investigaciao
O presente trabalho de investigagdo tentara dar resposta a seguinte questao:

A reengenharia de processos e procedimentos de obras de edificagdo,
desmaterializacdo, integracio e interoperabilidade, sio benéficas para os
municipios e geram a necessaria eficacia junto dos cidadios? Quais as razées para
a existéncia da assimetria entre Municipios no desenvolvimento da

desmaterializacido?

O objetivo global da investiga¢do ¢ avaliar o estado da reengenharia de processos e
procedimentos, integracdo e interoperabilidade dos procedimentos de obras de edificacdo
nos municipios portugueses, € se sao benéficas para os municipios. € geram a necessaria
eficacia junto dos cidadaos, bem como as razdes para a assimetria entre autarquias na
implementag¢ao da respetiva desmaterializagdo. Pretende-se assim avaliar os impactos nos
fluxos organizacionais internos (Davenport, 1992) e para com os cidaddos utilizadores

dos servigcos municipais.
Esta investigagdo tem os seguintes objetivos especificos:

1- Caracterizar o estado da desmaterializacdo de procedimentos de licenciamento de
obras de edificacdo em trés municipios portugueses, em niveis diferentes de

desenvolvimento.



O primeiro objetivo pretende confirmar o estado de desmaterializagdo de processos em
cada um dos municipios em estudo e identificar as principais razdes, em termos genéricos,

para o estado de desenvolvimento de cada um.

2- O segundo objetivo consiste em verificar até que ponto a gestdo de processos esta
integrada dentro dos municipios em estudo e qual o estado da interoperabilidade com

outras entidades.

Este segundo objetivo pretende verificar em que medida esta garantida a gestao integrada
e a interoperabilidade com outras entidades da Administragdo Central para a eficiente

reengenharia de processos nos trés casos em estudo.

3 - O terceiro objetivo pretende avaliar os impactos organizacionais internos e para

os cidadaos utilizadores dos servigos municipais.

A avaliagdo pretende identificar a posicdo das organizagdes e dos utilizadores dos
servigos municipais, relativamente a reengenharia de processos, com as caraterizagdes

detalhadas dos determinantes qualitativos e quantitativos.

4 - O quarto, pretende identificar os elementos facilitadores ¢ os obstaculos ou
dificuldades e caracterizar os impactos na implementagdo da reengenharia de

Processos

Este objetivo pretende identificar os elementos de implementag¢ao mais facilitadores e os
elementos que obstam ao desenvolvimento da implementa¢do da reengenharia de

processos, bem como os impactos decorrentes da mesma.

Para atingir os objetivos definidos, entendeu-se estudar trés camaras portuguesas, cada
uma, num dos trés estddios de desenvolvimento de desmaterializagdo de obras de
edificacdo. Assim recolherem-se dados numa cdmara em que todos os processos estdo
desmaterializados, outra semi desmaterializados e outra que ndo estava a desmaterializar

0S SE€US Processos.

O estudo do recurso a desmaterializacdo de procedimentos, gestdo integrada e
interoperavel entre as plataformas da Administragdao Central e da Administragao Local é

fundamental para compreender o estado da reengenharia nos municipios em Portugal.



A presente investigagao pretende ainda contribuir para a revisao de literatura e fornecer
um background para estratégias de implementacdo noutros municipios.,, com a

identificacao dos elementos facilitadores e dificultadores resultantes deste estudo.

1.4 Metodologia

Dada a natureza do problema, considerou-se que o método misto seria o mais adequado.
No caso concreto, no estudo de caso multiplo, sdo analisados dados de natureza

qualitativa e quantitativa e complementados os métodos de andlise e interpretagao.

Nesta senda, a revisdo bibliografica sobre o tema em estudo e a aplicagdo em institui¢des
publicas/autarquias locais portuguesas constituiram a base para a fundamentacdo da

metodologia de investigacao.

Com vista a obtencdo de informagao sobre o panorama atual dos municipios portugueses,
recorreu-se a varias entidades autarquicas, que possuem os seus sites atualizados. Através
dos servigos online dos municipios conseguiu-se perceber o panorama autarquico
nacional a nivel da reengenharia de processos de obras de edificacdo. Verificou-se que
nem todos 0s municipios tém servigos online a funcionar inteiramente. Alguns dos que
foram consultados tém os formularios disponiveis para imprimir e preencher
manualmente. S3o poucos os que tém os formuldrios editdveis para serem submetidos
online, sem necessidade de deslocacdo ao municipio. Esta primeira andlise foi uma das
bases para a selecao dos trés municipios em estudo, no presente trabalho de investigacao.
Em detrimento dos restantes 305 municipios, a escolha foi feita por conveniéncia. Por um
lado, teve-se em conta a escolha de municipios do interior, com caracteristicas
socioeconomicas aproximadas, com a realidade que caracteriza as cidades e vilas do
interior, cuja componente urbana se concentra nas cidades e vilas e a componente rural
nas diferentes freguesias com uma economia agricola acentuada. Para além disso, a
facilidade de acesso e proximidade foram critérios que contribuiram para a escolha dos
Municipios X, Y e Z. O fator com maior peso para a sele¢cdo dos municipios foi a cria¢do
de “amostras” dos diferentes estadios de reengenharia de processos e desmaterializagao
de procedimentos, que representassem a realidade municipal portuguesa. A escolha foi

efetuada na base da consulta a varios sites municipais através dos seus servigos online:



um municipio cujos procedimentos estdo totalmente desmaterializados, outro na fase de

implementagao e outro sem desmaterializagao.

Outro fator de peso para a escolha do tema de investigagdao foi a escolha de um dos
inimeros procedimentos a cargo das autarquias, que tivesse as regras e fluxos
consolidados dentro da totalidade dos municipios. Isto permitiria partir para a
investigacao no pressuposto de que os procedimentos seriam idénticos na forma, mas nao
nos suportes utilizados. O Regime Juridico a que estao sujeitos os procedimentos de obras

de edificagdo, contempla e incentiva o tratamento digital desses processos.

Neste sentido, o Regime Juridico da Urbanizagao e Edificagdo (RJUE) esta definido, bem
como os instrumentos de planeamento territorial que estdo estabelecidos no Regime
Juridico dos Instrumentos de Gestdo Territorial e normas adjacentes que serdo abordados
mais adiante. A recolha de dados foi efetuada através de um questionario aos requerentes
de servicos municipais e entrevistas nos municipios. O trabalho de campo exploratdrio
foi entdo efetuado nas autarquias em estudo, com recurso a entrevistas presenciais, junto
dos eleitos, técnicos de urbanismo e servicos back office, e trabalhadores dos
atendimentos municipais. A resposta aos questionarios foi solicitada por email aos
representantes dos cidadaos requerentes / promotores de processos urbanisticos, através
das ordens profissionais de arquitetos e engenheiros e disponibilizados na plataforma

Lime Survey.

As entrevistas foram elaboradas de acordo com os objetivos definidos para a tese e
estruturadas para cada um dos trés grupos identificados. Neste caso, a escolha dos
Municipios teve em consideracdo a respetiva relevancia para a investigacdo, baseada a
analise em métodos qualitativos. O recurso a pesquisa qualitativa permite uma analise
focada, a fim de obter uma compreensdo aprofundada e descobrir tendéncias de
pensamento e opinides. Nesse sentido as entrevistas permitiram recolher um conjunto de

informagao que foi tratada com recurso ao NVivo 12 Pro.

Os questiondrios, foram elaborados com recurso a literatura existente de acordo com os
objetivos definidos neste trabalho de investigacdo. A sua validacdo foi realizada por
pessoal técnico da area de engenharia e arquitetura escolhidos pela investigadora.O
recurso a pesquisa quantitativa permite o tratamento da informagao recolhida através da
estatistica descritiva e multivariada com o contributo da ferramenta SPSS 22, com o

objetivo de identificar os niveis de satisfagdao dos requerentes envolvidos na reengenharia
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de processos de urbanismo. A andlise de clusters permite classificar grupos de pessoas

com base na observacao das semelhancas e das dissemelhangas.

Neste contexto, torna-se fundamental averiguar as principais dificuldades / facilidades da
reengenharia de processos nos municipios, para assim tornar mais clara a identificag¢do
dos estadios de reengenharia no licenciamento de obras de edificacao nas trés autarquias
locais em estudo. Também importante ¢ verificar a capacidade dos municipios para a
integracado interna e interoperabilidade entre portais da administragdo central e municipios
/ cidaddos (Pereira, 2008). A integral desmaterializagdo de processos pressupde que todo
o processo ¢ tratado digitalmente, onde se inclui a circulagdo interna dos processos,

notificagdes externas e pagamento de taxas online.

1.5 Estrutura

Esta tese encontra-se organizada por capitulos, assumindo a seguinte estrutura: o Capitulo
1 ¢ constituido pela introdugdo onde sdo focados a contextualizagdo, motivagoes,
objetivos da investigacdo, metodologia e estrutura que levaram a realizagdo da

investigacao.

No Capitulo 2 apresenta-se o estado da arte, desde o conceito de reengenharia e sua
evolugdo no sector publico, as diferengas entre os varios estadios de desenvolvimento da
reengenharia de processos e estudos de caso em diferentes paises da Europa. Também se
descreve a abordagem do panorama autarquico portugués, os procedimentos urbanisticos

e de obras de edificagdo e os fluxos procedimentais (workflows) de acordo com o RJUE.

No Capitulo 3 apresenta-se o desenho e metodologia de investigacao, a fundamentagdo
para a utilizacdo da metodologia mista e sele¢do do tipo de municipios para o estudo de

caso. E apresentada a justificacdo dos instrumentos metodologicos face aos objetivos.

O Capitulo 4 apresenta os resultados da investigacdo pela metodologia mista e da
percecdo sobre a reengenharia de processos e desmaterializagdo de obras de edificacao.
Sao enumerados os elementos facilitadores e dificuldades, articulados com os objetivos

especificos da investigacao.

No final sdo apresentadas as Conclusdes. Sao tidas em conta as principais conclusoes da

investigacao e a resposta a pergunta de investigacao. Sao ainda abordadas as limitagdes



que o estudo apresenta e a identificacao de hipoteses de investigacao futura. Salientam-
se os contributos para a investigacdo cientifica em geral e para Portugal, bem como para

futuros projetos de reengenharia de processos noutros municipios.
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2. REENGENHARIA DE PROCESSOS: ESTADO DA ARTE

A revisdao de literatura ¢ parte integrante da investigacao em curso. Destacam-se os
autores que iniciaram e desenvolveram as investigagdes sobre reengenharia de processos
e desmaterializa¢ao de procedimentos. O estado da arte, reflete o conjunto de abordagens
e o desenvolvimento de novos conceitos e paradigmas.

Este capitulo aborda o conceito, evolucao, limitacdes e desafios da reengenharia de
processos, bem como as tendéncias na gestao publica. Sdo focados alguns estudos de caso
nos municipios na Europa que refletem solugdes e problemas no decurso dos projetos de
reengenharia que podem ser tidos em conta em projetos futuros. Sdo focadas algumas
investigacdes do panorama autarquico portugués e concretamente os fundamentos legais
dos procedimentos urbanisticos, nomeadamente os procedimentos de obras de edificagao

nos municipios portugueses.

2.1 Conceito, evolucio, limita¢oes e desafios

O conceito de reengenharia surge no inicio da década de 90 por Michael Hammer. A
colaboragdo de James Champy, como coautor de artigos e monografias e investigador na
area da reengenharia de processos nas empresas, foi notoria. As observacoes dos autores
assentavam na compreensdo dos impactos da reengenharia na estrutura organizacional e
no meio envolvente (Champy, 1997). Na reengenharia de processos debatem-se
transformagdes organizacionais provocadas pelo redesenho de processos, os seus
intervenientes € o papel sustentavel dos recursos organizacionais (Gouillart 1993;

Hammer & Champy, 1993).

A reengenharia de processos engloba a alteragdo de métodos de trabalho e valorizacdo de
VAarios recursos organizacionais € a criacdo de novos processos em cada instituigdo /

entidade.

A reengenharia de processos nas autarquias locais engloba um conjunto de procedimentos
administrativos. Cada processo pode ser constituido por varios procedimentos de origem
interna ou externa através de requerimentos dos utilizadores. Grande parte dos
procedimentos nos municipios sdo criados através de pedidos externos / requerimentos

dos cidaddos. Desde aplicacdo do RJUE, em 1991 os municipios criaram em média,
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milhares de processos em suporte de papel, dependendo do tamanho de cada um. A
reengenharia de processos, através da adogdo das tecnologias da informagdo e da
comunicag¢do, vem possibilitar o registo, tratamento, circulagdo, decisdo e notificagdo dos
processos por via digital e em qualquer espaco fisico ou geografico. Com a reengenharia
de processos concluida a desmaterializagdo de procedimentos ¢ um ato diario de
agregacdao de novos requerimentos, documentos e pegas desenhadas por via digital a

processos ja existentes ou a criagao de novos processos.

Michael Hammer ¢ conhecido como um dos fundadores da teoria do Business Process
Reengineering (BPR). A Reengenharia de Processos de Negdcios (BPR) consiste no
redesenho dos processos de negocio e de sistemas, politicas e estruturas organizacionais

que os suportam, para otimizar os fluxos de trabalho e a produtividade numa organizacao.

Foi coautor, com James A. Champy, do livto Reengineering the Corporation: A
Manifesto for Business Revolution, fundamental para o entendimento da transformagao
através da reengenharia de processos de negocios (Hammer & Champy, 1993). Naquele
livro ¢ relatado que 50 a 70 por cento das organizagdes, que realizaram projetos de
reengenharia, ndo conseguiram alcangar todos os resultados pretendidos. Sdo também
enumeradas, as listas de erros mais comuns nos processos de reengenharia. A exposi¢ao
das falhas veio dar forga para a emergéncia de novas abordagens e observagdes. Outros
autores foram constatando melhorias, estudando o sucesso de projetos, propositadamente
integrados nas areas chave da organizagao e na perspetiva de longo prazo (Hall, Rosenthal

& Wade, 1993).

Apologista de “mais rapido”, James Champy foi considerado, nos anos 90, um dos
maiores impulsionadores da reengenharia. Publicou em 1995, o livro Reengineering
Management onde defende que a reengenharia de processos sO funcionaria com a
reengenharia de gestdo. Segundo aquele autor, a monitoriza¢do continua deve ser um pré-

requisito para o bom desempenho na implementacdo da reengenharia de processos.

Os impactos na estrutura organizacional gerados pela reengenharia de processos e pela
implementac¢do das tecnologias, sdo cada vez mais enquadrados nas abordagens e na otica
da gestdo estratégica. Nos anos 90, Gouillart deu uma forte contribuicdo para a

Transformacao Estratégica, tal como ¢ apresentado na Figura 1.
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Na Figura 1 apresentam-se as metodologias de abordagem da Corrente Contingencial
onde se pode observar a sequéncia das metodologias e o posicionamento da
Transformacdo Estratégica no quadro Contingencial. Esta abordagem, a Transformacgao
Estratégica surge da necessidade da readequacao das organizagdes e adaptacdo aos novos
ambientes externos, em que o grande contributo ¢ dado por Gouillart (Sousa, 2006), e

onde se enquadram conceitos transformacionais, como a reengenharia de processos.

Figura 1 — Gestao: Corrente Contingencial e metodologias de abordagem

Corrente Contingencial Metodologias de Abordagem

1970
Matrizesde atividades (BCG1;
1980

Andlise competitiva (Porter)
Estratégias relacionais {Grupo HEC)
Modelo da exceléncia (“78" Peterse Waterman)
Estratégias cognitivas

1990

Prospetivae métododos cendrios (Godet)
Intengio estratégicae polos de competéncia (Hamel e
Prahalad)

Transformagio estratégica (Gouillart)

Estratégias emergentes (Mint-berg e Stacey)
BalancedScorecard (Nortone Kaplan)

Fonte: Sousa (2006)

A transformacdo estratégica ¢ acompanhada por processos de avaliacdo e comparagao.
Nestes processos, denominados de benchmarking, sao identificadas as melhores praticas
e valorizadas as melhores empresas da area, ou de outros sectores, onde existam processos
semelhantes, para melhor comparacdo de resultados. A readequacdo ndo se limita ao
redesenho de processos individuais, mas sim ao redesenho simultaneo e integrado de
varios processos € sistemas dentro de uma organizacao. Assim, as metas de desempenho
explicam a razdo do sucesso das varias organizagdes. Passam a estar em causa varios

fatores, entre eles: a capacidade de adaptacdo, a boa gestdo dos recursos e a maior
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flexibilidade na resposta as emergéncias. A agilidade e aprendizagem tornam-se tao
importantes como a estratégia a implementar. De salientar a necessidade da
transformagdo continua e adaptacdo de estratégias em fun¢do do ambiente (Gouillart &

Norton, 1995; Gouillart & Sturdivant, 1995).

Devido a falta de estudos cientificos sobre a aplicagdo da reengenharia de processos,
verificava-se a necessidade de estudos empiricos solidos, identificando condi¢des para a
gestdo e emergéncia de um novo paradigma. Tornavam-se necessdrias melhores
capacidades, melhor organizagdo, custeio baseado em atividades para apuramento de
custos das diferentes atividades, gestdo integrada dos processos e criagao de valor

(Johnson & Kaplan, 1993).

E, neste conjunto de opinides, que ¢ questionado se os gestores deveriam abandonar o
conhecimento tradicional e entregarem-se as mudancas da reengenharia e as modernas
formas de gestdo. Certas empresas cortaram com tudo o que era tradicional. Ao
introduzirem repentinamente varias tecnologias sofisticadas na producdo de bens e
servicos, as empresas tinham dificuldade de acompanhar a implementacdo destas
tecnologias e corriam o risco de ficarem estagnadas. Os recursos humanos e as estruturas
organizacionais ndo estavam adaptadas a nova realidade. Apenas lhes interessava as

métricas de desempenho. Sem o apoio das estruturas e trabalhadores, o resultado foi

desastroso (Stalk & Webber, 1993).

No entanto, emergiram outros problemas para as sociedades, de natureza social, laboral,
organizacional e economica. A visdo alargada de Champy, das questdes organizacionais
na relacdo direta com as operagdes de reengenharia, mudanca e renovagdo, agitou e
contribuiu para o desenvolvimento da tematica. O investidor passaria a ter em conta

critérios de qualificacdo e de diferenciagdo (Gouillart & Sturdivant, 1995).

Como processo transformacional, a reengenharia requer o envolvimento de todos os
recursos, humanos, financeiros e tecnoldgicos, publicos-alvo e de outros beneficiarios. A
necessidade de transformacdo continua permite adapta¢des mais eficazes em fun¢do do

ambiente e das organizagdes em concreto (Gouillart & Norton, 1995).

As mudangas, seriam bem-sucedidas se, fossem tidos em conta, simultanecamente, os
utentes, a sociedade em geral, a realidade da organizacao interna, os recursos € a alteracao

dos fluxos de processos internos (Champy, 1997). O maior estimulo para a reengenharia
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foi o desenvolvimento continuo e implementacao de sistemas informaticos adequados e
redes de informacdo. As principais organiza¢des foram obrigadas a usar esta tecnologia
para suportar processos de negocios inovadores, em vez de afinar medidas individuais

(GAO, 1997).

Antes de surgir a metodologia de abordagem de Transformagdo Estratégica ja tinham
emergido outros conceitos, como a Intengdo Estratégica e Polos de Competéncia
contribuindo como pilares para novas ideias. Hamel e Prahalad (1989, 1990, 1994)
defendem que as relagdes entre intencdo estratégica e competéncias, sdo fundamentais
para impulsionar as mudangas organizacionais, que passam a ter um maior grau de
importancia devido a valorizacdo dos seus recursos internos. Os valores da organizagao,
acabam sempre por sofrer influéncias das transformacdes realizadas, bem como os

resultados da propria organizagdo (Stair & Reynolds, 2002).

Na década de 90 tinha surgido também a abordagem das estratégias emergentes,
protagonizada por Stacey (1992) e Mintzberg (1994). Surgem novos contributos para dar
resposta a estratégias e planeamentos de dificil implementagdo, incluindo as estratégias

da reengenharia de processos.

A gestdo baseada nos recursos, com origem na Teoria Baseada nos Recursos, Resource-
Based Theory (RBT) nos anos 90, foi considerada por novas tendéncias da gestdo para
obter retornos consideraveis (Barney & Hesterly, 2004). E assinalada como contraponto
a Teoria Industrial de Porter de 1986. Identifica dois conceitos importantes e inseparaveis:
a singularidade e a sustentabilidade dos recursos, valorizando a natureza dinamica dos
recursos € a compreensao de que nem todos possuem o mesmo potencial de contribuicao
(Sousa, 2006). A valorizacdo dos recursos deu origem a capacidade de priorizar e
hierarquizar consoante as alteracdes necessarias dentro de uma empresa ou organizagao.
Foi a base para novas formas de gestdo em que o objetivo principal era focado nos

aumentos de eficiéncia.

Num quadro de integragdo com a gestdo financeira, de recursos humanos e tecnoldgicos,
a gestdo baseada em recursos provocaria mudancas substanciais, desde que as
implementagdes fossem adequadas. Nao deveriam gerar duplicagdo de processos em
diferentes suportes. Exemplo do que ndo deve acontecer em simultaneo € o circuito digital
com a manutencdo dos mesmos documentos circulando pelos servicos em papel.

Justificar-se-4 na fase inicial de implementagdo de projetos de reengenharia para garantir
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arealizacao dos procedimentos. Mas, a duplicagao em suporte de papel deve ser retirada,
assim que possivel. A transparéncia, normalizacdo e harmonizagdo seriam as melhores
praticas a ter em conta. Os processos, se redesenhados em primeiro lugar, facilitariam a

aplicagdo da tecnologia (Stair & Reynolds, 2007).

Hammer no final dos anos 90, participa na colaboragdo da investigacdo e
desenvolvimento de um projeto conjunto no Consorcio Phoenix, para desenvolver uma
estrutura organizacional que ajudasse os executivos a compreender, avaliar e planear as
necessidades para a transformacao pretendida (Champy, 2003). No estudo, identificam-
se os pontos essenciais € a metodologia necessaria. Os desenhos dos processos de

reengenharia passariam, a partir de entdo, a ter em conta:

a) planeamento;

b) priorizacdo das agoes;

¢) defini¢do das caracteristicas especificas dos projetos de reengenharia.

As dificuldades nas implementagdes de estratégias de reengenharia levaram, ja no final
de 90, a ado¢do de uma nova ferramenta — o Balanced Scorecard (BSC). A utilizagdo
deste instrumento possibilitou a crescente mobilizagdo das empresas em torno dos seus
objetivos (Kaplan & Norton 1996, 2001, 2004). Veio ainda contribuir para que as
alteragdes organizacionais € tecnologicas tivessem maior empenho das equipas de gestdao
de topo e dos recursos humanos existentes. Esta ferramenta veio identificar pontos de
grande interesse estratégico. O controlo e monitorizagdo tornaram-se essenciais dentro e
entre organizacdes. Com o BSC passam a verificar-se estratégias de planeamento
baseadas em processos, com a perspetiva de integragao e partilha de conhecimentos. Até
entdo, poucos executivos questionavam que o redesenhar de processos poderia ter
influéncia em todas as areas da sua organizagdo. As implementagdes da reengenharia de
processos eram muito lentas e dificeis, dependiam da realidade de cada organizagao e das
alteragdes a implementar. Debatia-se a gestdo de processos e, a0 mesmo tempo,
acumulavam-se incertezas e insegurangas. Nao era comum que a gestdo de topo olhasse

para a reengenharia de processos numa perspetiva estratégica.

Na perspetiva estratégica, a mudanga transversal na organizagdo era necessaria. Isto
significava a alteragdo radical da lideranca, das formas de trabalho, utiliza¢ao racional de

recursos e criagao de valor para os utilizadores dos servigos. As novas praticas de trabalho
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de equipa e partilha de conhecimentos, vieram contribuir para a integracao de processos

(Hammer, 2004).

Mas, segundo Blackburn (1991) e Helms e Ettkin (2000) o fator tempo poderia estar
relacionado com a monitoriza¢do na implementagdo e o sucesso do proprio projeto de
reengenharia. Se a implementacao destes projetos demorar demasiado tempo, pode causar

desmotivacao na organizagdo € mesmo retrocessos.

Nos finais do séc. XX ja tinha surgido o conceito de gestdo da informagdao como uma
peca chave para a integracdo dos subsistemas dentro das organiza¢des ¢ com a

preocupacao de facilitar o apoio a decisdo de topo (Zorrinho, 1995).

A nova visdo veio exigir tecnologias padronizadas, infraestruturas, servidores,
computadores e terminais, redes e software de apoio. Com a adesdo aos preceitos da
gestdo do conhecimento, as organizagdes deparam-se com inimeros desafios, e passam a
valorizar o conhecimento como um dos seus maiores recursos. Surgem responsabilidades
como CKO (Chief Knowledge Officer) e CLO (Chief Learning Olfficer) que
complementam a funcdo de CEO (Chief Executive Officer) (Bowman et al., 2002).

A realidade tem mostrado que a melhoria de produtividade proporcionada pela tecnologia
¢ um dos fendmenos mais controversos na recessao economica: a automagao proporciona
aumentos de quantidade a pregos mais baixos e pode induzir melhorias de qualidade. Ao
mesmo tempo sdo alterados os niveis de emprego e advém problemas sociais decorrentes
da automacdo. Os efeitos gerados pela perda de emprego tém sido profundos e

prolongados, causando problemas nas economias (Faria, 2003).

No século XX, Bill Gates, da Microsoft, Michael Dell da Dell Technologies ¢ John
Chambers, da Cisco, acreditaram que os avangos da tecnologia resultariam na melhoria
do bem-estar publico e produtividade, proporcionando niveis de conectividade e redes de

acesso ao conhecimento (Champy, 2003).

No ambito da tecnologia todas as capacidades t€ém de ser inteligentemente geridas. Sao
exemplos, o caso de Dell Inc., Cisco Systems Inc. e Wal-Mart Stores Inc. em que as
mudangas de processos de trabalho macigas tiveram efeitos internos e externos muito
positivos. Se nos debrugarmos sobre as mudangas no mundo bancario, em que cada vez

mais clientes utilizam a internet, verifica-se que a produtividade ¢ o resultado da
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combinacdo da tecnologia, mudanca nas formas de trabalho, novas exigéncias aos

trabalhadores, niveis de conhecimento e bons relacionamentos com clientes.

Durante o século XX, os académicos de gestdo, continuaram a contribuir para o seu
desenvolvimento com novas perspetivas. Na sua base teorica, verificou-se uma mistura
de disciplinas das ciéncias sociais, ciéncias naturais, ciéncias aplicadas, humanidades e o
dominio da pratica organizacional (Starbuck, 2003). Com base nessas disciplinas, a
gestao absorveu varias abordagens associadas, que extravasavam a visao exclusivamente
financeira, resultando na coexisténcia de novas perspetivas de pesquisa e metodologias

(Saunders, Lewis & Thornhill, 2009).

A rigidez na gestdo ¢ substituida gradualmente pela flexibilidade organizacional, que
passa a ser encarada como um dos principais atributos no dominio social € humano dos
processos (Albuquerque, 2012). Com a crescente implementacdo da reengenharia de
processos em varias atividades produtoras de bens e servigos, verifica-se a tendéncia para
a uniformizagdo. Uma vez que os processos tém dinamicas proprias, tudo comega a ser

questionado (Jurisch, Ikas, Wolf, & Krcmar, 2013) como, por exemplo:
a) a forma de automatizacao para produgdo de bens e, simultaneamente a procura
do lucro réapido;

b) a necessidade de alteragdes nas estruturas organizacionais verticais para
estruturas horizontais nas organizagdes, menos hierarquizadas e mais motivadoras para

envolver o maior numero de chefias e trabalhadores;
¢) a comunicagdo interna baseada em processos;
d) a relagdo direta entre cada beneficio e acao;
e) a cuidadosa identificagdo de prioridades.

A forma como os anteriores processos de trabalho eram tratados, geravam cada vez mais
criticas. Mas, as novas formas de trabalho resultantes da automatiza¢ao massiva, também
geravam duvidas. Tornar-se-ia mais eficaz para as organizagdes produtoras de bens e
servicos, a adequacdo aos propositos da cada entidade. O objetivo era a gestdo de

processos e criagao de valor.
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Ramaswamy e Gouillart (2010) defenderam novas formas de colaboragdo que geravam
interagcdes de gestores com outros interessados. A nivel mundial esta pratica foi de
colaboragdo denominava-se cocriagdo. Este conceito passou a ser uma forma de
colaboracdo, por parte dos fornecedores, colaboradores e clientes associados a uma
empresa, num determinado negdcio, ou produto, agregando criagao de valor, conteudo ou
marketing como por exemplo, o recebimento em troca de beneficios de sua contribui¢ao,
como, a promog¢ao de suas ideias. Algumas empresas construiram plataformas que
envolviam os clientes, redes de fornecedores, parceiros e empregados para o

desenvolvimento de novas experiéncias:

“...Through their interactions with thousands of managers globally who had begun
experimenting with with co-creation, they discovered that enterprises were building
platforms that engaged not only the firm and its customers, but also the entire network of
suppliers, partners and employees in a continuous development of new experiences...”

(Ramaswamy & Gouillart, 2010: pp 4-5).

Nesta sequéncia, emergem novas ideias que contribuem para defesa da integragcdo de
processos de reengenharia com outros agentes e participantes nos processos (Kamal,
Hackney & Ali, 2012). Surge a necessidade de construgdo de plataformas para envolver
nao soO as instituigdes e seus clientes / cidaddos, mas também o conjunto de iteragdes de
redes de parceiros e colaboradores, para o desenvolvimento continuo de experiéncias

(Reinwald & Kraemmergaard, 2012).

Os sistemas de informagdo implementados no dmbito dos projetos de reengenharia de
processos passaram a ter uma grande influéncia na forma de reorganizagdo de tarefas,
responsabilidades dos trabalhadores e alteragdo da estrutura organizacional. A utilizagao
dos sistemas de informagdo como ferramentas de gestdo, podera ser util para repensar e
reinventar os principais procedimentos e a necessaria interoperabilidade (Ahrend, Walser,

& Leopold, 2013).

Nos finais da década de 90, o Business Process Management (BPM) fora considerado um
grande sucesso devido as constantes preocupagdes com a substitui¢do do suporte de
papel, nos fluxos de trabalho nas empresas. O BPM consiste em métodos, técnicas e
ferramentas para projetar, implantar, controlar e analisar processos operacionais de
negocios envolvendo recursos humanos, organizagdes, aplicativos, documentos e outras

fontes de informacao.
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A BPR e outros conceitos, como o Bussiness Process Intelligence (BPI), passaram a
priorizar a gestdo dos fluxos de trabalho (Grigori, Casati, Castellanos, Dayal, Sayal &
Shan, 2003) - Workflows Management (WFM). O objetivo estava sempre focado no
aumento da produtividade e graus de satisfagdo dos publicos-alvo (Anand, Fosso Wamba,

& Gnanzou, 2013).

A BPR comegou por ser uma técnica utilizada no sector privado e sé depois no setor
publico, para ajudar as organizacdes a repensar as formas de trabalho, com o objetivo de
melhorar o atendimento ao cliente e reduzir custos operacionais, para se tornarem
concorrentes a nivel mundial. A gestdo dos fluxos de trabalho ¢ a série de atividades
necessarias para executar uma tarefa e ¢ facilitada pelo respetivo software indicado para
o efeito. Os fluxos de trabalho sdo passos ou circuitos entre servigos / pessoas da
organizag¢do, especificamente criados para resolver os procedimentos de cada processo.
Cada processo pode ter um, ou varios procedimentos. De salientar que num fluxo de
trabalho linear, o primeiro passo ¢ iniciado por um evento externo. Exemplo disso uma
carta ou requerimento que entra na organizagdo, com o objetivo de uma resposta final. O
fluxo de trabalho pode ter um circuito interno de encaminhamento ou estar ligado dentro

da organizagdo a outros circuitos ou Workflows.

De uma forma ou outra, a tecnologia, desmaterializagdo de processos e procedimentos
mudam a natureza do trabalho. Durante muitos anos, as empresas e demais organizagoes
mantiveram um dominio nas preocupagdes financeiras em detrimento de outras areas da
gestdo como recursos humanos, sistemas tecnologicos e visdo estratégica. A aplicagdao
inicial das tecnologias dentro das organizacOes era feita sectorialmente, criando

problemas de integragdo da informagao.

Com a entrada no séc XXI surgem novos conhecimentos e estruturas organizacionais
menos hierdrquicas e mais flexiveis (Conke, 2013). Comeca a ser mais valorizada a
denominada propriedade intelectual. A pesquisa, a inovacdo e o desenvolvimento de
produtos tecnoldgicos veio dar mais €nfase a gestdo de processos e sua integragdo

tecnologica.

Realca-se que a tecnologia mal implementada e/ou mal administrada pode parar um
negdcio, gerar graves problemas na prestacdo de servicos e produgdo de bens. A
tecnologia deve ser a indicada para cada caso. Trabalhar com uma nova tecnologia, mais

complexa, pode ndo significar melhoria rapida no trabalho, ilustrando que, embora a
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tecnologia leve a melhorias na produtividade, os beneficios podem nao ser imediatos e

ndo reverterem para as organizagdes no mesmo timing (Moon, Lee, & Roh, 2014).

J& era aceite por muitos autores e gestores, que as opgdes de reengenharia de processos
constituiam parte da estratégia e envolveriam transversalmente a organizacgao (Fonseca,
2014). Ainda assim existiam executivos e gestores muito renitentes. Continuavam a fixar-
se nos clientes, produtos, servigos, pessoas e estrutura, ignorando a implementacao e
potencialidades das tecnologias e o redesenho de processos. Era pratica comum, nas
organizagdes, as colecdes de processos arquivados em departamentos diferentes sem
nunca terem comunicado uns com os outros, realidade bem conhecida nas administracdes
publicas. Nao era comum a partilha de informacdo interna, mas, com a reengenharia de
processos e recurso a redes informadticas, essa partilha tornou-se mais facil, possivel e
necessaria. Além disso, os niveis superiores de gestdo devem conseguir saber, em
qualquer momento, onde estdo certos processos, em andamento ou mesmo concluidos.
Quando um gestor ndo souber nada de um processo, dificilmente consegue gerir e

contribuir para o melhorar.

Tornava-se urgente a integragdo de aplicacdes informaticas como principal recurso para
a informagao partilhada e em rede. Novas filosofias de gestdo emergiam, com tecnologias
em rede e estruturas organizacionais menos hierarquizadas, partilha de responsabilidades,
motivagado, espirito de equipa e melhorias de produtividade (Pimenidis, & Georgiadis,

2014).

A harmonizacdo necessaria e racionalizada, pela via da integragdo, s6 poderia beneficiar

as proprias organizacdes (Jurow, 2014).

Foram introduzidos novos conceitos tais como, a remodelacdo interna na organizacao, o
peso da cultura organizacional, o trabalho de equipa, responsabilidade pessoal,
redefini¢dao de responsabilidades e, ndo menos importante, a necessidade de lideranca de

todo o processo de reengenharia (Cipack, Montanari, & Bottoni, 2015).

Um sistema de informag¢do (SI) baseado em tecnologias da informagdo (TI), ajustado a
cada realidade organizacional, facilita a constante de comunicagdo entre gestores e
trabalhadores, dentro e fora da organizagdo. A gestdo e redesenho de processos tornaram-

se competéncias essenciais, de transformag¢do e gestdo racional dos recursos da
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organizacdo. Aqui se inclui a desmaterializagdo, o planecamento da implementacgdo, o

processo centrado na inovagao e as boas praticas (Mashhadi, Azar, & Shahin, 2015).

Surgiram vérios estudos e andlises cientificas sobre a relagdo da tecnologia e capacidade
tecnologica para a integracdo de processos e procedimentos, no contexto da

implementac¢do da reengenharia de processos (Bhaskar, 2016).

Na Tabela 1 constam os principais autores e sua contribui¢do para o estudo da

reengenharia de processos, mencionados no presente ponto.
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Tabela 1 — Reengenharia de processos, evolugdo e contribuigdes

restoring the
relevance of
accounting in

AUTOR, ANO ESTUDO METODOLOGIA CONTRIBUICOES
Johnson & Management Pesquisa descritiva A importancia da
Kaplan, 1993 accounting: integracdo dos sistemas

de informacgao a nivel
organizacional incluindo
a area financeira

companies
Hammer & Reengineering Pesquisa explicativa Transformagdo na
Champy, 1993 the organizagdo em oposi¢ao
Corporation: A a fragmentacgdo de
Manifesto for Servigos
Business
Revolution
Champy, 1995 Reengineering Pesquisa empirica Perspetivar a
Management: reengenharia a partir do
The mandate topo da organizacao
for new
leadership
Gouillart & Reengineering Pesquisa tedrica Transformagdes
Sturdivant, and organizacionais
1995 Transformation provocadas pela
Reengenharia de
processos
Champy, 1997 Preparing for Pesquisa teodrica Preparacao das
Organizational mudangas a nivel
Change organizacional
Champy, anos X-engenharia Pesquisa aplicada Redesenho de processos,
2000 influenciando
stakeholders

Hammer, 2004

Mudanga Deep

Pesquisa aplicada

Valorizagao da
reengenharia de gestdo

Mashhadi,
Azar, &
Shahin, 2015

Proposing a
method for
implementing
Business
Process
Reengineering

Pesquisa descritiva

Preparacgdo do redesenho
de processos, com um
cronograma adaptavel a
cada situacdo concreta.
Nao existe evidéncia de
um so6 padrao especifico
predefinido nos critérios
estudados
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AUTOR, ANO ESTUDO METODOLOGIA CONTRIBUICOES

Cipack, Improving the Pesquisa exploratoria Os resultados do modelo

Montanari, & efficiency of de simulacdo de

Bottoni, 2015 public processos no suporte
administrations BPR demonstram
through melhorias em relagdo as
business configuragdes ndo
process implementadas na
reengineering administracao publica
and simulation em Italia, devendo ser

testados caso a caso

Grant, 2016 Business Pesquisa exploratoria Cada caso € um caso
analysis diferente, as técnicas sdo
techniques in ajustadas consoante o
business problema
reengineering

Kasemsap, The roles of Pesquisa explicativa O e-government foi

2016 business impulsionado pelos
process avancos de BPM ¢ BPR
modeling and a par das necessidades
business dos cidadaos perante os
process servigos publicos ¢ as
reengineering respostas dos servigos
in
e-government

Bhaskar, 2016 A critical Pesquisa explicativa A especificidade das
analysis of tecnologias de
information informagao em BPR
technology and consoante cada area
business funcional
process
reengineering.

Com as recentes abordagens sobre a reengenharia de processos e alteracdes nas
organizagdes, continuam a ser mencionadas pelos investigadores, as alteracdes
provocadas pela aplicacdo da reengenharia e a implicagdo nas atividades que sdo
efetuadas sem o recurso a tecnologia. Trata-se de mudancas de processos de trabalho que
implicam alteragdes organizacionais nas estruturas funcionais. Surge a necessidade de
criacdo de arquivos digitais, a formagao e valorizacao dos recursos humanos, a adequagao
especifica dos sistemas de informagao e, a obtencao de melhores niveis de eficiéncia e

eficacia (Grant, 2016).

O redesenho dos processos, implica a metodologia certa para cada caso e mecanismos de
gestdo do projeto, que funcionem com regularidade e questionem se necessario. Estas

novas realidades estdo a provocar alteragdes nas estruturas das organizacdes, na
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delegacao de responsabilidades e maior participagao dos trabalhadores (Kasemsap,

2016).

Os sistemas integrados passam a ser valorizados para dar resposta a problemas de
departamentalizacdo e isolamento de servigos. Noutras dimensdes, 0s servigos passam a
ser valorizadas em contextos integrados. E o caso da qualidade dos bens e servigos, tempo
de execucao e custo final. A reengenharia de processos veio facilitar a unidade de toda a
organizagdo em torno da sua missdo. Com a desmaterializagdo de processos e
procedimentos e integragdo das aplicagdes informaticas, constituindo um sistema tnico,
a organizagao ganha com a partilha do conhecimento e de processos. Em suporte de papel,

sera mais dificil partilhar informagdo com tanta facilidade.

Os objetivos e cultura organizacional tém de enfrentar os diferentes contextos no
ambiente exogeno: politico, econdmico, cultural, social e religioso. A velocidade de
modernizagdo dos recursos tecnoldgicos passa a ser um fator a ter sempre em atengdo

(Santos, Pais, Monico, Rebelo, & Moliner 2017).

2.2 Reengenharia de processos e outras tendéncias na gestao publica

Os processos de interacdo do cidaddo e empresas com a Administragdo Publica, sdo
designadamente Consumer-to-Administration (C2A) e Business-to-Administration
(B2A), respetivamente. O modelo C2A engloba todas as transagdes eletronicas efetuadas
entre os individuos e a Administragdo Publica. Sdo exemplos a educacdo através da
divulga¢do de informacao e formagdo a distancia, a seguranca social, com divulgacdo de
informacao e pagamentos, impostos permitindo a entrega de declaracdes e pagamentos
online. A saude possibilita a marcacdo de consultas, informacdo sobre doengas e

pagamento de servicos.

O modelo B2A engloba todas as transagdes realizadas online entre as empresas e a
Administragdo Publica. Esta ¢ uma area que envolve uma grande quantidade e diversidade
de servicos, designadamente nas areas fiscal, da seguranca social, do emprego, dos
registos e notariado, etc. O tipo de servigos tem vindo a aumentar consideravelmente nos

ultimos anos com os investimentos feitos em e-government.

25



Os modelos que envolvem a Administragdo Publica (B2A e C2A) estao fortemente
associados a ideia da eficiéncia e facilidade de uso dos servigos prestados aos cidaddos

pelo Estado com apoio nas tecnologias da informagao e da comunicagao.

Em Portugal, de acordo com a entidade reguladora, a Autoridade Nacional das
Comunicag¢des (ANACOM) os B2A e C2A, tém a sua origem, na maior parte dos casos,
na Otica da estrutura organizativa da administra¢ao publica, por oposi¢do a 6tica baseada
nos servicos tal como sdo percecionados pelos cidaddos ou entidades externas (Pereira,
2008). Em Portugal, o Decreto-Lei n.° 7/2004, de 7 de janeiro, diploma que efetuou a
transposi¢do para o ordenamento juridico nacional da Diretiva 2000/31/CE, Diretiva
sobre o comércio eletronico, veio cometer a ANACOM (2004) um papel de relevo
enquanto entidade de supervisdo central no seu ambito, fungdo que acumula com a de
entidade de supervisdo sectorial no dominio das comunicagdes eletronicas e dos servigos
postais. No ambito da administragdo publica, torna-se necessario fomentar a ideia de
aumentar a confianga e o envolvimento das partes interessadas, aumentar a eficacia na
implementagdo e monitorizagdo da reengenharia de processos ¢ o interesse dos cidadaos.
Esta otica virada para a motivacdo interna e melhor servir o cidadao, foi designada por
New Public Service (NPS). Os principios chave assentam no Servir em vez de Dirigir,
com altos niveis de confianca e responsabilizacdo de todos os agentes envolvidos

(Paagman, Tate, Furtmueller & Bloom, 2015).

A BPR aplicada inicialmente no sector privado, surge no sector piblico como resultado
da necessidade da sua modernizagdo ¢ da melhoria de interacdo com os cidadaos. Esta
interacdo consiste na comunicacdo com os cidadaos em todos os niveis de governo
(cidade, estado / nacional e internacional), facilitando o envolvimento na governanca e

usando tecnologias de informagao e comunicagao.

A introdugdo da BPR nas organizagdes, serve para integrar e simplificar os instrumentos
de informacao e sistemas de apoio a concecao de processos, gestao e aprendizagem. No
entanto, a BPR ainda ¢ pouco abordada nos estudos cientificos e estudos de caso, para
identificar problemas e facilidades na administracdo publica. Existem alguns estudos
empiricos sobre ferramentas e metodologias para implementar processos de reengenharia
(Lucas, 2016). Porém, poucos evidenciam como lidar com questdes essenciais e falhas,
para a correcdo de agdes e eficaz funcionamento das técnicas abordadas (Palmberg,

2010).

26



Outro conceito utilizado para tratamento de informacao precisa, a Bussiness Process
Intelligence (BPI), pode ajudar uma organizag¢ao a melhorar a sua eficiéncia operacional.
O objetivo ¢ prover uma organiza¢do de informacao precisa: a¢des de trabalho, quem
realiza, tempo médio de espera, tempo restante necessario e detecdo de estrangulamentos.
A BPI tem como recurso essencial um software de inteligéncia de processos, integrado e
interoperavel. Este ¢ adaptado para gerir a producao de bens ou servigos e facilitar a
gestao da respetiva organizagdo e tomadas de decisdo. Com este software, a gestao dos
processos ¢ mais facilitada, permitindo a pesquisa historica dos processos ou em tempo
real. E especialmente til para analisar e gerir processos ndo-lineares que se caracterizam
pelas suas dependéncias. As organizagdes capacitadas para o tratamento oficial de

estatisticas nacionais, regionais e sectoriais, recorrem ao BPI.

No sector publico a interagdo digital com recurso a internet, redes de computadores e
comunicagdes eletronicas para prestar servigos publicos, podem ser realizadas entre o
governo e os cidaddos (G2C), governo e empresas (G2B), governo e funcionarios (G2E)
e entre governo e agéncias governamentais (G2G). Esta nova realidade denomina-se de
governo eletronico - e-government (Jeong, 2007). O governo eletrénico consiste no
conhecimento interno dos processos ¢ prestacao de servigos aos cidadaos por parte do
Estado, central, regional ou local, com o recurso as tecnologias de informagao e servicos

online.

2.3  Estudos de caso nos municipios na Europa: metodologias

Existem diversos estudos que se debrucam sobre experiéncias, graus de satisfacdo e
maturidade no decurso de implementacdes de processos de reengenharia (Moraes &
Fadel, 2008). Sao apresentados neste ponto 4 casos desenvolvidos em paises europeus
sobre as matérias objeto de estudo a apresentar nesta tese para melhor fundamentar as
escolhas metodologicas. Os autores dos casos apresentados revelam a necessidade da
integracdo da informacdo, para partilha interna de informacdo e dos seus fluxos

(worflows).
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2.3.1 e-government e stakeholders num municipio dinamarqués

A implementagao do e-government numa cidade dinamarquesa ¢ apresentada num estudo
que evidencia a participacdo de toda a organizagdo municipal, parceiros e utentes
(Reinwald & Kraemmergaard, 2012). O estudo apresenta a utilizacdo da Grounded
Theory como metodologia qualitativo-interpretativa aplicada a pesquisa de dados e
evidéncia empirica. A primeira parte do estudo apresenta a abordagem preliminar para
verificar a evolugao de todo o processo até a maturidade. O objetivo inicial da pesquisa
era analisar um dos 98 municipios na Dinamarca. Assim, os autores escolheram Gentofte,

uma vez que tinha conseguido implementar o e-government, e o sucesso era reconhecido.

A recolha e andlise de dados foram realizados em duas fases: na primeira fase, trés
entrevistas abertas a executivos envolvidos na implementacdo do governo eletrénico
naquele municipio, duas entrevistas individuais e outra entrevista, conduzida por varios

entrevistadores a trés executivos a0 mesmo tempo.

O objetivo das entrevistas era perceber os esforgos e desafios enfrentados no governo
local no decorrer de todo o projeto. Ao mesmo tempo, os dados foram recolhidos e
analisados, incluindo o website municipal de Gentofte, a digitalizagdo implementada pelo
governo local, como estratégia anual na sua organizagdo interna. A primeira analise, na
primeira fase das entrevistas, levou a identifica¢do das principais partes interessadas — os
stakeholders (agentes das diversas areas da sociedade, redes de bibliotecas e cidadaos em
geral) — em poder influenciar significativamente o processo de e-government. O resultado
foi semelhante a andlise empirica das partes interessadas, ou seja, a confirmacdo dos

stakeholders, antes identificados.

Para confirmar este resultado, foi necessaria uma segunda fase de recolha de dados
seguida de segunda andlise. Portanto, duas entrevistas individuais adicionais realizadas a
dois executivos. Na sequéncia das primeira e segunda analises, foram identificadas as
partes para a intervencdo na implementa¢do do governo eletrénico naquele municipio.
Salienta-se que a estratégia para implementacdo do e-government foi definida pelo
governo nacional para a desmaterializagdo e digitalizagdao do sector publico 2007-2010,
com o foco de melhorar o servigo aos cidaddos, garantindo eficiéncia e uma maior

cooperacao entre os varios niveis governamentais.
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O municipio de Gentofte utiliza desde 2001, o portal na internet — Genvej — para
proporcionar aos cidaddos um Unico ponto de contacto com a administracdo municipal.
Tanto no contexto dinamarqués como europeu, Gentofte ¢ considerado como um e-
government pioneiro, tendo, a nivel da Europa, merecido um prémio em 2009, atribuido
em Malmo, Suécia, no contexto dos Prémios Europeus de e-government 2009. O portal
fornece aos cidaddos o acesso a servicos e informacdes com a devida seguranca, ¢
personalizado e abrange somente os assuntos e ligacdes de interesse para cada cidadao.
Assim, foram efetuadas varias mudangas organizacionais, resultando em novas formas de

trabalho e o local fisico de atendimento ao publico foi reorganizado.

Existe no Municipio de Gentofte uma comissdo denominada conselho de estratégia
interna composto pelos lideres de topo, chefes intermédios e funciondrios de varias areas
do municipio. O conselho discute e assume estratégias e objetivos de e-government, metas
e meios, para cada ano seguinte. O administrador municipal, presidente da cdmara, ¢
responsavel e coordena o conselho. Salienta-se a existéncia de um gestor responsavel por
uma equipa de desmaterializacdo interorganizacional, dependente do administrador
municipal, centralizada e orientada para os cidaddos. Neste municipio a monitorizacao,
controlo de custos de tecnologia e sua permanente atualizagdo (computadores, redes e
outras infraestruturas de TI) estdo concentradas na area financeira correspondente e sdo

rigorosamente geridas pela equipa responsavel pela gestdao financeira.

Com base no estudo sobre governo eletronico na cidade de Gentofte na Dinamarca,
verificam-se transformacgdes e adaptacdes organizacionais, ajustamento de competéncias
e incentivo a responsabilidades partilhadas, com o envolvimento de véarias partes
interessadas. O apoio dos politicos, inclusdo dos responsaveis de nivel intermédio,
funciondrios de diferentes dreas municipais, agentes das diversas areas da sociedade, em
especial redes de bibliotecas e cidaddos em geral sdo indispensaveis para o sucesso

daquele municipio em matéria de e-government.

2.3.2 Integracao de tecnologias e processos nas autoridades locais do Reino Unido:

autoridades locais e aplicacées empresariais

O estudo focado nas autoridades locais no Reino Unido, identifica varios problemas e

constrangimentos na reengenharia de processos nessas organizagdes. Dai resultou a
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necessidade de defini¢do dos objetivos e agdes. Torna-se fundamental planear, priorizar,
integrar as tecnologias das aplicacdes empresariais com as autoridades governamentais

locais — Local Government Authorities (Kamal, Hackney & Ali, 2012).

A metodologia de pesquisa baseou-se em trés fases: pesquisa, planecamento, recolha e
analise dos dados. Inicialmente para os autores foi importante a aquisicdo de
conhecimentos sobre a area de estudo, a elaboragdo aprofundada de uma revisdo da
literatura e a identificagdo do(s) problema(s). A medida que o trabalho de investigagio
avangava no ambito das autoridades locais, a par avancava a necessaria investigacdo, para

e como integrar as aplicagdes empresariais.

Com base no estudo empirico os autores entenderam que o projeto de pesquisa iria refletir
uma abordagem de estudo de caso qualitativo e interpretativo, servindo para avaliar como
seria benéfica a interoperabilidade, na adogao das aplicagcdes empresariais em organismos
publicos locais. A complexidade da integragdo da informagdo de cada processo e a
decisdo para adogao da ligagdo dos servigos publicos as aplicagdes empresariais, levou
aos autores a aprofundar o tema. Tratava-se de ligar servigos da administragdo publica a
servigos empresariais por forma a permitir aos cidaddos a sua consulta online. Os autores
comegaram por analisar minuciosamente as fases do ciclo de vida, ado¢do, mapeamento
e priorizagdo de fatores. De seguida examinaram o fendmeno em ambiente natural,

utilizando a flexibilidade necessaria nas entrevistas e observagoes.

A interpretacdo dos dados neste caso de estudo nos governos locais no Reino Unido
revelou, que parte significativa do conhecimento da realidade local ¢ adquirido através da
cultura e construgdes sociais. Os resultados indicaram que a consciéncia social,
significados partilhados, linguagem, documentos, ferramentas e outros artefactos eram
variaveis que contribuiriam para o sucesso dos projetos de reengenharia nos governos
locais no Reino Unido. Ao chegarem a este resultado, os autores consideraram os métodos
de pesquisa quantitativos inadequados. Os métodos quantitativos tornaram-se incapazes
de ter em conta diferencas de opinido dos entrevistados e posigdes sobre realidades locais.
Foi entdo introduzida pelos investigadores a adequacdo do estudo a abordagem
qualitativa. O projeto de investigagdo foi transformado num plano de agdo tornando-se

uma ferramenta de investigacao que consideraram mais adequada ao estudo em apreco.

O estudo veio realgar a importancia da colaboragdo com outros departamentos internos e

agéncias governamentais, melhorar a partilha de informagdao e operagdes dentro dos
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departamentos. Demonstrou que € necessario assegurar o desempenho operacional e
coordenacdo dos processos e a prestacdo de servigos integrados com recurso ao
desenvolvimento de redes dindmicas. A maioria dos entrevistados acreditaram que uma
infraestrutura integrada na web melhoraria a prestagao de servigos, gestao de desempenho
e conhecimento, robustez dos processos. A atempada substitui¢ao das infraestruturas de
TL, hardware e outros equipamentos necessarios seria condi¢ao necessaria para manter a

boa prestagao de servigos.

2.3.3 Business Process Management — Estudo de caso numa cidade alema

Outros investigadores realgcam as capacidades de gestdo de processos de negdcio em
governos publicos locais (Niehaves, Plattfaut & Becker, 2013) e destacam o conceito
BPM. O conceito, nascido no sector privado, foi fundamental para a mudancga do sistema
de gestdo com recurso ao planeamento e implementagdo estratégica (Chang, 2005). O
artigo cientifico sobre a gestdo de processos de negocio (BPM) aplicou a abordagem
multimétodo e desenvolveu uma pesquisa quantitativa para fornecer uma visao geral do
sector. Foi também utilizado o estudo de caso com recurso aos métodos qualitativos, para
aprofundar o estudo no governo local. Os dados foram recolhidos numa cidade da parte
ocidental da Alemanha, designada no estudo como a-ville, com a ajuda de um
questionario online. J& teriam sido apresentados outros estudos de BPM no sector publico

da Alemanha, mas sem grandes conclusdes (Niehaves, Plattfaut & Becker, 2013).

Para avaliar as capacidades do BPM os investigadores referidos no paragrafo anterior
trabalharam em seis areas distintas: alinhamento estratégico, governanca, métodos, TI,
pessoas e cultura. Em cada uma dessas areas, desenvolveram questionarios recorrendo a
escala de Likert, concentrando-se na analise da mediana e grau de concordancia. Este
grau foi definido com a participagdo de todos os municipios que aceitaram as questoes
para avaliar as capacidades de BPM, na cidade designada como a-ville. Foram retiradas

ilagdes sobre problemas existentes e necessidade da sua melhoria, tais como:
a) A organizacdo apresentar grandes reniténcias a mudanga;
b) A organizagdo ter de aceitar e compreender a necessidade de mudanga;

c) As TI estarem totalmente obsoletas, dai a necessidade de atualizagdo.
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Os autores avaliaram sete tipos de ativos na cidade alema a-ville: ativos financeiros,
tecnoldgicos, complementares, estruturais, institucionais, organizacionais e a reputagao
da cidade. A situagdo apresentada era, quase na totalidade negativa, exceto para a
reputagao da cidade. No estudo apresentado os investigadores concluiram que a
conceptualizagdo de BPM nem sequer teria comegado e estaria no comego. Tudo estaria
por iniciar, desde a concegdo, preparagdo da organizagdo, formagdo e lideranca do
projeto. Seria importante criar um plano, observando os resultados do estudo pelas
analises quantitativa e qualitativa. Nesse plano, era decisivo que constassem todos os
intervenientes no processo, a forma de envolvéncia da organizagao e lideranca do topo e

a atualizagdo da tecnologia adaptada as necessidades daquele municipio.

2.3.4 Bussines Process Reengineering and E-government — Estudo em municipios

no Reino Unido e Holanda

Um estudo sobre e-government aprofunda a comparagdo entre municipios em cidades no
Reino Unido e Paises Baixos. Mais adiante aprofunda-se a metodologia utilizada. Trata-
se de um estudo comparativo entre cidades da Europa que real¢a os pontos mais € menos

criticos e a visdo dos cidadaos utilizadores (Weerakkody, Janssen, & Dwivedi, 2011).

Adaptado ao sector publico, verificou-se de grande relevancia nos processos de
reengenharia o conceito BPR a par do e-government, (Igbal, Nadeem, & Zaheer, 2015).
Existem estudos e artigos publicados sobre outras cidades europeias, no presente caso,
Reino Unido e Paises Baixos, reconhecidos na vanguarda da implementagdo do e-
government (Weerakkody, Janssen & Dwivedi, 2011). No contexto empirico, a
investigacdo ¢ oportuna para os decisores politicos britdnicos e holandeses e de outros
paises, mostrando que a transformacdo esta na linha das alteragdes causadas pela

introducao da BPR.

Segundo Weerakkody, Janssen & Dwivedi (2011), o sector privado tem tido a
oportunidade de aprender e ajudar outros, no caso da implementacao de SI em organismos
publicos nos dois paises. No entanto, o0 movimento BPR tem tido algumas criticas, ndo
podendo ser traduzido para o sector publico em one-to-base, ou seja, com a mesma

aplicacdo. Serdo necessarias adaptagdes para o sector publico. Os autores, apoOs a revisao

32



da literatura sobre as caracteristicas do BPR, estudaram a combinag¢do entre a

aplicabilidade do modelo e o impacto das transformacdes nas estruturas publicas.

Partiram para a investigacdo com o sentido de que o sucesso da implementagdo exigia a
capacidade de repensar processos de forma multifuncional, como defendida por

abordagens BPR.

Tendo sido verificadas algumas dificuldades no sector privado, a pesquisa sugeriu que as
entidades publicas governamentais deveriam enfrentar maiores desafios. Foi utilizado um
estudo de caso multiplo com base na abordagem de pesquisa qualitativa utilizando
entrevistas semiestruturadas. Os governos locais em estudo, no Reino Unido e Holanda,
foram selecionados com base em alteracdes radicais no conteudo desses municipios. O
protocolo de pesquisa utilizado sustentou-se em entrevistas formais a funcionarios
experientes, realizadas presencialmente e gravadas no espago dos municipios, com o

consentimento dos entrevistados.

A analise focou-se na comparacao dos resultados das entrevistas, os resultados primarios
foram validados com as informagdes secundarias. Os dados primarios, foram prospetados
e recolhidos para o estudo através das entrevistas onde se objetivou conhecer a opinido
dos funcionarios. As informagdes secundarias, foram todas as que estiveram a disposi¢@o
dos investigadores, resultantes de pesquisas ja realizadas e dados existentes em artigos

cientificos anteriores e estudos ja realizados.

Foi realizada uma profunda reflexao e apontadas diregdes futuras. A revisao de literatura
mostrou que a BPR pode ser caracterizada por alterar radicalmente a estrutura
organizacional na perspetiva de processo. O foco no utente, melhoria de praticas, atitudes
da gestdo de topo seriam também afetados positivamente. As organizagdes em estudo

tornar-se-iam mais dindmicas e focadas nas competéncias essenciais.

Tanto no Reino Unido como na Holanda, os dois casos confirmaram a necessidade de
mudangas radicais, tal como a estrutura organizacional na concentracao de servicos de
back-office, criando um atendimento centralizado front-office. No entanto, as alteracdes
implementadas parece ndo terem tido suficientemente impacto na gestdo de topo. A
evidéncia empirica demonstrou a necessidade de transformac¢do na organizagdo, ampla,

na perspetiva de que as solugdes incrementadas deverdo ser efetivamente radicais.
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2.4 Panorama autarquico portugués

2.4.1 Reengenharia de processos no contexto autarquico portugués

Em Portugal, a administracdo burocratica classica foi, sobretudo, autoritaria, fechada
sobre si propria e conservadora (Bresser-Pereira, 1996). As principais caracteristicas
dessa fase foram a manuteng¢do do poder tradicional, que teve o seu auge nos anos 30 do
século passado, perdurando durante e para além do Estado Novo. Emerge nos anos 70
uma segunda fase, da administracao publica, ainda burocratica, mas mais aberta e adotada
para substituir a anterior. O Estado de “bem-estar” em Portugal s6 comegou a estruturar-
se apds o 25 de abril, verificando-se o aumento do nimero de funcionarios publicos e a
importancia dos tecno burocratas, nos quais se inclui o alto funcionalismo e os gestores
publicos (Rocha, 2001). Nesta fase conseguiu-se fazer a distingdo entre publico e privado

e a separacao entre os politicos € os administradores publicos.

Na administracdo autarquica verificaram-se alteragdes significativas apos o 25 de abril de
1974. Antes, os municipios eram apenas secretarias onde se obtinham as licengas de caca,
de conducao de ciclomotores, de porte de isqueiros, alvaras de cemitério € pouco mais.
Ap6s arevolugdo, com a queda do anterior regime, 0os municipios comegaram a ter outras
funcdes mais amplas. A partir de 1976 surgem as elei¢des livres, constitucionalmente
previstas. Com a descentralizacdo gradual de competéncias para os municipios ¢ na
década de 90 que sdo clarificados os quadros de transferéncia de atribuigcdes e
competéncias para os o0rgdos municipais (Lei n° 75/2013 de 12 de setembro; Lei n.°
169/99, de 18 de setembro, atualizada pela Lei n.° 71/2018, de 31 de dezembro). O
desenvolvimento do processo democratico em Portugal estabeleceu o Poder Local
consagrado na Constituicdo da Republica Portuguesa. O Poder Local ¢ composto pelas
autarquias locais, que se subdividem em municipios (cujos Orgdos sdo a Camara
Municipal e a Assembleia Municipal) e freguesias (cujos 6rgaos sdo a Junta de Freguesia
e a Assembleia de Freguesia). As autarquias locais tém hoje um conjunto de competéncias
alargadas e os municipios estdo responsaveis por varias areas dentro da sua jurisdi¢dao
geografica. O urbanismo ¢ uma dessas areas e o licenciamento de obras de edificagdo ¢é

da responsabilidade dos municipios.
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Com o surgimento do conceito da Nova Gestao Publica tém sido colocadas em destaque
questdes como a promoc¢ao da equidade, proatividade do Estado, aumento da qualidade e
numero de servigos oferecidos e melhoraria da eficiéncia dos servigos (Aragdo, 1997). A
partir dos anos 80, na administragdo publica portuguesa debate-se a crescente
preocupacao de racionalizar as organizagdes (Santos, 2012). Aprofundam-se conceitos
mais focados no cidaddo e na consciéncia da necessidade de transformacao da
administracdo publica (Kuipers, Higgs, Kickert, Tummers, Grandia, & Van der Voet,

2014), com estruturas organizativas menos verticais e mais horizontais.

Em 1986 foi criado o Secretariado para a Modernizacdo Administrativa com a finalidade
de promover a modernizagdo administrativa, emitir pareceres técnicos e avaliar a
implementag¢do das medidas, tendo sido considerada uma “plataforma” que apoiava os
servigos publicos (Lopes, 2010). A autonomia local portuguesa, nomeadamente
municipios e freguesias, respeita a possibilidade de exercicio de atribuigdes e
competéncias segundo principios organizativos de decisdo e agdo, autdbnomos em relagcdo

ao Estado Central (Neves, 2012).

Com a entrada de Portugal na Comunidade Econdémica Europeia, em 12 de junho de 1985,
desenrola-se um conjunto de influéncias e de politicas para incentivar a mudanca das
administracdes publicas tradicionais e burocraticas. Assim, comegou a proliferar
legislacdo, apoios comunitarios € um novo paradigma com a administracdo eletronica (e-
government). Muitos avangos ja foram alcancados em Portugal (Cartaxeiro, 2009) mas
ainda ha um vasto caminho a percorrer, valorizando a integragdo e interoperabilidade dos

processos (Cartaxeiro, 2015).

Em 1993 surgem, dois documentos importantes: Mil Medidas de Modernizagao
Administrativa (SMA, 1993) e Carta Deontoldgica do Servigo Publico. A racionalizacdo
de recursos, o servigo publico mais virado para os cidaddos e maior preocupagdo na
formacgao profissional dos recursos humanos, face as novas tecnologias, sao, em 1993 e
2006 os principais focos constantes nas medidas de modernizagdo dos planos
tecnologicos Inovar e Simplex, respetivamente (Narciso, 2010). Emergem as abordagens
baseadas na maior produtividade nos municipios, na preocupacdo de funciondrios mais
qualificados, melhores servigos publicos e recursos com tecnologias de informagao mais

desenvolvidas.
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Nos finais da década de 90 emerge um conjunto de normas para implementar Sistemas
de Qualidade nos Servigos Publicos. Em 1999 surge o Decreto-Lei n.° 135/99, de 22 de
abril, que estabelece no concreto as Medidas de Modernizagdo Administrativa anunciadas
anteriormente. O novo paradigma da Gestao Publica com o impacto da globalizagdo na
administracado publica na “cidade global” a escala mundial, torna-se evidente na
necessidade de descentralizagdes politico-administrativas acompanhadas de fortes
poderes e responsabilidades regionais e locais (Denhardt, Denhardt, & Blanc, 2013).
Ainda em finais dos anos 90 surge legislagao que estabelece o Sistema de Qualidade nos
Servigos Publicos. Este passo contribuiu para a mudancga de paradigma na Gestao Publica

Portuguesa, assente em trés pilares: institui¢do, utentes e contribuintes (Santos, 2012).

Sdo conhecidos alguns investimentos realizados a nivel regional e local, orientados para
atingir objetivos concretos, nomeadamente o caso das estratégias de politicas publicas
para o governo eletronico em Portugal que contribuiram para o desenvolvimento de
projetos de cidades e regides digitais, através do “guia de operacionalizacdo cidades e
regides digitais”...“para a modernizagdo da administragdo publica como tema central no
desenvolvimento da sociedade da informagdo” e “cidades digitais” criada entre 1998 e
2000 (Saragoga, 2010: 96-98). No caso do distrito de Evora ¢ de realcar o contributo do
projeto Evora Distrito Digital (EDD) para o governo eletronico local com investimentos
e financiamentos comunitarios, projeto liderado pela Comunidade Intermunicipal do
Alentejo Central (CIMAC), antes Associagio de Municipios do distrito de Evora
(Saragoga, 2010).

Tal como em varios outros paises, comegam a ser identificados alguns desafios mais
criteriosos através da nova percecdo de servigo publico, alavancado pelas evolucdes
tecnoldgicas. Novas preocupagdes como melhorar o atendimento ao municipe, o aumento
da eficiéncia operacional, a conformidade e responsabilizagdo dos trabalhadores, a
melhoria das solugdes tecnoldgicas, o respeito pelo meio ambiente, a preocupacao com a
economia local, o estimulo a a¢do social, o aumento dos niveis educacionais, a
implementa¢do do trabalho colaborativo, servigos partilhados e a melhoraria da

produtividade em todos os niveis da organizacao (Pollitt, & Bouckaert, 2014).

Desde 2007 foram adotados planos tecnoldgicos de simplificagdo da relagdo com os
utentes, onde se destacam a Loja do Cidadao, a Empresa na Hora, a Casa Pronta e o Cartao

de Cidadao com o objetivo de evitar que os cidadados se desloquem geograficamente aos
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diferentes organismos (Narciso, 2010). Como grande inovagao na administragao publica
verifica-se a crescente desmaterializagdo, os servigos online, como ¢ o caso do Portal das
Finangas e emissdo de guias de tratamento (receita eletronica) no portal do Servico

Nacional de Saude.

Em 2008 foi langado o Simplex Autarquico em nove municipios piloto, cujo programa
foi apoiado pela Agéncia de Modernizagdo Administrativa (AMA), organismo que

sucedeu ao Secretariado de Modernizagdo Administrativa.

O novo paradigma assenta na otica do servigo publico, utentes com alguma preocupagao
e incentivo a valorizagdo dos funcionarios. Foram implementadas diversas medidas de
simplificagdo administrativa com impactos positivos na vida dos cidaddos e empresas,
como a o Licenciamento Zero cuja designagdo oficial ¢ Regime Juridico de Acesso e
Exercicio de Atividades de Comércio, Servicos e Restauragao (RJACSR), que preve a
desmaterializagdo de varios procedimentos administrativos relacionados com o

licenciamento de algumas atividades econdmicas.

Em 2009 ¢ 2010 a Agéncia de Modernizagdo Administrativa gere um programa de

modernizagdo com a adesdo de sessenta municipios € comunidades intermunicipais.

A nova administragdo publica e autarquica passou a adotar novas tecnologias em busca
da modernizagdo, tentando adaptar os modelos de gestdo idénticos aos da iniciativa
privada. Salienta-se a publicacdo do Simplex+16 (Decreto-Lei n° 102/2017, de 23 de
agosto) que estabelece prioridades de simplificacdo e digitalizagdo de documentos na
Administragdo Publica, para facilitar a vida aos cidaddos e empresas. Este normativo
permite requerer, enviar, receber, armazenar e gerir um conjunto de documentos pessoais

online, bem como um conjunto de procedimentos para agentes econdmicos.

Nas autarquias, a aposta em implementar sistemas na area financeira e patrimonial foi
possivel, devido a pressdo da lei, nomeadamente do Plano Oficial de Contabilidade das
Autarquias Locais (POCAL) e legislacao habilitante, Decreto-Lei n.° 54-A/99, de 22 de
fevereiro, e mais adiante, em 2012, a Lei dos Compromissos ¢ Pagamentos em Atraso,
(LCPA), Lei n® 8/2012, de 21 de fevereiro, na 5* versdo a mais recente, Lei n.° 22/2015, de
17 de margo, que volta a refor¢ar, de forma mais acentuada, a necessidade de integracao
informatica nas autarquias. E notorio o esforco dos municipios & adaptagdo das novas

regras, no campo da integrag¢do, com recurso a desmaterializagcdo de processos, € adogao
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de sistemas informaticos integrados. Ha, no entanto, dificuldades de lideranca na
implementagdo da reengenharia e na mudanca das formas de trabalho para a utilizacdo
exclusiva do suporte digital. Existem camaras piloto e de sucesso como ¢ o caso de
Agueda, Paredes, Redondo, Oeiras e outros, mas os 308 municipios nao tém

acompanhado 0s mesmos ritmos.

As alteracdes legais tentam unilateralmente a mudanga de filosofia, deixando de encarar
o cidaddo como um cumpridor de leis e de obrigacdes, para considera-lo um ser dotado
de direitos, com poderes para requerer da administragdo, servicos publicos eficientes e
transparentes. Paradigma desta nova filosofia ¢ o caso das alteragcdes no quadro do
procedimento administrativo, comunicagdes prévias em que as responsabilidades passam
para o cidaddo, comprometendo-se a cumprir a lei, sem previamente ter de requerer o
licenciamento de uma obra particular. No entanto, estd sujeito a fiscalizagdo municipal

para verificagdo do cumprimento da legalidade.

Em 2011, ja se tinha verificado a duplicagdo dos municipios aderentes ao Simplex
autarquico, mas, ¢ um facto, a velocidade de implementacao da reengenharia de processos
tem divergido em cada um deles. De entre alguns estudos de mestrado sobre a tematica,
realca-se o foco na interoperabilidade entre servi¢os publicos em Portalegre (Narciso,
2010) e outro na qualidade de servigos de urbanismo nesse municipio (Guanilho, 2011).
Sobre a e-participagdo nas autarquias portuguesas ¢ apresentada uma tese de mestrado
que retrata o estado dos municipios nesta area (Ferreira, 2011). Um outro estudo revela a
importancia da gestdo documental, adaptacdo dos workflows e desmaterializacdo de
processos no municipio de Oliveira de Azeméis (Correia, 2012). Realca-se a dissertagao
sobre o e-government em Agueda e outra sobre servigos online (Santos, 2012). Refere-se
também um paper sobre o e-government nos municipios do Alentejo Central (Saragoca,
Silva & Fialho, 2013) e uma dissertacdo de mestrado sobre a evolugdo e perspetivas de
desenvolvimento de governo eletrénico, elaborado e defendido na Universidade de Evora

com destaque para a preocupagao sobre os seus padroes evolutivos (Reis, 2013).

Sdo algumas as teses de doutoramento sobre a desmaterializagdo de processos nos
municipios portugueses. Refere-se a tese sobre arquiteturas de suporte a integracdo de
servigos (Dias, 2006) no municipio de Aveiro. Outra tese de doutoramento sobre o tema
e-government local (Saragoga, 2010) que foca os municipios do distrito de Evora. A tese

de doutoramento sobre e-government na Gestao de Stakeholders salienta a importancia
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dos varios agentes na participagdo do processo de reengenharia (Borralho, 2012).
Salienta-se ainda a tese cujo tema central ¢ a interoperabilidade entre a administracao
publica (Silva, 2013) e a tese sobre a interoperabilidade com outras entidades (Marques,
2013), no caso, interoperabilidade entre atendimento ao publico de servicos municipais,
servicos online, plataformas web de varias entidades publicas, condi¢cdes de seguranca
para consulta de processos, pagamento de taxas, emissdo licencas online,
desmaterializagdo total de procedimentos de obras de edificagdo e eficiente servico aos

cidadaos.

A utilizagao de novas praticas de gestdo publica tem contribuido para melhorar o
relacionamento com os cidaddos por parte dos governos locais, exigindo formas
diferenciadas no tratamento, consoante as caracteristicas de cada utente (Demo & Pessoa,
2015). Ainda a destacar a importancia da utilizagdo das novas tecnologias, dando origem
a novos suportes de informacao e¢ formas de trabalho. Para além de varias implicagdes, as
proprias entidades publicas, sdo for¢adas a repensar modelos de gestdo de recursos
humanos e formagao de funcionarios para melhor atendimento e relacionamento interno

€ externo.

Sem a efic4cia dos municipios na sua organizac¢ao interna para simplificar o tratamento
de cada procedimento, a eficiéncia no servi¢o aos cidaddos pode ndo ser obtida (Silva,
2013). E importante verificar a razdo pela qual umas entidades autarquicas evoluem mais
depressa do que outras (Gunasekaran & Nath, 1997), com mais determinagdo ou receio e
quais os fatores que mais influenciam a eficacia na implementagdao da reengenharia de

Pprocessos.

A mudanca gera sempre um impacto dentro e fora das organizacdes. No caso das
autarquias torna-se imperativo o maior conhecimento dos problemas e anseios dos
cidaddos, o aperfeicoamento da gestdo dos relacionamentos com os utentes, a melhor
gestdo de requerimentos e reclamagdes, na concreta diminuicao de prazos de resposta e
custos operacionais. A reengenharia de processos nas autarquias poderd gerar maior
eficacia na prestacdo de servigo publico e respostas aos problemas colocados pelos
cidaddos, se bem implementada e aplicada. De salientar que as interagdes complexas,
consequéncia dos procedimentos autarquicos, devem ter o propésito de gerar melhores
servicos interoperaveis intra e extraorganizagdo, sem descurar o cumprimento das leis e

regulamentos (Corradini, Polini, & Re, 2015).
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Aliada a esta realidade tem surgido a necessidade de alteragdes legislativas para a
inevitdvel necessidade de desmaterializacdo de processos, procedimentos e arquivos
digitais sendo a reengenharia de processos uma consequéncia das proprias
transformagdes. Para além do quadro legal que permita assinaturas digitais nos
documentos e arquivos digitais, a compreensao do projeto e o envolvimento por parte de
todos, parece ser fundamental. A necessidade de permanente acompanhamento do projeto
junto dos decisores e operacionais, desde o projeto a implementacdo, monitorizacao,
redugdo de constrangimentos, e garantia da integra¢ao e operacionalidade dos fluxos de
informacao, parece ser o caminho a seguir. Um pré-requisito, ou mesmo o “objetivo final”
para qualquer sistema integrado ¢ a interoperabilidade e a consequente cooperacao dentro
e fora das organizagdes como facilitadoras da integracdo procedimental (Otjacques,

Hitzelberger, & Feltz, 2007).

A internet veio introduzir mudangas, no sentido em que as decisdes dependem, em tempo
real, dos dados, informagao ou conhecimento, que podem estar disponiveis no sistema
onde se esta a trabalhar ou noutro sistema acessivel através da rede (Winters, Gorman, &

Tolk, 2006).

Segundo Lopes (2010) a consulta a base de dados de doutoramentos realizados em
Portugal, permite verificar que existem poucos estudos sobre o desenvolvimento de
projetos de interoperabilidade e de protecdo de dados na éarea dos SI. Pela sua dimensao
e complexidade, assim como pela sua importancia no desenvolvimento de servigos
publicos de qualidade, considera-se que estes dominios merecem ser objeto de estudo e

de investigagao.

Em suma, os municipios portugueses nao estdo todos no mesmo patamar em matéria de
reengenharia de processos e desmaterializagdo de procedimentos. Os estudos citados
sobre municipios portugueses retratam, no seu conjunto a realidade da situagdo. Existem
municipios que se encontram totalmente a funcionar em suporte digital, com os processos
desmaterializados com reengenharias de processos dindmicas, preparados para enfrentar
as alteragdes decorrentes da imensa legislagdo publicada. Esses municipios sao alguns a
nivel nacional destacam-se como casos de sucesso e sdo exemplo para as restantes
Camaras. A maioria dos municipios encontram-se, em fase de desmaterializagdo e a

ritmos mais ou menos lentos. Uma parte nem sequer iniciou a desmaterializagao.

40



2.4.2 Competéncias municipais: o licenciamento urbanistico

Os licenciamentos de processos de obras de edificacdo sdo de competéncia municipal.
Essa competéncia esta estabelecida na Lei n® 169/99 de 18/9, 9* versao Lei n.° 71/2018,
de 31 de dezembro, Lei n°® 8/2012, de 21 de fevereiro, 5* versdo Lei n.° 22/2015, de 17 de
margo, Lei n°® 75/2013, de 12 de setembro, 8 versao mais recente Lei n.° 50/2018, de 16
de agosto, especificamente as alineas y), z), aa) do n° 1 do art® 33 e art® 34° e 35° da Lei

n°® 75/2013 de 12 de setembro, na sua nova redagao.

Esses procedimentos para circularem nos municipios, sao solicitados por diversos
requerentes e por diversas situagdes. No caso dos procedimentos de obras de edificagao,
pode tratar-se de nova ou novas construgdes, ampliacdes, alteragdes, remodelacdes e
demoli¢des. Os municipios recebem os requerimentos € consoante os casos, sao-lhes
apensos os documentos estabelecidos na Portaria n® 113/2015, de 22 de abril. Os
procedimentos decorrem no ambito do RJUE até a sua conclusdo e respetiva emissao de
licenga ou alvard. O RJUE nasceu em 1999, uma vez que se verificou a necessidade de
juntar grande parte da legislacdo avulsa, num tnico regime. O RJUE foi estabelecido pelo
Decreto-Lei n.° 555/99, de 16 de dezembro (Oliveira, Neves & Lopes, 2016). Atualmente
este regime ja conta com 21 alteragdes, das quais, a ultima foi publicada em 2019, Lei n.°
118/2019, de 17 de setembro. A legislagdo permite a cada municipio elaborar os seus
regulamentos municipais ao abrigo do RJUE — Regulamentos Municipais de Edifica¢dao
e Urbanizacdo, para estabelecer a nivel municipal as suas especificidades, no caso os
instrumentos de gestao territorial, as especificidades regionais de construgdo, indices de
constru¢do e todas as outras que variam de regido para regido € de municipio para

municipio.

As dezenas de procedimentos que sdo da competéncia das autarquias, todos circulavam
em suporte de papel, incluindo os procedimentos de obras de edifica¢do, muito volumosos
devido ao numero das pecas desenhadas e dos documentos necessarios a sua instrugdo. A
par da necessidade de modernizagdo administrativa para todos os procedimentos da
administracao publica e concretamente para as autarquias locais era necessaria alguma
legislagdo que estabelecesse essa desmaterializagdo, tramitacdo online, assinaturas e
certiddes digitais. E significativa a atual publicagdo de legislagdo avulsa para garantir a

tramitagdo e servigos online. No caso do Urbanismo, o RJUE o prevé, desde a sua décima

41



terceira alteragdo, no Decreto-Lei n.° 136/2014, de 9 de setembro, a tramitacdo do
procedimento através de sistema eletronico (Oliveira, 2017) e atualizacdo dos

Regulamentos Municipais sobre esta matéria em concreto.

No site da Procuradoria-Geral Distrital de Lisboa, Ministério Puablico, obtém-se a
informacao sobre a base legal para a concretizagdo da reengenharia de processos de obras
de edificagdo, desmaterializagdo de processos, arquivo digital e adaptagdo de fluxos
procedimentais, confirmando-se a possibilidade legal para a utilizagdo da Plataforma -
Sistema de Informa¢do do Regime Juridico de Urbanizagdo e Edificagdo (SIRJUE) no

ambito do Portal Autarquico.

A possibilidade de a lei definir a tramitagdo digital de todos os procedimentos de
licenciamento urbanistico veio de encontro as linhas estabelecidas pela Unido Europeia,
para agiliza¢do de processos. De destacar a necessaria e urgente diminuicao do papel nos
pesados processos de urbanismo, quer para os cidaddos quer para as autarquias e outras
entidades participantes nos licenciamentos de obras de edificacao. Salienta-se a conceg@o
de urbanismo na perspetiva territorial, arquitetonica, estética e de ordenamento do
territorio: “...O Urbanismo ¢ a disciplina que assume o controlo conceptual da gestdo do
territorio no seu todo, incidindo ndo s6 sobre o meio urbano, mas também sobre o meio
rustico, adequando o objetivo de ordenamento a cada escala e contexto de

desenvolvimento...” (Pardal, 2015: p. 19)

No ordenamento do territdrio, os municipios dispdem de instrumentos de planeamento
territorial que, isoladamente ou em conjunto com outros municipios, ou com a
Administragdo Central, permitem o licenciamento de obras de edificagcdo, dependendo do
local geografico de cada uma delas e das condicionantes que estdo sujeitas: Planos
Regionais de Ordenamento, Planos Diretores Municipais (PDM), Planos Gerais e Parciais
de Urbanizacdo e Planos de Pormenor, bem como a delimitacdo e aprovagdo das areas de

desenvolvimento urbano prioritario e areas de construgao prioritaria (Rego, 2010).

E 0 caso das obras de urbanizagdo, controlo preventivo a que as mesmas estdo sujeitas,
no caso de se encontrarem integradas ou ndo em loteamento e decididas de forma
sucessiva: primeiro, o loteamento e, de seguida, as obras de urbanizagao (Oliveira, 2013).
A tramitacdo destes procedimentos, determinada pela lei, evidencia que a urbanizagdo
integrada num loteamento est4 sujeita a comunicagdo prévia, enquanto que as obras de

urbanizagdo nao integradas num loteamento e estdo subordinadas a licenciamento, exceto
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se tiverem sido antecedidas de uma informagao prévia. No caso das obras de construgao,
alteracdo ou reconstru¢do em area abrangida por operacdo de loteamento, algumas
duvidas sdo suscitadas quando estdo em causa alvarés de loteamento antigos que, apesar
de eficazes, ndo estabeleciam parametros de construgdo aplicaveis, logo, em relagao
aquelas obras de edificacdo, ndo se encontram verificados os pressupostos para a
comunicagdo prévia pois pressupde a situacdo em que os tais parametros estejam

definidos com elevado grau de precisao (Oliveira, 2013).

Algumas camaras municipais tém o entendimento que, apesar das operagdes urbanisticas
se localizarem em areas abrangidas por operagao de loteamento, podem estas obras nao
estar sujeitas a comunicacdo prévia, mas sim a licenciamento, leitura juridica que a
Professora da Universidade de Coimbra e Investigadora Fernanda Paula Oliveira
interpreta como legitima, face ao regime aplicavel, o qual aponta para o procedimento de
comunicagdo prévia as situagdes em que os parametros se encontram concreta e

especificamente definidos (Oliveira, 2013).

2.4.3 Regime Juridico da Urbanizacio e Edificacio

No contexto autarquico portugués, os licenciamentos de processos de obras de edificagdo
estdo estabelecidos no RJUE desde 1999, no Decreto-Lei n.° 555/99, de 16 de dezembro
(Oliveira, Neves & Lopes, 2016). Foram vinte e uma alteragcdes (a Ultima, Lei n.°
118/2019, de 17 de setembro) verificadas a norma inicial. Incorporando diferentes
atualizagdes, no que respeita a utilizagdo e conservagao do edificado, foram recuperadas
e atualizadas disposi¢des dispersas por diversos diplomas legais, designadamente o

Regulamento Geral das Edificagdes Urbanas e Codigo de Procedimento Administrativo.

Segundo Oliveira (2016), o atual RJUE consagra o proposito da simplificacdo
administrativa permitindo a circulacdo desmaterializada através de plataforma eletronica.
No caso das autarquias e tutela do ordenamento do territério o termo da tramitacao
processual eletronica tem como pressuposto a respetiva regulamentacdo em portaria dos
membros do Governo responsdveis pelas areas da modernizagdo administrativa,
autarquias e ordenamento do territorio (art.”° 8° - A do Decreto-Lei n.° 555/99, de 16 de

dezembro, na atual redagao).
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No caso da instala¢do ou alteragdao de estabelecimentos, a lei estabelece o seu inicio no
Balcao do Empreendedor, conforme Decreto-Lei n® 48/2011, de 1 de abril, na sua 3*
versdao mais recente, Decreto-Lei n.° 10/2015, de 16 de janeiro, e que incidam sobre
operagdes urbanisticas sujeitas a procedimentos previstos no artigo 4.° do RJUE. Tais
procedimentos e documentos necessarios a sua instru¢ao, podem ser iniciados através do
balcdo eletronico previsto nos referidos diplomas, adiante designado por «Balcao do
Empreendedor». A integragdo da plataforma eletronica com o balcdo tinico eletrénico dos
servicos a que se referem os artigos 5.° € 6.° do Decreto-Lei n.° 92/2010, de 26 de julho,
com o «Balcao do Empreendedor» e com entidades externas com competéncias para
intervir e se pronunciar no ambito dos procedimentos regulados pelo RJUE ¢ regulada
por portaria dos membros do Governo responsaveis pelas areas da economia,

administracao local, modernizagdo administrativa ¢ do ordenamento do territério.

A interoperabilidade com outros sistemas externos as integragdes ja presentes no SIRJUE
como a plataforma de interoperabilidade da administracdo publica esta prevista no

regulamento nacional da interoperabilidade digital (RCM, n°® 2/2018).

O Decreto-Lei n° 92/2010, de 26 de julho, estabelece também os principios e as regras
necessarias para simplificar o livre acesso e exercicio das atividades de servicos e
transpoe para Portugal a Diretiva n.° 2006/123/CE, do Parlamento Europeu e do
Conselho, de 12 de dezembro. Aplica-se aos prestadores de servigos estabelecidos em
territério nacional ou noutros Estados membros da Unido Europeia ou do Espago
Economico Europeu designados por Estados membros, definindo as atividades e servigos
que se realizem mediante contraprestacdo econdmica. Esta norma veio definir quais os

servicos oferecidos e prestados no territorio nacional.

As regras estabelecidas no Decreto-Lei n® 92/2010, de 26 de julho, criam condigdes
técnicas e administrativas para interoperabilidade entre servigos, desburocratizacio e
simplificagdo administrativa com as condi¢des para estabelecer a interoperabilidade com

outros servigos atraveés das plataformas, com as autenticagdes necessarias.

Esta previsto que o acesso a plataforma SIRJUE, que se pretendeu desde o inicio
interoperavel, seja feito consoante os mecanismos de autenticagdo, respeitantes as
diferentes operacdes urbanisticas, servigos ou utentes, nos termos definidos na portaria
dos membros do Governo responsaveis pelas areas da modernizacdo administrativa,

autarquias e ordenamento do territorio (Tramitacdo do procedimento através do sistema
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eletrénico, art.® 8° - A do Decreto-Lei n.° 555/99, de 16 de dezembro, na reda¢ao dada

pela décima oitava alteragdo, Lei n.° 79/2017, de 18 de agosto).

O RIJUE prevé ainda, e nas situagdes de inexisténcia ou indisponibilidade do sistema
informatico, que os procedimentos podem decorrer com recurso a outros suportes
incluindo o papel. Nestes casos, o processo administrativo ou os seus elementos entregues
através de outros suportes digitais sdo obrigatoriamente e posteriormente registados e
integrados no sistema informatico préprio de cada municipio, incluindo o requerimento e

todos os documentos apensos ao processo.

A norma prevé a obrigatoriedade de cada municipio possuir o seu sistema de registo e
controle de processos devidamente programado para tal, organizado por processos,
agregando todos os documentos e pecas desenhadas digitais, cumprindo assim o
estipulado no Decreto-Lei n® 555/99, de 16 de dezembro, na sua mais recente redagao.
Assim a integracdo da aplicag@o informatica de urbanismo com a aplicagdo de gestdo de
atendimento e area financeira sdo importantes para o registo de processos, controlo
financeiro de taxas e contraordenacdes. A legislagdo portuguesa tem vindo a ser adaptada

ao longo dos ultimos anos, para a desmaterializacdo total sem recurso ao suporte em

papel.

2.4.4 Procedimentos de obras de edificacao

No caso dos procedimentos de obras de edificagdo, pode tratar-se de nova ou novas
construcdes, alteracdes, ampliagdes, remodelagdes ou demolicdes. Os municipios
recebem os requerimentos € consoante os casos, sao apensos os documentos estabelecidos
na Portaria n® 113/2015, de 22 de abril, os procedimentos decorrem no ambito do RJUE
até a sua conclusdo e respetiva emissao de licenga ou alvarad. O RJUE nasceu em 1999,
uma vez que se verificou a necessidade de juntar grande parte da legislagdo avulsa, num
unico Regime. O RJUE foi estabelecido pelo Decreto-Lei n.° 555/99, de 16 de dezembro
(Oliveira, Neves & Lopes, 2016). No presente este regime ja conta com 21 alteragdes, das

quais, a ultima foi publicada em 2019, Lei n.° 118/2019, de 17 de setembro.

Os processos de urbanismo e, especificamente o licenciamento de obras de edificagdo sdo
compostos por um conjunto elevado de documentacdo e pecas desenhadas. Ao longo dos

anos foram os procedimentos mais volumosos nos municipios que deram origem a

45



milhares de processos arquivados que podem ser reabertos a qualquer momento. A par da
desmaterializacdo e reengenharia de processos, Portugal tem tido, tal como outros paises
da Europa, a preocupagdo na criacdo de normas de gestdo arquivistica e gestdo
documental dos arquivos. E neste sentido que surge uma das publicagdes sobre a matéria,
em 2012, edi¢ao portuguesa da Série ISO 30300, sistema de gestdo para documentos de
arquivo e relacdo com as normas ja existentes de gestdo documental, no caso ISO 15489,

ISO 23081, ISO 16175 (Ruesta, 2012).

O Regime Juridico atualizado prevé, desde a sua décima terceira alteragdo (Decreto-Lei
n.° 136/2014, de 9 de setembro) a tramitacdo do procedimento através de sistema

eletronico (Oliveira, 2017).

Segundo Oliveira (2016), o atual RJUE consagra o proposito da simplificacdo
administrativa permitindo a circulacao desmaterializada através de plataforma eletronica.
No caso das autarquias e tutela do ordenamento do territério o termo da tramita¢ao
processual eletronica tem como pressuposto a respetiva regulamentagdo em portaria dos
membros do Governo responsdveis pelas areas da modernizagdo administrativa,
autarquias e ordenamento do territorio (art.” 8° - A do Decreto-Lei n.° 555/99, de 16 de

dezembro, na atual redagao).

Passaram a ser criadas as condic¢des técnicas para certificacdo de qualidade dos sistemas
de gestdo documental de arquivo desmaterializado. Em 2017, para a tramitacdo de
processos online nas plataformas, nos sistemas informaticos das autarquias e de outras
entidades colaboradoras € criada a possibilidade da autentificagdo e assinatura com o
Cartao de Cidadao (Lein.°32/2017, de 1 de junho, que alterou a Lei n.° 7/2007, de 5 de
fevereiro, e a Lei n.° 37/2014, de 26 de junho, na emissdo e utilizagdo do Cartdo de
Cidadao, passando a facultar aos cidaddos o sistema alternativo e voluntirio de
autenticacdo nos portais e sitios na Internet da Administracdo Publica denominado Chave
Movel Digital). Também o Decreto-Lei n® 93/2017, de 1 de agosto, cria a possibilidade
da existéncia de servigo publico de notificagdes eletronicas associado a morada unica
digital, tendo sido alterado o Cddigo de Procedimento Administrativo (Decreto-Lei n.°
4/2015, de 7 de janeiro) para ndo inviabilizar processos de reengenharia e

desmaterializacao.

Garantidas as condic¢des legais e regulamentares para a desmaterializagdo de processos e

procedimentos, assinatura e arquivo digital, plataforma no Portal Autarquico, softwares
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disponiveis e interoperaveis para a gestao documental municipal e circulagdo documental
interna poderdo estar reunidas as condigdes para a reengenharia de processos estar a
caminho da sua efetiva concretizagdo, agilizagdo da carga burocratica, volume de

documentos e no caso em concreto o licenciamento de obras de edificacao.

As aplicacdes informaticas estdo preparadas para cumprir tarefas, gerar procedimentos
especificos legais, ler pecas desenhadas e responder a necessidades didrias de gestao
corrente. As aplicagdes desenvolvidas traduzem-se em ferramentas experimentais,
interativas e reprodutiveis dos principios técnicos e legais no ambito dos procedimentos

e instrumentos de planeamento urbanistico (Pumain, 2017).

Sera de grande importancia verificar quais os pontos principais onde assentam as
facilidades e dificuldades de implementa¢do da reengenharia em processos de obras de
edificacdo. Julga-se fundamental a abordagem da reengenharia de processos na tematica
em estudo, com o foco na interoperabilidade: atendimentos, servigos municipais
presenciais/online, plataformas web da administracdo central, gestdo patrimonial
municipal, consulta de processos online, pagamento de taxas/integracdo com o0s servigos
financeiros e emissdo de licengas por via eletronica, cooperacdo e integracdo entre
plataformas ministeriais e municipios, tudo em beneficio dos cidadaos (Kolsaker & Lee-

Kelley, 2008) e servigos publicos locais (Grover & Malhotra, 1997).

No contexto de integracdo (Davenport, 1992) e interoperabilidade sera importante
abordar na presente investigacdo quais o0s impactos organizacionais e fluxos
procedimentais internos e externos da reengenharia de processos em obras de edificacdo

e consequente interagao entre diversos participantes (Davenport, 2013).

Concretamente, e sobre a reengenharia de processos em obras de edificacdo, referem-se
alguns municipios portugueses onde foram desenvolvidos estudos de caso sobre
reengenharia de processos, desmaterializacdo, integracdo de informagdo e
interoperabilidade com outras entidades. E o caso de Portalegre (Guanilho, 2011),
Oliveira de Azeméis (Correia, 2012), Agueda incluindo a abordagem dos servigos online
(Santos, 2012). Estes estudos focam, no conjunto das varias dezenas de procedimentos
que as autarquias estdo obrigadas, alguns procedimentos de obras de edificacdo no

computo geral.
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Algumas teses desenvolvem o tema central da interoperabilidade dentro dos diferentes
niveis da administragdo publica (Silva, 2013) e entre a administracdo publica e outras
entidades (Marques, 2013), integragdo do atendimento municipal ao publico e servicos
online, interoperabilidade com as plataformas web de varias entidades publicas que sao
condig¢do essencial para o licenciamento urbanistico. Estes estudos consideraram todos os
procedimentos municipais e salientaram as condi¢des de seguranga necessdrias para
consulta de processos de urbanismo, pagamento de taxas, emissdo licengas online,
desmaterializagdo total de procedimentos de obras de edificacdo e eficiente servico aos

cidadaos.

Sdo vérias as publicagcdes académicas e juridico-administrativas sobre os regimes
aplicaveis ao licenciamento de obras de edificagdo. No entanto, sobre reengenharia de
processos, desmaterializacdo e interoperabilidade destes procedimentos nao se encontram
trabalhos académicos ou cientificos relacionados com processos de obras de edificacao
em Portugal. Assim, entende-se que o recurso aos métodos de investigacdo na presente
Tese, contribuirdo para avaliar o processo de implementagdo em cada autarquia em
estudo. Espera-se que tal contribuicdo permita identificar as fases de maturidade

(Niehaves, Plattfaut & Becker, 2013) e seja a precursora de futuras investigagoes.

2.4.5 Fluxos procedimentais - workflows

De acordo com a alinea a) do art® 2° do RJUE as obras de edificacdo englobam a atividade
ou o resultado da construcdo, reconstru¢do, ampliacdo, alteragdo, remodelagdo e
conservagao de um imovel destinado a utilizagdo humana, bem como de qualquer outra

construgdo que se incorpore no solo com caracter de permanéncia.

Na instru¢do de processos de obras de edificacdo tem de se ter em conta a Portaria n°
113/2015, de 22 de abril. A referida portaria determina os elementos que devem instruir
os pedidos de informagdo prévia, de licenciamento, de comunicacdo prévia e de

autorizacao de utilizagdo referentes a todos os tipos de operagdes urbanisticas:

- Informacio prévia — procedimento destinado a obter, a titulo prévio, informacao sobre
a viabilidade de realizar uma operacdo urbanistica ou um conjunto de operagdes

urbanisticas diretamente relacionadas;
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- Licenciamento — procedimento que, no caso da sua aprovagdo pelo 6rgdo municipal
competente, da origem a emissdo do alvard de execucdo de obras e autorizacdao de

utilizagao;

- Comunicacio prévia — comunicagdo, em que a Autarquia exerce um papel meramente
verificativo, competindo ao requerente, a realiza¢do das consultas legalmente exigiveis.
Esta configuracao remete para momento posterior o efetivo controlo da conformidade da
operagdo urbanistica com as normas legais e regulamentares vigentes em matéria de
ordenamento do territdrio, urbanismo e constru¢do. Mais adiante no ponto especifico do

tema, explica-se em que situagdes pode ser utilizada;

- Autorizacio de utilizacio (antes designada na lei por licenga de utilizagdo) de edificios
ou suas fragdes — destina-se a verificar a conformidade da obra concluida com o projeto
de arquitetura, especialidades e arranjos exteriores anteriormente aprovados e com as
condi¢des do licenciamento ou comunicados pela comunicacio prévia. Apos a emissao
da autorizagdo de utilizagdo € permitida a ocupagdo do edificio ou de parte deste para o

fim designado.

Os procedimentos gerais de obras de edificagdo seguem o fluxograma constante na Figura

2.
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Figura 2 — Licenciamento de Obras de Edificag¢do, Arquitetura e Especialidades
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Fonte: Manual de Procedimentos da Camara Municipal de Sines, 2014
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No que diz respeito ao licenciamento de obras de edificagdo em areas abrangidas por
Plano de Urbanizacdo ou Plano Diretor Municipal s3o necessdrios os seguintes

documentos:

a) Documentos comprovativos da qualidade de titular de qualquer direito que confira a
faculdade de realizacdo da operacao;

b) Certidao da descri¢do e de todas as inscri¢des em vigor emitida pela conservatoria do
registo predial referente ao prédio ou prédios abrangidos;

c) Extratos das plantas de ordenamento, zonamento e¢ de implantagdao dos planos
municipais de ordenamento do territorio vigentes e das respetivas plantas de
condicionantes, da planta sintese do loteamento, se existir, e planta a escala de 1:2000 ou
superior, com a indicagdo precisa do local onde se pretende executar a obra;

d) Planta de localizagdo e enquadramento a escala da planta de ordenamento do plano
diretor municipal ou a escala de 1:25000, assinalando devidamente os limites da area
objeto da operagao;

e) Extratos das plantas do plano especial de ordenamento do territorio vigente;

f) Projeto de arquitetura;

g) Memoria descritiva e justificativa;

h) Estimativa do custo total da obra;

1) Calendarizacao da execugdo da obra;

j) Quando se trate de obras de reconstrucao deve ainda ser junta fotografia do imédvel,

k) Copia da notificacdo da camara municipal a comunicar a aprovacdo de um pedido de
informacao prévia, quando esta existir e estiver em vigor;

1) Projetos da engenharia de especialidades, caso o requerente entenda proceder, desde
logo, a sua apresentagao;

m) Termos de responsabilidade subscritos pelos autores dos projetos e coordenador de
projeto quanto ao cumprimento das normas legais e regulamentares aplicaveis;

n) Ficha com os elementos estatisticos devidamente preenchida com os dados referentes
a operagdo urbanistica a realizar;

0) Plano de acessibilidades de acordo com o Decreto-Lei n.° 163/2006, de 8 de agosto, na

atual redagao;
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Quanto a emissao de alvaras / licengas administrativas de obras de edificacao, de acordo

com o n° 2, art® 4° do RJUE estao sujeitas a licenciamento:

a) As obras de urbanizagdo ¢ os trabalhos de remodelacdo de terrenos em area nao

abrangida por operagao de loteamento;

b) As obras de construcdo, de alteracdo ou de ampliagdo em 4rea ndo abrangida por

operacdo de loteamento ou por plano de pormenor;

c¢) As obras de conservacao, reconstru¢ao, ampliagdo, alteragdo ou demoli¢do de imoveis
classificados ou em vias de classificagao, bem como de imoveis integrados em conjuntos
ou sitios classificados ou em vias de classifica¢ao, e as obras de construcao, reconstrucao,
ampliagdo, alteracdo exterior ou demoli¢cdo de imoveis situados em zonas de protecao de

imoveis classificados ou em vias de classificacao;

d) Obras de reconstrugdo das quais resulte um aumento da altura da fachada ou do niumero

de pisos;

e) As obras de construgdo, reconstrugao, ampliacao, alteracdo ou demoligao de imoveis
em areas sujeitas a servidao administrativa ou restricao de utilidade publica, sem prejuizo

do disposto em legislacao especial;

f) Operacdes urbanisticas das quais resulte a remocdo de azulejos de fachada,

independentemente da sua confronta¢do com a via publica ou logradouros;

g) As demais operacgdes urbanisticas que nao estejam sujeitas a comunicagdo prévia ou

isentas de controlo prévio, nos termos do RJUE.

O art® 5° do RJUE estabelece que estdo sujeitos a Autorizagao de Utilizacao, a utilizacao

dos edificios ou suas fragdes, bem como as alteragdes da utilizagdo dos mesmos.

Os documentos necessarios para requerer a emissao de alvara de obras sdo:

a) Apdlice de seguro de construcao, quando for legalmente exigivel;

b) Apolice de seguro que cubra a responsabilidade pela reparacao dos danos emergentes
de acidentes de trabalho, nos termos previstos na Lei n.° 100/97, de 13 de setembro;

¢) Termos de responsabilidade assinados pelo técnico responsavel pela diregdo técnica e

fiscalizacao da obra;
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d) Declaragao de titularidade de certificado de classificagdao de industrial de construgao
civil ou titulo de registo na atividade, a verificar no ato de entrega do alvard com a
exibi¢do do original do mesmo;

e) Livro de obra, com menc¢ao do termo de abertura;

f) Plano de seguranca e satde.

No caso de obras de edificacdo, a Camara Municipal pode emitir um alvara de licenga
parcial para construcao da estrutura, imediatamente apds a entrega de todos os projetos
das especialidades e outros estudos e desde que se mostre aprovado o projeto de
arquitetura e prestada caugdo para demolicdo da estrutura até ao piso de menor cota em

caso de indeferimento.

Pode ainda ser emitido o alvara de licenca parcial para as obras de construgdo, de
alteracdo ou de ampliagdo em 4rea ndo abrangida por operacdo de loteamento ou por
plano de pormenor e para obras de reconstrugdo das quais resulte um aumento da altura

da fachada ou do niumero de pisos.

No caso de emissao de alvara ser antecedida de deferimento do pedido de licenciamento
de obras de edificacdo, pela falta de infraestruturas, ou nao sejam suficientes, o requerente
compromete-se realiza-las, devendo obedecer ao estipulado no n.° 1, do art® 25.°, do
Decreto-Lein.® 555/99, de 16 de dezembro, na redacgao atual. Os documentos necessarios
sdo os mesmos para a emissdo de Alvara de licenga parcial e ainda um contrato relativo

ao cumprimento das obrigagdes assumidas pelo requerente nos termos daquele preceito.

Se o interessado optar pela execucao faseada das obras os pressupostos normativos estao
assentes no n.° 1 do art® 59.° do Decreto-Lei n.° 555/99, de 16 de dezembro, na atual
redacdo. O requerente, deve apresentar em cada fase, os elementos, com dispensa da
repeticdo dos que constem no processo e satisfagam as condigdes exigidas. Esses
documentos sdo os mesmos que os exigidos para a emissao de alvaras de obras de

edificacao.

Nos decursos procedimentais devem ser cumpridos os requisitos normativos do RJUE e
eventuais Regulamentos Municipais da Urbanizagdo e Edificagdo e prescrigdes
constantes dos Alvards de Loteamento (se for o caso), e o Codigo de Procedimento
Administrativo (CPA). Estando em conformidade, os procedimentos seguem para

despacho ou deliberagdo camararia, conforme o estabelecido na lei e respetivas
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delegagdes de competéncias. Apos aprovacdo ou deferimento, o requerente ¢ informado
para entregar os projetos de especialidades no prazo de 6 meses, prazo que podera ser
prorrogado, a pedido de interessado, por mais 3 meses. Em caso de intengdo de
indeferimento o requerente ¢ informado nos termos do CPA. Se este entender pronunciar
-se no ambito da audiéncia de interessados o processo sera reanalisado e enviado para

deliberagao da Camara Municipal.

As comunicagdes prévias de obras de edificagdo seguem o fluxograma da Figura 3.
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Figura 3 — Comunicagao prévia de obras de edificacao

Gestor de Procedimento »
/saneamento liminar

Liquidacdo de
taxas e emissdao
de fatura
—>
Sim

¢

Fonte: Manual de Procedimentos da Camara Municipal de Sines, 2014

Sim . o
Fiscalizacdo
sucessiva

(Fiscalizagdo
Municipal)

Arquivamento
do processo

Estdo sujeitas a comunicagdo prévia no ambito do art® 34° e art® 35° do RJUE (em

conformidade com o n° 4 do art® 4 do RJUE):

a) As obras de reconstrugao das quais ndo resulte um aumento da altura da fachada ou do

nimero de pisos;
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b) As obras de construcao, de alteracdo ou de ampliagdo em area abrangida por operagao
de loteamento ou plano de pormenor;

c) As obras de construgdo, de alteracdo ou de ampliacao em zona urbana consolidada que
respeitem os planos municipais ou intermunicipais e das quais ndo resulte edificacdo com
cércea superior a altura mais frequente das fachadas da frente edificada do lado do
arruamento onde se integra a nova edificagdo, no trogo de rua compreendido entre as duas
transversais mais proximas, para um e para outro lado;

d) A edificagdo de piscinas associadas a edificacdo principal;

e) As operagdes urbanisticas precedidas de informacao prévia favoravel, nos termos dos
n°2 en’3 doart’® 14.°

f) As obras resultantes de uma intimac¢ao da cdmara municipal, nos termos previsto no

art® 90.°-A.

O n° 6 do art® 4° do RJUE prevé que nas operacdes urbanisticas sujeitas a comunicagao

prévia, pode o interessado, no requerimento inicial, optar pelo regime de licenciamento.

A comunicagdo prévia consiste numa declaracio que, desde que corretamente instruida,
permite ao interessado proceder imediatamente a realizacao de determinadas operagdes
urbanisticas apds o pagamento das taxas devidas, dispensando a pratica de quaisquer atos
permissivos. O pagamento das taxas a que se refere o numero anterior faz-se por
autoliquidagao nos termos e condi¢des definidos nos regulamentos municipais previstos
no artigo 3.°, ndo podendo o prazo de pagamento ser inferior a 60 dias, contados do termo

do prazo para a notificacao a que se refere o n.° 2 do artigo 11.°

As operagdes urbanisticas realizadas ao abrigo de comunicagdo prévia observam as
normas legais e regulamentares aplicaveis, designadamente as relativas as normas
técnicas de constru¢do e o disposto nos instrumentos de gestdo territorial. Sempre que
seja obrigatéria a realizagdo de consultas externas nos termos previstos na lei, a
comunicagdo prévia pode ter lugar quando tais consultas ja tenham sido efetuadas no
ambito de pedido de informagdo prévia, de aprovacdo de planos de pormenor ou de
operagoes de loteamento urbano, ou se o interessado instruir a comunicagdo prévia com

as consultas por ele promovidas nos termos do artigo 13.°-B do RJUE.

O art® 35° do RJUE estabelece o regime da comunicagdo prévia, nomeadamente a quem

deve ser dirigida e efetuada online. O interessado indica o prazo de execu¢ao das obras e
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apresenta os elementos instrutorios neles se incluindo obrigatoriamente o termo de
responsabilidade subscrito por técnico legalmente habilitado que ateste o cumprimento
das normas legais e regulamentares aplicaveis. As operagdes urbanisticas objeto de
comunicagdo prévia sao disponibilizadas diariamente através da plataforma eletronica
referida no n.° 1 do art® 8.°-A do RJUE que emite o comprovativo eletronico da sua
apresentacdo. Pode ser solicitada aos servicos municipais, sem dependéncia de qualquer
despacho, certiddo na qual conste a identificagdo da operacdo urbanistica objeto de

comunicag¢do prévia bem como a data da sua apresentacao.

E aplicavel & comunicagdo prévia o disposto na alinea a) do n.° 2 e no n.° 3 do art® 11.°
do RJUE com as devidas adaptacdes, sendo o despacho notificado ao interessado nos
termos do disposto no art® 121.° do mesmo Regime Juridico. Prevé o art® 35 do RJUE que
a camara municipal deve, em sede de fiscaliza¢do sucessiva, inviabilizar a execugdo das
operagdes urbanisticas objeto de comunicagdo prévia e promover as medidas necessarias
a reposicao da legalidade urbanistica, quando verifique que ndo foram cumpridas as
normas e condicionantes legais e regulamentares aplicaveis, ou que estas ndo tenham sido
precedidas de pronuncia, obrigatéria nos termos da lei, das entidades externas
competentes, ou que com ela ndo se conformem. O dever de fiscalizag@o previsto caduca

10 anos apos a data de emissdo do titulo da comunicagao prévia.

Depois da obra terminada, serd necessario requerer a Autorizagao de Utilizag¢@o juntando
o termo de responsabilidade do diretor da obra em como se encontra executada em
conformidade com o projeto licenciado ou comunicagdo prévia e o livro de obra assinado.
Caso haja indicios que foram realizadas obras em desconformidade ¢ realizada uma
vistoria e elaborado o Auto. O assunto vai a despacho do Vereador do Pelouro e o
requerente volta a ser notificado do valor da taxa da “Autorizacdo de utilizacdo” A entrega

fisica ou online do documento, s6 sera efetuada apos boa cobranga.

A “Autorizacao de Utilizagdo” para comunicagao prévia de obras de edificagdo € emitida

quando a obra estiver concluida. O requerente deve entregar:
a) Requerimento a solicitar a Autorizacao Utilizac3o;

b) Termo da conclusdo da obra e da sua conformidade com o projeto entregue;
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¢) Livro da obra devidamente encerrado pelo técnico responsavel e assinado pelo

requerente.

Caso na vistoria, sejam identificadas alteragdes seguir-se-a o procedimento estabelecido
para “alteracdes no decurso da obra” previsto no art® 83° do RJUE. A Autorizagdo de

Utilizagao € entregue, ou enviada online apds pagamento da respetiva taxa.

A dispensa de licenga administrativa ou comunicagao prévia ocorre nas obras isentas de
controlo prévio, nas obras de escassa relevancia urbanistica e nas obras de edificagao

promovidas pelo Administracao Publica (art® 6°-A e art® 7 do RJUE)

O art® 8 do RJUE estipula as formas de procedimento e, estabelece a figura e
competéncias do gestor de procedimento. A direcdo da instru¢do do procedimento
compete ao presidente da cdmara municipal, podendo ser delegada nos vereadores, com
faculdade de subdelegacdo nos dirigentes dos servigos municipais. Cada procedimento ¢é
acompanhado por gestor de procedimento, a quem compete assegurar o normal
desenvolvimento da tramitagdo processual, acompanhando, nomeadamente, a instrugao,
o cumprimento de prazos, a prestacdo de informagdo e os esclarecimentos aos

interessados.

O comprovativo eletronico de apresentagdo do requerimento de licenciamento,
informagdo prévia ou comunicacdo prévia contém a identificagio do gestor do
procedimento, bem como a indicacao do local, do horario e da forma pelo qual pode ser

contactado.

O art® 8°-A estabelece a tramitagdo dos procedimentos informaticamente através de
plataforma eletronica nos termos regulamentares pelas areas da modernizacao
administrativa, das autarquias locais e do ordenamento do territério. A tramitacao dos

procedimentos previstos no RJUE através da plataforma eletronica permite:
a) A entrega de requerimentos e comunicagoes;
b) A consulta pelos interessados do estado dos procedimentos;

¢) A submissdo dos procedimentos a consulta por entidades externas ao municipio;

58



d) A obtengdo de comprovativos automaticos de submissdo de requerimentos e
comunicacdes ¢ de ocorréncia de deferimento tacito, quando decorridos os respetivos

prazos legais;

e) A disponibilizagao de informagao relativa aos procedimentos de comunicagao prévia

para efeitos de registo predial e matricial.

f) No caso de instalagdo ou alteracdo de estabelecimentos abrangidos pelo Decreto-Lei
n.° 48/2011, de 1 de abril, alterado pelo Decreto-Lei n.° 141/2012, de 11 de julho, ou
pelo Decreto-Lei n.° 169/2012, de 1 de agosto, que envolvam operacdes urbanisticas
sujeitas aos procedimentos previstos no artigo 4.° do presente Decreto-Lei, tais
procedimentos, bem como os documentos necessarios a sua instrugdo, podem ser
iniciados através do balcdo eletronico, antes Balcdo do Empreendedor previsto nos
referidos diplomas, e atualmente integrado em plataforma tinica, adiante designada por

ePortugal.

A integracio da plataforma eletrénica referida como Balcdo Unico Eletrénico dos
servigos a que se referem os artigos 5.° ¢ 6.° do Decreto-Lei n.° 92/2010, de 26 de julho,
na nova redacdo, 2* versao a mais recente, Decreto-Lei n.° 80/2019, de 17 de junho, antes
“Balcdo do Empreendedor”, atual ePortugal e com todas as entidades externas com
competéncias para intervir € se pronunciar no ambito dos procedimentos regulados pelo
presente diploma, tem em conta, a interoperabilidade com sistemas externos as
integragdes ja presentes no SIRJUE, as plataformas ja existentes na Administracdo
Publica, nomeadamente a plataforma de interoperabilidade da administragdo publica e o

previsto no regulamento nacional da interoperabilidade digital.

A apresentagdo de requerimentos deve assegurar que o acesso a plataforma pelos seus
utilizadores ¢ feito mediante mecanismos de autenticacdo proporcional as operacdes em
causa, havendo lugar a autenticagdo definida na Portaria n.° 77/2018, de 16 de margo,
que procede a regulamentacdo necessaria ao desenvolvimento da Chave Mdvel Digital
alterada pela Portaria n.° 190-A/2019, de 21 de junho.

Nas situagdes de inexisténcia ou indisponibilidade do sistema informatico, os
procedimentos podem decorrer com recurso a outros suportes digitais, ou com recurso

ao papel.
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Os processos administrativos ou os seus elementos entregues através de suportes digitais
ou em papel sdo obrigatoriamente registados e integrados no sistema informatico dos
servicos municipais. Estes sistemas deverdo ter a valéncia de integracdo e
interoperabilidade com as plataformas digitais quer SIRJUE quer as da administragiao

central.

Sintetizando este capitulo, foi enquadrado com a situagao real das autarquias portuguesas
em matéria de reengenharia de processos e desmaterializagdo de procedimentos. No
entanto, foram enumeradas um conjunto de legislagao e estratégias a nivel nacional, para
a sua efetiva concretizagdo. No contexto autarquico portugués sdo elencados alguns
estudos de caso sobre municipios portugueses, mas concretamente sobre obras de
edificacdo existem algumas abordagens no computo geral dos procedimentos
autarquicos que dependendo das autarquias sdo cerca de cinco a sete dezenas de
procedimentos. Foi referida neste capitulo a legislacdo onde se enquadram os
procedimentos urbanisticos, foram apresentados os procedimentos de obras de
edificacdo e apresentados os fluxos dos procedimentos de obras de edificagdo, projetos
de arquitetura e especialidades e a agiliza¢ao procedimental através da recente realidade

da comunicagao prévia.
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3. DESENHO E METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Este capitulo apresenta o problema e a metodologia de investigagdo adotada. E
fundamentada a utilizagao da metodologia mista no contexto dos objetivos fixados neste

trabalho de investigagao.

3.1 Problema de investigacio

O problema de investigacao deste estudo € o seguinte:

A reengenharia de processos e procedimentos de obras de edificacio,
desmaterializacdo, integracdo e interoperabilidade, sio benéficas para os
municipios e geram a necessaria eficacia junto dos cidadios? Quais as razdes para

a existéncia da assimetria entre Municipios no desenvolvimento da

desmaterializacao?
O objetivo global decorre do problema de investigagdo enunciado.

Por um lado, avaliar se o estado da reengenharia de processos, integracdo e
interoperabilidade dos procedimentos de obras de edificagdo nos municipios portugueses,

¢ benéfico para os municipios e gera eficacia junto dos cidadaos.

Por outro, para identificar as razdes da assimetria entre autarquias na implementacgao da

respetiva desmaterializagao.

Pretende-se assim identificar os impactos nos fluxos organizacionais internos e para com
os cidaddos utilizadores dos servigos municipais.

No sentido de dar resposta ao objetivo global, sdo definidos os objetivos especificos.

A investigacdo assenta em quatro grandes objetivos especificos:

1- Caracterizar o estado da desmaterializagao de procedimentos de licenciamento
de obras de edificagdo em trés municipios portugueses, em niveis diferentes de

desenvolvimento.
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2 - O segundo objetivo consiste em verificar até¢ que ponto a gestdo de processos
estd integrada dentro dos municipios em estudo e qual o estado da

interoperabilidade com outras entidades.

3 - O terceiro objetivo pretende avaliar os impactos organizacionais internos e

para os cidadaos utilizadores dos servigos municipais.

4 - O quarto, pretende identificar os elementos facilitadores e os obstaculos ou
dificuldades e caracterizar os impactos na implementagao da reengenharia de

Processos.

Em suma, os quatro objetivos especificos pretendem, no seu conjunto, junto dos
representantes dos cidaddos requerentes e representantes autarquicos, recolher
informagao relevante de forma a contribuir para atingir o objetivo global e dar resposta a
pergunta de investigagdo, se a reengenharia de processos e procedimentos de obras de
edificacdo, desmaterializacdo, integracdo e interoperabilidade, sdo benéficas para os
municipios e geram a necessaria eficacia junto dos cidadaos e, as razdes para a existéncia
de assimetrias entre Municipios no desenvolvimento da desmaterializagdo. Espera-se que
que o contributo empirico e todo o conhecimento obtido no processo de investigacao e
vertido na tese, incentive e facilite outras autarquias na aplicagcdo da reengenharia de
processos e desmaterializacao de procedimentos de licenciamento de obras de edificagao,

no contexto da realidade autarquica.

3.2 Perspetiva e tipo de investigacao

Efetuada a pesquisa exploratéria e a revisdo de literatura, ¢ importante definir a
metodologia adequada ao estudo vigente. A presente investigagdo recorre a duas

metodologias: quantitativa e qualitativa.

Na estratégia de investigacao pretende-se adotar mais que um método de investigagao,
uma vez que o tratamento e cruzamento de dados, por mais de um método de investigacao,

aumenta a credibilidade das conclusdes (Ventura, 2012).

Para responder ao problema de investigacdo, entende-se adotar uma abordagem mista.
Por um lado, os dados recolhidos através das entrevistas realizadas aos representantes

municipais e, por outro, o questionario aplicado aos representantes dos requerentes, vao
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possibilitar a utilizagdo da metodologia mista. Os dados resultantes das entrevistas sao
tratados com recurso a metodologia qualitativa e os dados recolhidos através dos
questionarios com recurso a uma metodologia quantitativa. A abordagem mista permite
o cruzamento dos resultados e o enriquecimento das andlises. Espera-se obter respostas
aos objetivos propostos, mais concretamente, o estado de desmaterializagdo de cada um
dos municipios em estudo, a integracdo e interoperabilidade de cada um, os impactos

internos e para os requerentes e a identificagdo dos elementos mais e menos facilitadores,

caracterizando os impactos e obstaculos a implementac¢ao da reengenharia de processos.

Perspetiva-se que a abordagem mista, contribua para a resposta mais rigorosa e profunda
a pergunta de investigacdo, ou seja, se a reengenharia de processos e procedimentos,
integracdo e interoperabilidade, sdo benéficas para os municipios e se geram a necessaria

efic4cia junto dos cidadaos.

Tal como considerado nos estudos de caso de varias cidades da Europa apresentados na
revisdo de literatura, entende-se que a combinacdo entre os métodos quantitativos e
qualitativos pode ser mais precisa para resolver o presente problema de investigagdo. A
combinagdo de métodos responde melhor as questdes de investigacdo. Entende-se na
presente tese, que a utilizagdo do método misto permite varios tipos de combinacdo de

resultados e conclusdes mais fidedignas (Brewer & Hunter, 1989; Bryman 1992).

A perspetiva quantitativa deriva da epistemologia positivista a qual defende que ha uma
realidade objetiva que pode ser expressa numericamente e pelos conceitos com
significancia estatistica. Esta abordagem baseia-se em resultados quantitativos,
interpretagdo do investigador, testes de teorias, estatistica, dados exatos e confiaveis, o

conceito de macro, e conjunturas relativas a interpretacdes numéricas.

A perspetiva qualitativa enfatiza estudos experimentais por natureza, medidas e procura
relagdes. De realcar a importancia das palavras, das percecdes, o ponto de vista dos
participantes nas entrevistas, a proximidade com o investigador, a emergéncia de teorias
€ Novos conceitos, o processo em si, a compreensdo do contexto, os dados ricos e

profundos, o micro, os significados e a conjuntura natural (Bell, 1997).

Portugal compreende um total, de 308 municipios. Dada a impossibilidade de estudar
todos os municipios portugueses optou-se por analisar apenas trés municipios, conforme

explicacdo apresentada na sec¢do 1.3. e desenvolvida nos paragrafos seguintes.
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Apesar de atualmente existir um conjunto de normas que permitem legalmente a
desmaterializacdo de processos, assinaturas e arquivos digitais, existe na realidade, trés
niveis de desenvolvimento no que diz respeito ao tratamento dos processos em forma
digital. Tendo por base a analise a varios sifes municipais, que sao de livre acesso, existe
um conjunto de municipios cujos processos estdo totalmente desmaterializados. Estes,
normalmente apresentam nas suas paginas os servigos online com possibilidade de

preenchimento de formularios e pagamento de taxas online.

Outros municipios, que representam uma parte ainda significativa da totalidade dos
municipios portugueses, 0s processos nao se encontram totalmente desmaterializados,
isto ¢, garantem na fase de transicdo da implementacdo da reengenharia, a possibilidade
de utilizagdo de dois suportes. Um deles é o digital a medida que os processos sdao
desmaterializados e o outro, em papel, para os processos que ainda ndo estdo. Ou seja,
verifica-se uma semi-desmaterializagdo nestes casos. Aqui pode verificar-se nos sites
municipais, uma parte a funcionar on/ine e uma outra onde estao dispostos os formularios
em pdf, para impressdo, preenchimento e entrega presencial no municipio ou enviada por
correio ou email para novamente ser impressa para a entrada oficial na correspondéncia
municipal. E um ultimo caso, em que alguns municipios ndo existem processos

desmaterializados.

O estudo de caso multiplo, comparativo, apresenta trés municipios que sao identificados
como Municipios X, Y e Z, debruca-se sobre reengenharia de processos e
desmaterializagao de procedimentos de obras de edificacdo como estudo de caso. Tenta-
se que os trés municipios apresentem algumas caracteristicas idénticas, como
geograficamente estarem localizados no interior do pais, com a especificidade de
agregarem zonas urbanas e rurais, com identidade cultural forte. Sao municipios de maior
proximidade com as populagdes residentes, uma vez que no interior do pais uma parte
consideravel dos municipios, tem uma relagdo mais proxima com a populagdo residente

no seu concelho, dada a sua baixa densidade populacional.

A fonte direta dos dados ¢ o ambiente natural. A investigadora ¢ a principal responséavel
pela recolha dos dados. Uma vez que o comportamento humano ¢ significativamente
influenciado pelo contexto em que ocorre, entende-se que as a¢des poderdo ser mais bem

compreendidas se observadas no seu ambiente natural de ocorréncia.
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A investigacdo ¢ descritiva, apresentando frequéncias e percentagens, tornando-se de
maior importancia retirar conclusdes acerca de relagdes entre elas. Segundo Coutinho
(2011) ¢é de maior interesse o estudo dos processos em si € nao tanto dos resultados, pois
os dados tendem a ser analisados de forma indutiva, em que o seu significado ¢ de uma
importancia vital. Um estudo de caso apresenta um tipo descritivo, visa a identificagao,
registo e analise das caracteristicas, fatores ou varidveis que se relacionam com o

fendmeno ou processo (Freixo, 2011).

A pesquisa considera diversos momentos: documental, trabalho de campo,

levantamentos, consulta de diversos sites municipais e outras fontes de dados relevantes.

A investigagdo também ¢ explicativa, porque regista os factos, analisa-os e identifica as
suas causas. Essa pratica visa ampliar generalizacdes, relacionar situacdes numa visao
mais ampla do universo em estudo e gerar hipoteses ou ideias por forga de deducao logica
(Marconi & Lakatos, 2011). Frequentemente, os estudos de caso utilizam medidas
qualitativas, conjugando com a perspetiva quantitativa para explorar, descrever e explicar

melhor os resultados (Sampieri, Collado & Lucio, 2006).

A opc¢do metodologica por um estudo de caso, conjuga varios fatores ja abordados.
Primeiro, optou-se por investigar a reengenharia de processos e desmaterializagdo nos
municipios portugueses. Optou-se por tratar especificamente um dos varios
procedimentos da responsabilidade dos municipios'. Trata-se do procedimento de obras
de edificacdo e estd agrupado no conjunto de procedimentos urbanisticos. Uma vez que
seria impossivel estudar os 308 municipios portugueses em tempo util, optou-se por um
estudo de caso, com uma amostra de conveniéncia de 3 municipios, cada um deles num
estadio de desenvolvimento diferente relativamente a reengenharia de processos e, nas
trés situagdes existentes em Portugal. O estudo de caso contribuird para identificar os

motivos da discrepancia entre eles, uma vez que estao sujeitos as mesmas normas gerais.

! Estima-se em média que os municipios t€m no total 5 a 8 dezenas de procedimentos na sua esfera de
competéncia; o nimero varia consoante a dimensdo do municipio e especificidades proprias de algumas
atividades.
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3.3 Identificacio da investigacio

A presente tese recorre a abordagem mista, utilizando metodologias qualitativas e
quantitativas. Os dados foram recolhidos através de entrevistas presenciais nos
municipios aos eleitos que representam o nivel de poder politico e os técnicos e
administrativos que representam a execucao de tarefas dentro do poder administrativo. O
método utilizado para o tratamento destes dados foi o qualitativo. A par disso, o
questionario, recolheu online, junto dos profissionais de arquitetura, representes legais
dos cidaddos proprietarios de imdveis, os dados para tratamento através do método
quantitativo. Teve-se em conta os dados primarios através da concecao e aplicacao das
entrevistas, planeamento e estudos baseados na observacao. Nao menos importante foram
os dados secundarios cuja fonte principal, foi a anélise documental (legislagdo, pesquisa
de documentos obrigatoriamente publicitados nos sites municipais) e com base na revisao

de literatura.

3.3.1 Meio e contexto

A investigacao decorre no contexto da administracdo municipal portuguesa. Sdo tidas em
conta as competéncias municipais em matéria de procedimentos da sua responsabilidade.
Na presente tese ¢ considerado um procedimento especifico municipal. Trata-se do

procedimento de obras de edificacdo enquadrado no RJUE.

O ambiente de estudo foi realizado em varias vertentes: meio académico, pessoal e em
trés municipios cujas realidades apresentam, trés contextos diferentes de reengenharia de
processos e desmaterializacdo de procedimentos. Estes casos refletem, os trés estadios de
reengenharia de processos de procedimentos de obras de edificagdo existentes em
Portugal. Entre 2015 e 2017 obtiveram-se as bases necessarias e a constru¢do da revisao

da literatura.

Os processos de projeto de investigacdo e revisdo de literatura, foram realizados em
2016/2017 e o desenho da investigacdo foi preparado em 2018. A recolha de dados
ocorreu em 2018. As entrevistas foram preparadas de acordo com os objetivos tragados
na tese, concretamente para perceber a razdo dos diferentes estadios de desenvolvimento

da reengenharia de processos e desmaterializagdo de procedimentos em cada municipio
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do presente caso de estudo. As entrevistas foram realizadas presencialmente entre 13 de

julho de 2018 e 30 de setembro de 2018, aos seguintes municipios:

Municipio X - entrevistas realizadas no dia 20 de julho de 2018 (Vice-Presidente da
Camara, Chefe de Divisdo de Gestao das Pessoas e Sistemas de Informagao ¢ Chefe de

Divisao de Urbanismo e ao Coordenador do Atendimento Municipal);

Municipio Y — entrevistas realizadas dias 14 de setembro de 2018 (Presidente da Camara),
28 de setembro de 2018 (Técnica da Divisao de Planeamento Econdmico e Planeamento
no ambito da Modernizagdo Administrativa e Coordenadora Técnica do Atendimento

Municipal);

Municipio Z — entrevistas realizadas dia 13 de julho de 2018 (Chefe de Divisdo de
Urbanismo, Ambiente, Qualidade e Intervengao), 30 de agosto de 2018 (Vice-Presidente

da Camara e Assistente Técnica do Atendimento Municipal);

As entrevistas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados, respeitando o
anonimato. As mesmas foram rigorosamente transcritas em 2018. A investigacdo
qualitativa ¢é realizada tendo em conta as entrevistas presenciais realizadas, de forma a

obter-se a analise de conteudo e percec¢des dos entrevistados.

A investigagdo quantitativa foi efetuada com recurso a questionario realizado através da
plataforma Lime Survey, tendo sido enviado link através de email para a Ordem dos
Engenheiros e Ordem dos Arquitetos. O objetivo era recolha de um conjunto de dados
gerais e especificos, aos trés municipios onde estd direcionado o estudo de caso. Nao se
obteve qualquer resposta da parte da Ordem dos Engenheiros. No entanto, a Ordem dos
Arquitetos prontificou-se a aceitar a colaboracdo e enviar o link para as suas sec¢des de
forma a ser distribuido por todos os arquitetos membros da Ordem. As respostas

totalizaram 1226, sendo validadas 1225.

3.3.2 Metodologia mista

Moraes e Fadel (2008) referem opg¢des pelos métodos que envolvam aspetos mensuraveis
e, a0 mesmo tempo todos 0s aspetos subjetivos e percetiveis. Consideram estes autores,
que num estudo em ambientes informacionais e processuais, as organizagdes € suas

estruturas sdo um foco a ter sempre em consideracdo nos processos de implementagdo da
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reengenharia de processos. Sendo a gestdo de topo os principais responsaveis pelas
alteracdes geradas pela propria reengenharia, ¢ de extrema importincia garantir a
participacdo dos trabalhadores e utentes, sugerindo a aplicacdo dos métodos quantitativo
e qualitativo nos estudos preliminares para a concegao de processos de reengenharia e
nos estudos de avaliagdo das implementacdes de projetos de reengenharia. Consideram-
se mais fidveis os resultados dos estudos por mais que um método de investigacdo, como
os métodos qualitativos e quantitativos na forma de combinacio intramétodos®. Aqueles
investigadores referem multiplas variedades de um mesmo método para recopiar e
interpretar dados. E previsto o uso de varias técnicas de recolha de dados, tais como
questionarios, entrevistas, analise documental e observacdao. Nas investigagdes cujos
temas sdo a gestdo de informacdo e reengenharia de processos informacionais, as
metodologias mais utilizadas em conjunto sdo os métodos quantitativos e qualitativos e
cuja combinagdo procura a validagdo externa entre métodos, consisténcia interna e
confiabilidade (Fielding & Schreier, 2001; Flick, 2005a), ou seja, o que se apelida de
triangulagio intermétodos®. A triangulacdo constitui, uma dessas novas perspetivas no
campo metodoldgico. Em face destes argumentos, e de tantos outros, € como forma de
ultrapassar a “guerra de paradigmas”, tém surgido no¢des como as de “triangulacdo”,

29 <¢

“métodos mistos”, “modelos mistos” ou “métodos multiplos.

A Tabela seguinte contém resumidamente as diferencas entre pesquisa qualitativa e

quantitativa e a sua implicagdo na apreciacao dos resultados de cada pesquisa.

2 Uma das formas de combinar vérios métodos qualitativos entre si e de articular métodos quantitativos e
qualitativos
3 A combinagio entre métodos qualitativos e quantitativos.
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Tabela 2 — Diferenca entre pesquisa qualitativa-quantitativa para apreciacédo de resultados

Tipo de Pesquisa

Qualitativa

Quantitativa

Objetivo

O objetivo é compreender os fenémenos através
da recolha de dados narrativos, estudando as
particularidades e experiéncias individuais.

O objetivo é compreender os fenémenos através da
recolha de dados numéricos, apontando preferéncias,
comportamentos e outras a¢des dos individuos que
pertencem a determinado grupo ou sociedade.

Tipo de dados

A pesquisa qualitativa retine dados que sdo
recolhidos de forma de narrativa, como diarios,
questionarios abertos, entrevistas e observagdes
que ndo sao codificadas segundo a forma
numérica.

A pesquisa quantitativa retine dados que podem ser
codificados de forma numérica.

Quando ¢ usada

Usada para entender os motivos, opinides e
motivacOes subjacentes. Neste tipo de pesquisa
sdo fornecidas informagdes sobre um problema
para desenvolver ideias ou hipoteses.

A pesquisa qualitativa também é usada para
descobrir tendéncias de pensamento e opinides.

A pesquisa quantitativa é usada para quantificar um
problema por meio de resultados de dados numericos
ou dados que podem ser transformados em estatisticas
utilizaveis.

A quantificagdo de atitudes, opinides e
comportamentos sao usadas para generalizar 0s
resultados de uma populagéo.

Tipo de abordagem

Subjetiva, orientada para processos.

Objetiva, orientada para resultados.

Selecionada. Utiliza-se uma amostra pequena,

Aleatoria. E selecionada uma amostra representativa

Amostragem de forma a obter-se uma compreensao grande, para generalizar resultados de uma
aprofundada. determinada populacéo.
Medic&o N&o padronizada, narrativa (palavra escrita). Os |Padronizada, numérica (medic¢Ges, nimeros). Os

resultados sdo medidos durante a entrevista.

resultados sao analisados no final.

Meétodo de recolha

Flexivel, especificado em termos gerais antes do
estudo.

Estruturado, inflexivel, especificado em detalhes antes
do estudo.

Estratégias para
recolha de dados

Alguns métodos comuns incluem grupos focais
(discussBes em grupo), entrevistas individuais e
observacoes e pré percecoes.

Questionarios online, questionarios impressos,
entrevistas presenciais, telefonicas ou digitais, estudos
longitudinais, através de sites e observagdes
sistematicas.

Analise dos dados

Os dados brutos estdo em palavras e séo
analisados em curso. Envolvem o uso de
observacdes e comentarios para se chegar a uma
conclusdo — Anélise de contetido com toda a
informacéo recolhida nas entrevistas.

Os dados brutos sdo numéricos e sdo analisados no
final do estudo, utilizando calculos estatisticos para se
chegar a uma concluséo.

Interpretacdo dos dados
e
Resultados

Os resultados sdo provisorios e podem mudar.
Podem ser revistos de forma continua devido a
utilizacdo de dindmicas com grau de
subjetividade.

As inferéncias e generalizagdes sao de
responsabilidade do leitor.

Predominancia da perspetiva dos agentes
envolvidos.

\Validag&o de percecdes e observacoes.

Os resultados e generalizagOes sdo formulados no
final do estudo, declarados com grau de certeza
predeterminado.

Inferéncias e generalizacdes sdo da responsabilidade
do investigador. Congregacédo de dados. Factos com
sentido e objetividade.

Fonte: Jick (1979)
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Na pesquisa qualitativa € possivel extrair dados mais subjetivos, com perguntas abertas,
permitindo conhecer mais sobre um individuo ou instituicio. E mais utilizada com
pequenas amostragens € muitas vezes abre novas op¢des e ideias, que nao se conseguiria
com uma pesquisa quantitativa, pela sua natureza fechada. A pesquisa quantitativa ¢
comumente utilizada na recolha de grandes quantidades de dados, extraidos de um grande

numero de sujeitos.

Na parte da investigacdo qualitativa, o objetivo das entrevistas foi a recolha de
informagdes especificas, ricas em experiéncias individuais e dos servigos, com as
“amostras” de pequena dimensdo (Hill, 2005). As questdes foram abertas e os

entrevistados tiveram a possibilidade de exprimir e justificar livremente a sua opinido.

A confidencialidade das respostas bem como o anonimato dos entrevistados, foram
previamente asseguradas, dada a importancia da colaboracdo nas entrevistas. As
entrevistas nos trés municipios em estudo, destinaram-se a eleitos, chefias ou técnicos

municipais e pessoal do atendimento municipal.
O guido de entrevistas pode ser consultado no Anexo I

Um dos grandes contributos da investigacao qualitativa ¢ a capacidade de processamento
dos dados subjetivos, ndo numéricos e ndo estruturados (Henwood & Pidgeon, 1992).
Outro contributo € a possibilidade de processamento qualitativo dos dados, acentuando
os aspetos interpretativos no exame dos dados processados. Enquanto a pesquisa
qualitativa apoia-se nas filosofias fenomenoldgica-naturalista, etnometodologica e
interacionismo simbolico, a pesquisa quantitativa apoia-se nas filosofias positivista,

comportamentalista e empirista (Cardoso, 2007).

Os requisitos formais para a investigagdo qualitativa assentam na revisao da literatura, na
clarificagdo da relevancia do estudo e nas validagdes necessarias (Schou, Hestrup,
Lyngse, Larsen, & Poulsen, 2012). A descricdo e fundamentacdo do método tem a
necessaria adequagao do método ao objetivo de estudo e a descrigdo detalhada do registo
dos dados facilita a compreensdo e descrigdo da agdo social como ciéncia social
interpretativa. Ajuda-nos a desmontar mitos e potencializar a capacidade das pessoas para

mudangas na sociedade, como contribuigao critica (Neuman, 1997).
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As avaliagdes em investigagdo qualitativa tendem a utilizar a explicagdo e confirmacao,
ou ndo, de pressupostos que culminam com a apresentacdo de proposi¢des que podem ser
sintetizadas num conceito tedrico ndo observavel diretamente ou seja num construto. E o
caso de “Desenvolvido”, “Em Desenvolvimento”, “Dificuldades”, “Facilitadores” e
“Impactos internos” ou “Impactos Externos”. Neste sentido, a pesquisa qualitativa assenta
na transferibilidade, ou transferéncia de saberes e ndo tanto na generalizagdo. A analise
de conteudo exige a técnica refinada e apurada, uma elevada capacidade de intuigdo,
imaginagao e criatividade na definicdo de categorias. Como se trata de analisar um
conjunto de dados ndo mensuraveis, todos os passos do processo devem ser explicados,

desde a selecdo de dados, sua categorizagdo e avaliacao (Richards, 2002).

O contexto da investigacdo, a escolha dos participantes e relacdo entre investigadores e
contexto sdo essenciais. Na fase da avaliagdo de relatorios de investigacdo qualitativa
importa salientar a fidedignidade, ou seja, a conexao logica entre dados e categorias de
analise e a descri¢do de todo o processo de analise e resultados. Assim a sua credibilidade
depende da coeréncia entre interpretagao dos resultados e as conclusdes (Navarro, Pablo

& Diaz, 1994).

Na andlise qualitativa a categorizagdo baseou-se no conteudo da entrevista de acordo com

os objetivos tracados para a tese:

Qual o ponto da situagdo, ou seja, qual a fase em que se encontra cada um dos municipios
em estudo — desenvolvido, ndo desenvolvido em desenvolvimento. Esta categoria vai de
encontro ao 1° objetivo de investigacao: “Caracterizar o estado da desmaterializagao de
procedimentos de licenciamento de obras de edificacdo em trés municipios portugueses,

em niveis diferentes de desenvolvimento”.

Outra categoria identifica duas fases da integracao digital, ou seja, a integrag@o interna e
a integragdo externa. Esta categoria vai ao encontro do 2° objetivo da investigacao: “Até
que ponto se verifica a gestdo interna integrada e a interoperabilidade com outras

entidades, nesses municipios?”.

Outra categoria identifica os impactos da eficiéncia e eficicia e os impactos internos e
externos. Esta categoria estd em articulagdo com o 3° objetivo da investigacdo: “Avaliar
os impactos organizacionais internos e para os cidaddos utilizadores dos servigos

municipais”.
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A ultima categoria apresenta os elementos de implementacao, ou seja, os facilitadores e
dificuldades. Esta categoria vai de encontro ao 4° objetivo de investigagdo: “Identificar
os elementos facilitadores e os obstaculos ou dificuldades e caracterizar os impactos na

implementagdo da reengenharia de processos”.

Os dados foram tratados com recurso ao NVivo Pro 12, que contribui para uma analise
de conteudo, identificacao de perceg¢des dos entrevistados, quais os municipios mais €
menos desenvolvidos em matéria de reengenharia de processos e desmaterializagdo de
processos, quais os impactos internos e externos, as facilidades e dificuldades e a

integracao e interoperabilidade.

Na parte da investigacdo quantitativa, foram analisados dados obtidos através de um
questionario aos legitimos representantes dos cidaddos requerentes, a nivel nacional
através das suas ordens profissionais, no caso Ordem dos Arquitetos. Estes profissionais
sdo indigitados pelos cidaddos requerentes de processos de urbanismo, para que, junto

dos municipios, tratem dos requerimentos e processos de obras municipais.

No caso do presente estudo justifica-se a necessidade de obter informagdo a respeito de
uma variedade opinides e comportamentos sobre a reengenharia de processos e servigos
municipais com processos desmaterializados online e compreender o seu impacto junto

dos técnicos representantes dos cidadaos.

O questionario efetuado, de construgdo propria, foi de tipo misto com respostas abertas e
fechadas. Para a sua construgdo, foi tida em conta a literatura, observacdo e
conhecimentos praticos com o foco no objetivo geral e especificos da investigagdo e por
forma a coexistirem varios elementos que, no conjunto, contribuem para dar resposta a
questdo de investigagdo. Os dados recolhidos do questionario foram analisados com

estatistica descritiva e multivariada com recurso ao software IBM SPSS versdo 22.

No ambito da estatistica multivariada foi aplicada a andlise de clusters, a técnica
estatistica utilizada para classificar elementos em grupos, com o intuito de criar grupos
que sejam o menos homogéneos dentro de si e heterogéneos entre si (Bagdo, Painho &

Catarino, 2001).

O guido do questionario pode ser consultado no Anexo II.
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Numa primeira parte, contém as questdes gerais sobre o estado de desmaterializagao de
processos de obras de edificagdo, pecas desenhadas, licencgas e certiddes de comunicagao
prévia, taxas e possibilidade de consulta online por parte dos requerentes nos municipios
portugueses. Esta parte, contribui para identificar o estado da desmaterializagdo dos
procedimentos de licenciamento de obras de edificacdo nos municipios portugueses o que
corresponde, em parte, ao 1° objetivo especifico desta investigagdo: “Caracterizar o
estado da desmaterializagdo de procedimentos de licenciamento de obras de edificagio

em trés municipios portugueses, em niveis diferentes de desenvolvimento.”

Ainda na primeira parte do questionario sao efetuadas questdes para se obter as opinides
dos respondentes face a vantagem do tratamento de processos de obras de edificacdo
online, se existe maior celeridade na rece¢do de alvaras e se a tramitagcdo de processos
online ¢ menos onerosa para os cidadaos requerentes. Da conjugagdo destas situagdes,
sdo criadas as condigdes para a integracdo do sistema informadtico, circulacdo online e
interoperabilidade com outras entidades externas. Esta parte do questionario esta em
concordancia com o 2° objetivo da investigacdo: “Até que ponto se verifica a gestdo

interna integrada e a interoperabilidade com outras entidades, nesses municipios?”

Outras questdes estdo relacionadas com o 3° objetivo da investigagdo: “Avaliar os
impactos organizacionais internos € para os cidaddos utilizadores dos servicos
municipais”. Trata-se de questdes gerais, relacionadas com os municipios portugueses em
geral, com os servigos internos e com a eficacia desses servigos municipais no tratamento
de processos de obras de edificagdo, se a desmaterializagdo e circulagdo online ¢ mais
vantajosa para os requerentes, se a emissao de licengas e certidoes de comunicacao prévia
sd0 menos onerosas, se 0s pagamentos online sdo mais vantajosos e se as informacdes
dos técnicos sdo esclarecedoras. Estas questdes contribuem para avaliar o nivel de eficacia
e eficiéncia dos servigos com processos desmaterializados e contribuem para dar resposta

a pergunta de investigacao.

Na parte especifica do questiondrio, ou seja, na parte em que os requerentes avangam no
questionario se efetivamente responderam que tiveram contacto com um dos Municipios
X, Y ou Z, ou seja os Municipios selecionados para o presente estudo de caso. Aqui os
respondentes identificam os Municipios X, Y, Z, o estado de cada um deles em matéria
de servicos online, processos e as pecas desenhadas entregues online, se a emissao de

licengas ou alvaras e certidoes de comunicacao prévia sao emitidas online e se as taxas
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sao pagas online. Estas questdes ajudam a caracterizar efetivamente o estado em que se
encontra cada um dos trés municipios, se existe ou ndo reengenharia de processos e

desmaterializagao de procedimentos nos 3 municipios em estudo.

Considera-se que através do método misto ¢ possivel obter informac¢do que permite o
cruzamento dos resultados apurados, sendo assim possivel ndo s6 alcangar uma maior

abrangéncia, como também um maior aprofundamento das analises e respetivas ilacdes.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados de natureza qualitativa e quantitativa,
descrigdo estatistica, percecdo sobre a reengenharia de processos e desmaterializagao de
procedimentos de obras de edificagdo, andlise de clusters e discussdo de resultados
obtidos nas entrevistas e questiondrios e também sdo identificados os elementos

facilitadores e obstaculos.

4.1 Resultados de natureza qualitativa

Neste ponto sdo apresentados os resultados obtidos com a analise dos dados recolhidos
através de entrevistas aos eleitos, dirigentes e técnicos dos servigos municipais de
urbanismo e sistemas de informagao nos trés municipios, sobre os procedimentos de obras
de edificacdo. Foram ainda entrevistados funcionarios dos atendimentos municipais dos

trés municipios em estudo: municipios X, Y e Z.

Na pesquisa qualitativa os resultados do tratamento de dados confirmam as percecdes,
acompanhados da descri¢do dos passos do trabalho de investigagdo (Patton, 2012). Na
presente investigacdo este foi o foco seguido. Efetuar as entrevistas com perguntas que
seguiam os objetivos tracados e as percecdes adquiridas. As entrevistas e observacdes in

loco foram realizadas em varias deslocagdes as autarquias X, Y e Z.

No Municipio X efetuaram-se 4 entrevistas. Os entrevistados foram indicados para
contacto e participacao no estudo pela Camara Municipal, nomeadamente para troca de
e-mails, efetuada previamente: 1 eleito (Vice-presidente da Camara), 2 chefes de divisao

(de Sistemas de Informacgao e de Urbanismo) e 1 responsavel pelo atendimento municipal.

No Municipio Y foram efetuadas 3 entrevistas. Os entrevistados foram indicados pela
edilidade, nomeadamente para troca de e-mails efetuada previamente com aquela
Camara: o Presidente da Camara, 1 coordenador da area de Sistemas de Informagao ¢ 1

responsavel pelo atendimento municipal.
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Da mesma forma se procedeu com o Municipio Z, foram indicados, o Vice-Presidente da

Camara, 1 chefe de divisao da area Urbanistica e 1 funcionaria do atendimento municipal.

A recolha de dados foi realizada através de entrevistas presenciais, gravadas e

posteriormente transcritas.

Foi criado no NVivo o projeto com o titulo “Reengenharia de processos de obras de
edificacao” cuja descrigdo se enquadra na desmaterializacao de procedimentos de obras

de edificagdo nos municipios portugueses no ambito do estudo de caso.

A partir das transcri¢des concluidas, prepararam-se as trés etapas no processo apoiado
pelo NVivo: a introdugdo das entrevistas transcritas para Word, no arquivo do NVivo Pro
12, dos eleitos, dos dirigentes, dos técnicos e do pessoal administrativo dos atendimentos
municipais. Seguiram-se a criagdo de “Casos” e “Nos”, bem como a categorizagdo e
atributos. Criaram-se trés “casos’: Municipio X, Municipio Y e Municipio Z. Em cada
caso, ou seja, Municipio, foram associadas as entrevistas antes colocadas no arquivo e

correspondentes a cada Municipio.

De seguida criaram-se quatro “Nos”. Estes representam as quatro questdes que sao
codificadas em cada no, de acordo os objetivos especificos da investigacdo. A criacdo de
categorias e subcategorias (que identificam nos principais e secundarios respetivamente)
permitiu a agregacdo de partes das respostas dos entrevistados, consoante as questdes

realizadas nas entrevistas. Aqui, sdo tidas em conta as percecoes € os respetivos atributos.

Quanto a heuristica e regras na codificagdo teve-se em conta, a semelhanca (igualdade,
equivaléncia, similaridade), a diferenca (distingdo, contraste, oposi¢do, simetria), a
hierarquia (elementos contidos noutros), a coexisténcia (simultaneidade da ocorréncia), a
exaustividade (todas as expressoes do conceito sdo codificadas), a homogeneidade (em
cada segmento de andlise um Unico critério € utilizado) e a mutua exclusividade (os

conceitos que ndo tém relagdes hierdrquicas, sdo mutuamente exclusivos) (Kelle, 1995).

No que se refere as categorias, foi criado o sistema de categorias com a constitui¢cao de 4
nos e sua classificagdo - 01 Ponto da situagdo; 02 Impactos; 03 Elementos de

Implementagao; 04 Integracao digital, com os seguintes atributos:

1) A cada n¢ classificado correspondeu:
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01 Ponto da Situacdo — 3 nos secundarios, com os atributos Desenvolvido, Em
desenvolvimento, Nao desenvolvido;
02 Impactos — 3 nds secundarios com os atributos Eficiéncia e Eficacia, Externos
e Internos.
03 Elementos de Implementagdo — 2 nds secundarios com os atributos
Dificuldades e Facilitadores;
04 Integragdo digital — 2 n6s secundarios com os atributos Externa e Interna

2) Dentro de cada n6 foram selecionadas partes das entrevistas com a denominagao
de referéncia. Os nos, incluem elementos mais relevantes dos municipios em
estudo. A cada nd, corresponderam em simultaneo as referéncias dos municipios

X, Y ouZ.

Estando categorias criadas, importa iniciar a analise de referéncias cruzadas. Mais a frente
no ponto 4.4.1 a analise de contetido de contetido dos dados qualitativos. A andlise deste
tipo de dados é o processo pelo qual, os dados iniciais ddo origem a interpretagdes
baseadas em evidéncias. Esta andlise engloba processos de classificagdo, combinagdo e
comparag¢do de material das entrevistas para extrair o seu significado e implicagdes, bem
como, revelar padrdes ou unificar as descricdes de acontecimentos numa narrativa

consistente (Rubin & Rubin, 2005).

Os procedimentos de pesquisa, associacdo ou relacionamento e exploragdo, evidenciaram
os resultados em tabelas de referéncia cruzada. No software utilizado, introduziu-se na
matriz de codificacdo, em coluna os 3 municipios em estudo e em linha os atributos dos

nos secundarios de cada uma das categorias de 01 a 04.

Na categoria 01 Ponto de Situacio foi constituida a Tabela 3 que apresenta a referéncia

cruzada entre o ponto da situag¢@o e os municipios X, Y e Z.

Tabela 3 — Tabela de referéncia cruzada entre o ponto da situag@o e os municipios X, Y,

Z

Ponto da situacao Municipio X Municipio Y Municipio Z
1 : Desenvolvido 10 0 0
2 : Em desenvolvimento 4 24 0
3 : Nado desenvolvido 0 2 8
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Apo6s execucio da consulta® verificam-se os seguintes resultados:

Municipio X, a maioria das situagdes foram consideradas, pelos entrevistados,
como ja desenvolvidas, havendo ainda algumas referéncias (apenas 4 em 14) a
situagdes em desenvolvimento e nao tendo sido identificado qualquer aspeto por
desenvolver. O Municipio X, tem os seus processos totalmente desmaterializados,
mas, as referéncias a processos em desenvolvimento refletem que existem sempre
questdes a melhorar ou atualizagdes a realizar. Estas atualizagdes sdo, na sua
maior parte, adaptacdes dos programas de urbanismo a nova legislagdo ou
atualizagdes normativas. De referir que os recursos tecnologicos, humanos e
materiais devem ser dinamicos e estar preparados para essas adaptagoes,
regulamentos ou delegacdo de competéncias. As alteragdes podem influenciar
alteracdes dos worflows. A introdug¢do de uma nova tecnologia pode também

interferir e originar a necessidade de multiplas alteragdes.

O Municipio Y apresenta 26 referéncias, das quais 24 “Em desenvolvimento”, 2
referéncias a “Nao desenvolvido”. Estes dados indiciam que este municipio estara
na fase de implementagdo da reengenharia de processos e obras de edificagdo,

bem como na desmaterializa¢ao de processos e procedimentos.

O Municipio Z, apresenta a totalidade das 8 referéncias identificadas como “Nao
desenvolvido”, indiciando que o municipio ndo tem a desmaterializacdo de
procedimentos concretizada nem em processo de desenvolvimento. Nao sdo
realizados procedimentos com recurso a desmaterializacao, mas sim em papel. No
entanto, no decurso das entrevistas foi referido que o municipio, ha algum tempo,
teria estado numa fase avancada de desmaterializacdo de procedimentos que, a
dada altura, foi descontinuada. A situacao deste tltimo municipio confirma o que
ja antes fora mencionado: a paragem de processos de reengenharia, a
descontinuidade e falta de aperfeicoamento, proporcionam desajustamentos a
realidade e consequentemente levam a destruicdo da reengenharia de processos.
Os processos de reengenharia devem ser, por si sO, dindmicos e todos os recursos
tém de estar preparados para as modificacdes e alteracdes necessarias e /ou

emergentes.

4 Processo de tratamento de dados no NVivo para andlise e cruzamento de dados

78



Outra tabela de referéncia cruzada em que foi introduzida na matriz de codificacao tem a

ver com o n6 02 Impactos.

Ap0s analise e cruzamento de dados a Tabela 4 apresenta a referéncia cruzada entre os
impactos e os municipios X, Y e Z. Em coluna os trés municipios ¢ em linha os dados

secundarios referentes ao n6 principal, categoria 02 Impactos.

Tabela 4 - Tabela de referéncia cruzada entre os impactos € os municipios X, Y, Z

Impactos Municipio X Municipio Y Municipio Z
1 : Eficiéncia / Eficacia 12 2 1
2 : Externos 7 2 3
3 : Internos 13 8 6

Nesta tabela verificam-se um conjunto de impactos, no total de 3 atributos, a identificar:

1. Eficiéncia / Eficacia dos servigos refletem, respetivamente, atingir as metas e objetivos,
e a otimizacao na utilizacdo dos recursos, sem desperdicio. O resultado depende de fazer

certo, as coisas certas (veja-se por exemplo Drucker, 1964);

2. Externos, que identificam impactos junto de cidaddos requerentes ou dos seus legais

representantes;

3. Internos, que traduzem os impactos ao nivel da organizag¢do interna de cada municipio,

na sua estrutura interna, recursos humanos, financeiros, materiais e tecnologicos;

e (Quanto ao Municipio X sdo relevantes os impactos externos e internos com a
consequente implementacdo da reengenharia de processos e desmaterializacdo de
procedimentos. Todos os procedimentos fluem online, desde a entrada do
processo no municipio até ao pagamento das taxas com as efetivas alteragdes no
fluxo dos procedimentos e comunicacao entre pessoas € servicos. Relativamente
a eficiéncia e eficacia, verifica-se que as abordagens incidiram na melhor
resolucao de problemas, énfase nos meios, tarefas, motivagao e envolvimento dos

funcionarios em todo o processo de reengenharia de processos. Salienta-se o foco
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nos resultados, obtencdo de objetivos e operacdes realizadas de forma mais

correta.

e O Municipio Y, uma vez que se encontra numa fase de transi¢do, apresenta poucos
atributos na parte da eficiéncia e eficacia e impactos externos. Entende-se que, os
resultados podem ser devido a situagdo de implementacao gradual da reengenharia
de processos, que ja se traduzia em alguns impactos internos, mas ainda com
reduzido impacto na relagdo com o exterior. Decorria, quando da entrevista, o
processo de analise e selecao do tipo de software a adquirir, para suporte ao
processo de desmaterializacio. E a nivel interno que se referencia maior impacto,
o que pode querer dizer, que existe vontade e expectativa para essa mudanca. Por
um lado, dado estar-se na fase de implementagdo, os impactos externos nao sao
tao visiveis, por outro, a quantidade de impactos internos apresentados pode ser
sinonimo de consciéncia interna da necessidade de desmaterializacdo de

Processos.

e O Municipio Z apresenta 1 referéncia ao atributo eficiéncia e eficacia, no total de
10 apresentadas. Da ndo desmaterializagcdo de procedimentos de um total de 10
referéncias, decorre que apenas 1 se refira a eficiéncia e eficacia e 3 aos impactos
externos. A nivel de impactos internos ha que referir que a nivel do atendimento
municipal sente-se a urgéncia da desmaterializa¢do de processos e procedimentos.
Os entrevistados denotaram a necessidade de implementacao da reengenharia de
processos para a urgente agilizacao procedimental. Ou seja, antecipando os efeitos
da desmaterializacdo, considera-se que a mesma tera impactos significativos nos

servicos municipais da area em aprego.

Continuando os procedimentos de analise dos dados referentes ao n6 principal, categoria
03 Elementos de Implementacio, ¢ apresentada a Tabela 5 que apresenta a referéncia

cruzada entre os elementos de implementagdo e os municipios X, Y e Z.
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Tabela 5 - Tabela de referéncia cruzada entre os elementos de implementagdo e os

municipios X, Y, Z

Elementos de~ T Municipio Y Vaniciio 2
Implementacao

1 : Dificuldades 9 10 12

2 : Facilitadores 21 8 8

Apoés a execugdo da consulta verifica-se que os resultados do Municipio X
evidenciam mais elementos facilitadores (21) do que dificuldades. Como
elementos facilitadores foram identificados elementos internos como hardware e
software tidvel, boa gestdo do projeto de reengenharia, formacao, motivagdo dos
trabalhadores e principalmente o bom controlo a nivel do desenvolvimento do
projeto, boa monitorizagdo e transparéncia na comunicagao de todas as fases do
projeto, dos resultados e imprevistos durante a implementagdo. Nas entrevistas
foi referido que o software existente no municipio foi contruido a medida pelos
servicos informaticos respetivos € com a presenga constante dos servigos de
urbanismo e atendimento presencial. Esse software é adaptado as necessidades
legais e operacionais. Existe um outro sofiware, necessario e integrado com o
anterior, para rece¢ao, leitura e apreciacao digital de pegas desenhadas e emissao
de pareceres técnicos. Os fatores apresentados como facilitadores tém, com
certeza que ver com varios aspetos. Além do ja referido, parece claro que a
tecnologia ¢ amigavel para os utilizadores requerentes que online introduzem
requerimentos e processos de obras de edificacdo no Municipio X. Internamente
no municipio € clara a adaptacdo dos funciondrios a mudanga, uma vez que os
eleitos municipais sdo os principais incentivadores. O trabalho de equipa para o
desenvolvimento do software e a formagdo dos eleitos e trabalhadores foi
determinante para a envolvéncia e motivacdo para a participagdo na
implementagdo do projeto. Sdo ainda apresentadas 9 referéncias a dificuldades, o
que pode indicar que os projetos de reengenharia nunca estao terminados, havendo
sempre ajustes e melhorias a realizar. Este resultado demonstra que os processos

de reengenharia devem ser dinamicos.

No Municipio Y os elementos que identificam as dificuldades observadas (10
referéncias) sdo ligeiramente superiores aos facilitadores (8 referéncias). Como ja
se percecionou, este municipio estd em fase de implementacdo, acumula a
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utilizacao de dois suportes de informacao (digital e em papel). Podemos verificar
nas referéncias e contetidos das entrevistas, que o software que esta a ser utilizado
no urbanismo ¢ antigo, ndo estd atualizado, o que ¢ uma dificuldade. Existe a
necessidade de outro software mais ajustado a realidade legislativa, com
capacidades superiores ao atual. Trata-se de uma questdo de tempo e de recursos
financeiros. Foi ainda referenciada pela gestao de topo, a preocupagdo da falta de
recursos financeiros, sendo mais um elemento a somar as dificuldades de
desmaterializagdo de processos. O futuro software para registo e andlise de
processos pode contribuir para aumentar a motivagdo dos envolvidos na
desmaterializagdo e agilizacdo dos procedimentos de obras de edificagdo, que
afinal sdo conhecidas no mundo autidrquico, como as mais complexas a nivel
procedimental. Passard a ser um elemento facilitador: ¢ reconhecido pelos
profissionais e pelas proprias autarquias que os softwares especificos, podem
contribuir para a legalidade dos procedimentos, uma vez que estdo preparados
para tal. Os técnicos deste municipio ndo veem com bons olhos a apreciagdo de
pecas desenhadas com as ferramentas digitais que possuem (a data da entrevista),
pois consideram uma grande dificuldade. Sera necessario, segundo a sua opinido
e para a concreta desmaterializagdo, apreciagdo regulamentar e leitura de pecas
desenhadas, um software especifico e complementar, integrado com o novo
software de registo e analise de processos, apto para emitir dados de apreciacdo e
conformidade das pecas desenhadas. Os dois softwares que se complementam
serdo elementos facilitadores para a desmaterializa¢ao de procedimentos de obras
de edificacdo. As maiores dificuldades existentes para a desmaterializagdo serao
ultrapassadas com novos recursos tecnoldgicos (sofiware, hardware e formacao
adequada a todos os que intervém nos processos) em conjunto com a lideranga
necessaria para ultrapassar as dificuldades existentes. A propria expectativa a
volta da desmaterializagdo, agilizagdo administrativa, motivagdo do executivo e
existéncia de servigo interno proprio para liderar um processo desta natureza, sdo
elementos facilitadores para continuar o processo, cujo envolvimento dos autarcas

e trabalhadores, ¢ reconhecido pelos entrevistados, como necessario.

No Municipio Z sdo notorias as dificuldades referenciadas. Este municipio, apesar
de ja possuir um dos softwares de registo de processos adquiridos no mercado e

mais utilizados nas autarquias portuguesas, ndo estd a desmaterializar, apenas a
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registar processos. O software de leitura de pecas desenhadas fora abordado pelos
entrevistados, uma vez que sem ele, torna-se impraticavel a apreciagdo de pecas
desenhadas. Falta iniciar a concreta desmaterializagdo de procedimentos de obras
de edificagdo, havendo muita vontade da parte dos intervenientes. A identificagao
das principais dificuldades passa pelo tratamento dos processos de obras de
edificacdo em papel, que por si s0, gera um acentuado acréscimo de custos, pelo
nimero de impressdes necessarias € o volume de cada uma. Torna-se
incomportavel cumprir prazos legais, a manusear processos cujo volume em
média atinge cerca de 500 folhas de papel. S3o processos administrativos que
exigem analises em momentos diferentes, emissdo de pareceres ¢ despachos de
eleitos ou deliberagdes dos orgdos executivos. Os elementos facilitadores aqui
referenciados estao relacionados com a consciéncia politica e dos técnicos para a
necessidade de reiniciar o processo de desmaterializacio e gestdo de
procedimentos e para criar ainda mais motivacdo nos técnicos e pessoal do
atendimento municipal que recebe todos os processos dos municipes em suporte

de papel.

Quanto ao quarto nd, categoria 04 Integracao digital, apresenta-se a Tabela 6 de onde

resultou a tabela referéncia cruzada entre a integracdo digital e os municipios X, Y e Z.

Tabela 6 - Tabela de referéncia cruzada entre a integragao digital e os municipios X, Y,

V4

Integragdo Digital Municipio X Municipio Y Municipio Z
1: Externa 10 2 4

2 :Interna 4 2 2

Na Tabela 6 constata-se que o Municipio X apresentou 10 referéncias a integragao
digital externa, ou seja, a interoperabilidade com outros servicos da
Administragdo Central para pedidos de pareceres a nivel do SIRJUE e de outras
plataformas. De acordo com o RJUE a plataforma devera estar interligada com o
software interno de cada municipio para tratamento, registo dos processos de

urbanismo e eventuais pedidos de parecer as entidades da administracao central.
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Verificou-se que este municipio referencia a interoperabilidade e a integracao
digital interna de aplicacdes diversas do municipio. Num quadro de total
desmaterializagdo qualquer municipio tem de ter as suas aplicagdes internas
integradas. Nas entrevistas foi realcada a importancia da efetiva integragdo no
Municipio X, do urbanismo com o atendimento ao publico para rececao e
numeragdo de processos e numeros de identificacdo fiscal (NIF) dos requerentes.
O requerente ¢ o dono da obra e ndo o técnico com procuracdo para tal. Ainda
assim, sao de evidenciar outras obras que necessitam de licenciamento. E o caso,
por exemplo, dos cemitérios para controlo das licencas de obras em campas e
jazigos; o ambiente e servicos urbanos, para integracao dos pareceres internos do
ambiente e controlo de residuos urbanos nas obras licenciadas. Ainda a referir a
importincia da integra¢do com a area financeira para controlo de entrada de taxas

e consequente emissao das licengas, apos boa cobranca.

Os Municipios Y e Z referidos na tabela de referéncia cruzada entre a integracao
digital e os municipios apresentaram algumas referéncias a nivel de integracao
externa. Trata-se da obrigatoriedade legal, para o pedido de pareceres as entidades
tuteladas pelo poder central através da plataforma do SIRJUE. Os municipios
estdo obrigados a pedir os pareceres técnicos & Administragdo Central através da
referida plataforma eletronica. A nivel interno, nas entrevistas, foi abordado pelos
municipios a necessidade da desmaterializagdo e consequente integragdo com
outras aplicagdes do municipio. Revelaram a importancia da integragdo das taxas,
registo, contabilizacdo e controlo da receita municipal. O Municipio Z mantém a

preocupacdo com a desmaterializagdo, integracdo interna e externa.

Salienta-se que os técnicos municipais entrevistados apresentam como importante a

necessidade de integragdo das taxas urbanisticas entre o atendimento municipal, as

aplicacdes informdticas do urbanismo e financeira, para o seu automatico registo

contabilistico. As taxas municipais t€ém especial relevancia nas receitas municipais em

periodos de expansdo econdémica.

Sintetizando, dos 3 municipios escolhidos para o estudo, confirmou-se que um dos

municipios tinha os processos totalmente desmaterializados, incluindo os processos de

obras de edificacdo, no caso, o Municipio X. O Municipio Y estava na fase de
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desmaterializagdo de processos € o Municipio Z, apesar de ja ter tido uma fase de
desmaterializagdo, essa estratégia foi descontinuada, necessitando de retomar ou mesmo

iniciar o processo de desmaterializagdo. A descontinuidade gerou o recurso ao suporte de

papel.

No caso do Municipio X verificou-se o envolvimento do topo da organizagao, eleitos do
executivo municipal e chefes de divisdao. A motivagdo por parte dos trabalhadores ¢
notdria, uma vez que todos participaram e continuam a participar no processo de
reengenharia. H4 um servi¢o responsavel pela desmaterializacdo, conhecedor das
dificuldades e facilidades durante o desenvolvimento do processo. Este servigo tem um
dirigente, profundo conhecedor de reengenharia de processos na administracao publica e,
conjugado com a facilidade de envolvimento dos seus pares, ou seja, dos outros dirigentes
das diferentes areas. Este servigo que dirige esta diretamente dependente do executivo e,

a par da reengenharia de processos, dirige ainda os recursos humanos do municipio.

O Municipio Y em fase de desmaterializagdo de processos € mudanga de software tratava
dos seus procedimentos nos dois suportes — digital e em papel. Tinha 4reas mais
avangadas no processo de desmaterializagdao, mas no caso de obras de edificagdo, estava
mais atrasado. Verificou-se que o topo, ou seja, da parte do executivo existia uma
estratégia para modernizacao da autarquia. Existe ainda um servigo proprio para liderar o

processo e envolver os colegas e outros servigos.

O Municipio Z estd numa fase de escolher o caminho para a desmaterializagao dos seus
processos. Da parte dos eleitos existe vontade para avangar, os técnicos e pessoal
administrativo do atendimento manifestaram necessidade, quer para o municipio e para

os cidadaos. No entanto verificou-se falta de um responséavel para desencadear o projeto.

Nos elementos de implementagdo pode verificar-se que a percecao das dificuldades ¢
superior no Municipio Z. No Municipio Y manifestam-se menos dificuldades
relativamente ao Z e, no Municipio X manifestam-se menos, relativamente aos dois
anteriores. Pode verificar-se que no Municipio X pode demonstrar uma implementagao
da reengenharia com empenhamento de todos os envolventes e lideranga do projeto, a
nivel politico e técnico. O acompanhamento e monitorizacdo na implementacdo ¢
fundamental com a participagdo de todos, no verdadeiro trabalho de equipa. O Municipio
X, apresentou no total as 14 referéncias e o resultado foi bem-sucedido. Apesar de cada

organizacgao ser Unica, ter a cultura e caracteristicas proprias, o envolvimento de toda a
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organizacao ¢ imprescindivel para a implementagdo de projetos deste tipo. O que ¢ facto
¢ que as pessoas envolvidas, os eleitos e os trabalhadores tém de compreender todas as
mais-valias do projeto, no caso, agilizacdo procedimental, diminui¢do de custos,

diminui¢ao de tempo dos procedimentos, de arquivo e racionalizacio de recursos.

A falta de empenho, desconhecimento dos efeitos da desmaterializagdo, a falta de
lideranga do projeto podem ser fatores que dificultem a implementacao da reengenharia
de processos. Como se verificou nas entrevistas, o municipio Z teria passado pela
descontinuidade da desmaterializacdo, pelo que implica a constru¢ao de uma estratégia

para implementa¢ao de raiz de um novo projeto.

A implementagdo de um projeto de reengenharia, pode levar varios meses e cujo
investimento pode ser mais ou menos elevado, dependendo de cada caso. Durante este
periodo, os servicos ndo encerram e, ¢ sempre necessario assegurar a realizacdo dos
procedimentos. Nesta situagdo, ¢ normal garantir a utilizacdo em simultaneo dos dois

suportes, digital e em papel.

Da apreciacao de resultados de natureza qualitativa, verifica-se que dos 3 municipios em
estudo existe um, o Municipio X, cujo desenvolvimento do projeto de reengenharia esta
bem mais avangado que os outros dois. Conclui-se que o Municipio Y estd em fase de
implementa¢do com uma direcdo estabelecida e o Municipio Z necessita de um plano

definido para pode fazer a implementagdo do seu projeto de reengenharia.

4.2 Resultados de natureza quantitativa

Nesta sec¢do apresentam-se os resultados obtidos com a analise quantitativa aos dados
obtidos através do questionario aplicado aos legitimos representantes dos cidadaos
requerentes dos servicos municipais de urbanismo, nomeadamente de procedimentos de
obras de edificacdo. Os representantes que foram inquiridos sdo arquitetos contratados
por esses cidadaos requerentes para desenvolver o projeto de edificagdo, remodelacao ou
reconstru¢dao de imoével, e tratamento do processo de licenciamento junto do municipio
onde esta localizado o imovel. Em suma, o arquiteto trata de todo o procedimento junto
do municipio e constrdi as pecas desenhadas de arquitetura. Qualquer arquiteto, membro
da Ordem dos Arquitetos, pode tratar de processos no universo dos 308 municipios

portugueses, dependendo do concelho onde se situe o imovel do seu cliente.
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Tal como ja referido, o questionario foi aplicado entre 16/11/2018 e 15/01/20109.

4.2.1 Descricao estatistica

Numa primeira fase s&o apresentadas as distribui¢fes de frequéncias das varidveis alvo
de andlise. Ndo se realiza aqui uma estatistica descritiva tradicional, mas sim

fundamentalmente analise de frequéncias, dada a natureza qualitativa das variaveis.

Tal como ja referido, foram obtidas 1226 respostas no questionario realizado, das quais
foram consideradas validas 1225. De realcar que ndo foram solicitados dados

sociodemogréaficos por ndo se considerar que fossem pertinentes para a analise vigente.

Uma vez que esta investigacdo se debruca sobre a reengenharia de processos e
desmaterializacdo de procedimentos, é importante perceber, na fase inicial, se 0s

requerentes entregam os processos online.

A Figura 4 apresenta os resultados a 1* questao do questionario “Como sao entregues nos

servi¢os municipais, os processos de obras de edifica¢do?”

Figura 4 — Frequéncia relativa do modo de entrega de processos de obras nos servicos
municipais

m Presencialmente
m Online

Solucéo hibrida

E de realcar que uma parte significativa dos requerentes nomeadamente 62,5 % referem
fazer a entrega dos processos presencialmente. Estes processos agregam um conjunto de
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documentos e pegas desenhadas exigiveis na Portaria n® 113/2015, de 22 de abril e, para
cada caso em concreto, para as obras de edificagdo — licenciamento e comunicagao prévia.
Esta situagdo pode espelhar o estado da reengenharia de processos e obras de edificacdo
em Portugal. Se a maioria dos requerentes faz a entrega presencial, de processos de obras
de edificacdo, quer para obras novas de raiz, reconstrucao e/ou pequenas alteragdes, entao
a maioria dos 308 municipios portugueses ainda utilizam o suporte de papel. Isto pode
aplicar-se para os municipios que estdo em desenvolvimento dos processos de
reengenharia ou os que nem sequer iniciaram. Saliente-se que qualquer arquiteto pode
tratar de processos no universo dos 308 municipios portugueses, dependendo apenas do

concelho onde se situe o imovel do seu cliente.

Na generalidade, os processos em suporte de papel adquirem um volume muito
consideravel e normalmente sdo entregues em duplicado e, caso seja necessaria a consulta

a outras entidades, sdo tantas copias quanto o numero de entidades a consultar.

Compreende-se que o volume de papel e os custos de impressdo sdo bastante
consideraveis, elevando o prego dos projetos para cada promotor. Os arquivos em papel
sdo um grande problema para as autarquias por motivo de espaco. No caso do arquivo de
urbanismo todos os processos sdo arquivados para a possibilidade de consulta e/ou
alteracdo, demolicdo, ampliagdo e reconstrucdo futura. Nos arquivos gerais, 0s
documentos do arquivo corrente devem permanecer depositados junto dos servicos
produtores, que por eles sdo responsaveis, até ao final do prazo de conservacdo
administrativa, estabelecido pelo Regulamento Arquivistico. A eliminagdo dos
documentos tem de obedecer a legislacao ou, nalguns casos de autorizagao expressa do

Orgio Coordenador do Sistema Nacional de Arquivos. (MRA, 2018).

A entrega de processos online ¢ feita por cerca de 13,5% dos respondentes, o que pode
significar que a reengenharia de processos nos municipios portugueses, pelo menos nesta
area, ¢ ainda muito restrita demonstrando o estado critico em que se encontram 0s
municipios em matéria de desmaterializacdo de processos de obras de edificacdo. O
resultado para a solugdo hibrida, ou seja, a existéncia das duas situagdes, pode demonstrar
que existe implementacdo faseada, exigéncia de alguns documentos em suporte digital, o
caso das pecas desenhadas ou outras enquanto outros procedimentos decorrem online.
Em tultima analise, a solugdo hibrida poderd significar a duplicagao de suportes. Esta

situagdo pode gerar problemas aos servigos, aos requerentes, aumentando os custos a
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todas as partes envolvidas — servicos municipais, gabinetes de arquitetura e por fim os

proprietarios que irdo pagar em acumulado todas as duplicacdes.

As Tabelas 7 e 8 e as Figuras 5 e 6 apresentam as seguintes frequéncias absolutas e

relativas das variaveis em estudo.

Tendo por base a Tabela 7, verifica-se que a entrega de pecgas desenhadas apresenta uma

distribuicao coerente dada a posigao relativa de cada modalidade ser a mesma na Figura

4 e na Tabela 7

Tabela 7 — Distribui¢do de frequéncias para a variavel “Entrega de pecas desenhadas”

Entrega pecas desenhadas
Frequéncia Percentagem
Validas Presencialmente 602 49,1
Online 183 14,9
Solugao hibrida 440 35,9
Total 1225 100,0

A licenca e a autorizagdo de utilizagdo sao documentos obtidos ap6s o despacho do eleito
ou aprovacao da Camara Municipal, consoante as delegacdes de competéncias de cada
municipio’. A licenga de construgdo ¢ emitida na fase da autorizagdo para inicio das obras
e a autorizagdo de utilizagdo para comprovar que a obra foi concluida e o imovel esté apto
a ser utilizado, ap6s o pagamento das taxas aplicaveis. Ora, todos os municipios que tém
os procedimentos desmaterializados cobram as taxas online e emitem as licencas online.
Os promotores/proprietarios tém acesso somente as suas licengas, através de meios

informéticos seguros.

A Figura 5 apresenta as frequéncias relativas para a questdo sobre a forma de obtengao

de licengas.

5> As competéncias estdo consagradas na Lei n.° 71/2018, de 31/12, versdo recente da Lei n.° 75/2013, de
12/09 estabelece o quadro de competéncias, assim como o regime juridico de funcionamento, dos 6rgaos
dos municipios e das freguesias. Sao competéncias das Camaras municipais que podem ser delegadas no
seu Presidente de Camara ou Subdelegadas no Vereador do pelouro.
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Figura 5 — Frequéncia relativa do modo de obtencdo de licencas

m Presencialmente
® Online

Ambas as solugdes

A leitura do gréfico na Figura 5, é coerente com a afirmacéo das conclusdes anteriores.
A maioria das licencas sdo obtidas presencialmente, havendo uma pequena percentagem
de municipios que emite e envia online. Ha nesta amostra de respondentes, uma pequena
percentagem de licencas emitidas online, demonstrando a realidade da pouca
desmaterializacdo de processos de edificagdo em Portugal. Como se observou na Figura
4, 14% dos processos podem ser entregues online. No entanto na Figura 5 verifica-se que
s0 11% das licencas é obtida online. Esta diferenca pode querer dizer que nem todos os
municipios tém assinatura digital. O dono da obra pode mesmo optar pela obtengédo
presencial da licenca. No ato que antecede a obtengdo da licenca, h4 o pagamento da
mesma, o que pode querer dizer que o dono da obra pode preferir de outra forma e ndo a
digital.

A Tabela 8 apresenta a distribuicdo de frequéncias da variavel “Pagamento de taxas”,
onde se pretende compreender se 0 pagamento destas taxas € disponibilizado e pago
online. O estudo do resultado desta tabela pretende avaliar o grau de desmaterializagéo
do procedimento, uma vez que as taxas sdo pagas em 2 momentos, no inicio para

avaliacdo do processo e no final, no momento da entrega do alvara.
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Tabela 8 - Distribuicdo de frequéncias para a variavel “Pagamento de taxas”

Pagamento de taxas
Frequéncia Percentagem
Validas Presencialmente 793 64,7
Online 99 8,1
Ambas as solugoes 333 27,2
Total 1225 100,0

A Tabela 8 apresenta a distribuicio de frequéncia das varidvel Pagamento de taxas®.

Verificou-se que tal pagamento ¢ realizado na maioria das Camaras, presencialmente.
Demonstra assim, ndo existir emissao de referéncias multibanco diretamente para o

requerente € /ou promotor € nao ser habitual o pagamento por transferéncia bancaria.

A grande maioria dos municipios cobra uma taxa municipal inicial para andlise do
processo, que quantifica o trabalho dos varios intervenientes na analise do processo. A
taxa que € paga no final é a taxa da licenga emitida. Todos os municipios t€ém de ter
aprovados anualmente, pela Assembleia Municipal, os regulamentos de taxas. Para além
dos valores a cobrar tem de ter os fundamentos e os calculos aplicados a cada taxa.
Quando existe referéncia a “pagamento eletronico presencial” trata-se do pagamento por
meios eletronicos na tesouraria municipal. Saliente-se também que, para as taxas poderem
ser calculadas, ser emitidas referéncias de pagamento e seu posterior tratamento
contabilistico, implica que a parte dos procedimentos financeiros estejam
desmaterializados e que, mais importante ainda, a aplicagdo financeira seja integrada com
a parte do licenciamento urbanistico. Outros procedimentos estardo necessariamente

integrados, como o caso dos procedimentos das areas que interfiram com o decurso do

¢ A grande maioria dos municipios cobra uma taxa municipal inicial para analise do processo, que quantifica
o trabalho dos varios intervenientes na analise do processo. A taxa que ¢ paga no final ¢ a taxa da licenga
emitida. Todos os municipios tém de ter aprovados anualmente pela Assembleia Municipal os regulamentos
de taxas, que, para além dos valores a cobrar tem que ter os fundamentos e os calculos aplicados a cada
taxa. Quando se refere - pagamento eletronico presencial trata-se do pagamento por meios eletronicos na
tesouraria municipal.
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licenciamento urbanistico, caso de ambiente e protecdo da floresta, patrimonio edificado,

atividades culturais, agricultura, entre outros.

A Figura 6 apresenta as frequéncias relativas das respostas a questdo colocada sobre a
possibilidade de os requerentes poderem ou n&o, consultar o percurso dos seus processos
em cada municipio. A possibilidade de os requerentes/promotores das obras/proprietarios
consultarem o andamento dos seus processos online, implica que a desmaterializacao de
procedimentos de obras de edificacdo esteja realizada nesse municipio. SO assim, tem

sentido existir, acesso online para 0s respetivos requerentes.

Figura 6 — Frequéncia relativa do modo como os requerentes tém acesso online a consulta
dos seus processos

B Ndo

mSim

O resultado indica que uma percentagem de 31% dos respondentes pode consultar os seus
processos online. Esta percentagem € superior a qualquer das quatro analises realizadas
anteriormente: - entrega de processos online 13,5%; entrega de pecas desenhadas online

14,9%; obtencéo de licengas online 11% e pagamento de taxas 8,1%.

Estas percentagens parecem confirmar o que foi dito na analise a questdo da entrega de
processos e na parte de “ambas as solu¢des” ou “solugdo hibrida”, as duas situacdes de
entrega sdo coexistentes, pode demonstrar que existe implementacao faseada ou mesmo

a exigéncia de alguns documentos em suporte digital.
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4.2.2 Percecio sobre a reengenharia de processos e desmaterializacio de

procedimentos de obras de edificacao

As questdes referentes a percecao sobre a reengenharia de processos e desmaterializagao
de procedimentos de obras de edificacdo, vantagens e desvantagens constam das
perguntas 6 a 7.4 do questionario, que pode ser consultado no Anexo II, e cujos resultados

se encontram na Tabela 9.
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Tabela 9 — Percegdo sobre reengenharia de processos e desmaterializagdo de

procedimentos de obras de edificacdo, vantagens e desvantagens.

O tratamento online é benéfico para os cidadaos

Validas Frequéncia Percentagem
Nao 136 11,1
Sim 1089 88,9
Total 1225 100

A reengenharia de processos de obras de edificaciio ¢ vantajosa?

Vilidas Frequéncia Percentagem
Nao 240 19,6
Sim 985 80,4
Total 1225 100

Ha maior celeridade no tratamento dos processos online?

Validas Frequéncia Percentagem
Nao 688 56,2
Sim 537 43,8
Total 1225 100

A rececao de notificacdes e alvaras online € mais rapida para os cidadaos?

Vilidas Frequéncia Percentagem
Nao 290 23,7
Sim 935 76,3
Total 1225 100

A tramitacio dos processos online é menos onerosa para os cidadaos?

Vilida Frequéncia Percentagem
Nao 512 41,8
Sim 713 58,2
Total 1225 100

Da analise da percecdo dos utilizadores dos servigos municipais de licenciamento das

obras de edificacdo que corresponde a questao 6 do questiondrio, verificou-se que 88,9 %
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dos respondentes considera haver beneficios com o tratamento online, ao invés de 11,1%

que nao identifica tais beneficios.

A questdo 7.1 do questionario solicitava que os respondentes selecionassem as afirmagoes
da sua concordancia. 80,4% dos respondentes selecionou a afirmagdo de que a
reengenharia de processos de obras de edificagdo e desmaterializagdo ¢ genericamente
vantajosa para os cidaddos e / ou requerentes; 19,6% nao selecionou, logo ndo teve esse

entendimento.

Quanto a afirmacao 7.2 do questionario de que existia maior celeridade no circuito dos
procedimentos online: 56,2 % nao selecionou a afirmagdo e 43,8% selecionou a
afirmacdo. Esta apreciagdo leva a analisar mais a frente, quais as questdes que poderao

influenciar este resultado.

Quanto a questdo constante no ponto 7.3 do questionario em que se perguntava se a
rececdo das notificacdes e alvaras online seria mais rapida para o requerente, 76,3%

selecionaram a alternativa e 23,7 % nao.

Na questdo referente ao ponto 7.4 do questionario, de que a tramitagdo online ¢ menos

onerosa, 58,2% seclecionaram e 41,8% nao selecionaram a alternativa.

Em suma, a nivel nacional e de acordo com os resultados apresentados na Tabela 9, a
percecao dos arquitetos mandatados pelos cidaddos requerentes acerca dos servigos
municipais de licenciamento das obras de edificacdo, indicou que uma percentagem
significativa dos respondentes concordava com a existéncia de beneficios no tratamento

online.

4.2.3 Identificacao dos elementos facilitadores e obstaculos

Nesta sec¢do apresentam-se as respostas a questdo 8 do questionario, que identificam o
conjunto dos elementos facilitadores e obstaculos da reengenharia de processos de obras

de edificacao.

As respostas ao questionario do ponto 8 — 8.1 a 8.4, estruturadas segundo a escala de
Likert, sdo apresentadas percentualmente. As questdes identificam o conjunto dos

elementos facilitadores e dificuldades na reengenharia de processos de obras de
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edificacao. As Figuras 7 a 10 representam os resultados das respostas as seguintes

questoes:
* Efeitos da desmaterializacao sobre a eficacia dos servigos municipais;
* As informagdes prestadas pelos técnicos sdo esclarecedoras;

* A desmaterializagdo e circulagdo online dos processos € vantajosa para os cidadaos e/

ou representantes;

* Emissdo de licencgas e certidoes de comunicagdo prévia de obras e pagamentos online

sdo genericamente vantajosas para os cidaddos e /ou representantes.

As Figuras 7 a 10 ajudam a perceber que existe concordancia geral dos respondentes no
que toca as vantagens do tratamento online dos processos, emissao de licengas, certidoes

de comunicag¢do prévia e pagamentos online.

Figura 7 — Efeitos da desmaterializag@o sobre a eficacia dos servigos municipais
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Na Figura 7 estd representada a percecao dos utilizadores dos servicos municipais de
licenciamento das obras de edificacao.

Uma percentagem significativa 44,80%, afirma concordar que existe um aumento da
eficacia resultante da desmaterializacao de processos. No entanto, persistem 32,30% dos

respondentes que ndo assumem opinido nem favoravel nem desfavoravel.
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Isto podera indiciar o estado de incerteza (ou desconfianga) que os requerentes tém

relativamente ao sucesso dos projetos de reengenharia nos municipios.

Os profissionais trabalham com programas de arquitetura bastante complexos. No
entanto, pode existir um certo grau de incerteza relativamente aos processos de
reengenharia nos municipios. Como ja se referiu, qualquer arquiteto pode introduzir
processos nos 308 municipios, acontecendo por vezes, com varios municipios em
simultaneo. Existe uma discrepancia entre municipios quanto ao grau de implementacao
da reengenharia de processos e desmaterializacdo de procedimentos, para ndo falar dos
que ainda nem iniciaram. Por outro lado, pode haver ainda, o problema de
incompatibilidades entre softwares e ficheiros de pecas desenhadas. Estas situagdes

podem gerar desconfianca por parte de quem trata da introducao de processos.

A facilidade com que se entrega um processo online, com requerimentos, documentos
necessarios ¢ pegas desenhadas, ndo serd a mesma se os requerentes se tiverem de
deslocar presencialmente a todas as Camaras com que trabalham e cujas distancias

variam.

Existem em Portugal alguns casos de retrocesso de projetos de reengenharia. O insucesso
num projeto de reengenharia ¢ um desincentivo a confian¢a na desmaterializa¢do. Sao
tais casos que podem estar na origem das respostas discordantes, que somaram 22,90%.
Desde a falta de acompanhamento dos processos de reengenharia, a falta de atualizacao
de tecnologia e a falta de empenho interno, qualquer destes problemas, pode desmoronar
o projeto e implicar que os cidaddos requerentes sintam a perda de confianca naquele

municipio.

No entanto, em Portugal existem varios casos bem-sucedidos que, por sua vez, gerardo
confianca nos colaboradores e utilizadores externos. Por essa razdao a confianca
relativamente ao concordo e concordo totalmente, soma 44,80%. Em Portugal os casos
de sucesso ndo sdo muitos, mas sdo suficientemente significativos para elevar a
expectativa dos requerentes que utilizam e conhecem na generalidade vérias plataformas

municipais.

Apresenta-se de seguida a Figura 8, onde sdo descritas as frequéncias relativas acerca do

nivel de concordancia face ao nivel de esclarecimento prestado pelos técnicos.
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Figura 8 — Frequéncia relativa do modo como as informacgdes prestadas pelos técnicos
sdo esclarecedoras
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A Figura 8 indica que os respondentes ndo consideram que as informagdes dos técnicos
sejam globalmente esclarecedoras. Os proprietarios antes de adquirirem os imoveis ou
pretendam construir ou reconstruir nas suas propriedades, deveriam acautelar toda a
informacdo sobre a viabilidade dessas obras. Isso passa por se dirigirem aos servicos
técnicos das Camaras Municipais e solicitar as informac¢des necessarias para futuras
alteragdes ou construgdes de raiz que pretendem efetuar. Normalmente, estes pedidos de
informagdo sdo informais e os proprietarios vao acompanhados dos seus técnicos de
arquitetura. Mas, numa parte significativa dos casos, ndo pedem essa informagdo. As
imobilidrias ndo esclarecem os interessados de todas as situacdes possiveis e impossiveis
para aquele terreno. E esta parte ndo ¢ transparente. S3o as camaras municipais as
entidades independentes que podem esclarecer o interessado de todas as variaveis
possiveis, para determinado terreno (se pode construir ou ndo, qual a 4rea possivel de
constru¢do ou ampliacdo, etc). E nem sempre se informam na altura certa. Chegam a
adquirir terrenos junto das imobilidrias e depois de efetuarem a escritura € que se
deslocam ao municipio para saberem o que podem fazer em termos de construcao naquele
imével. Nem sempre podem construir ou ampliar, porque os planos de gestdo territorial
sdo rigorosos. Ora, estas informacdes sdo dadas pelos técnicos de urbanismo dos
municipios.

Na generalidade, gracas ao fraco entendimento das leis e regulamentos de gestdao

territorial para os requerentes (donos das obras) e seus arquitetos, sdo os técnicos
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municipais que lhes arranjam um problema. Neste sentido sera sempre aconselhavel uma
informacao prévia junto dos servigos municipais antes de qualquer negocio ou inten¢ao
de intervengdo nos imoveis. Cada concelho tem os seus planos de gestao territorial e uma
parte dos arquitetos ndo tem presentes todos os casos a nivel nacional. As imobilidrias
ndo tém os conhecimentos das regras para viabilizagdo de projetos, como tém os
respetivos municipios. O pedido prévio de informagdo a Camara Municipal pode evitar

aquisi¢des de imdveis ou projetos de arquitetura sem viabilidade de construgao.

Este resultado pode levar-nos a tirar algumas ilagdes. Primeiro, a legislagdo e os
procedimentos sdao os mesmos, quer haja desmaterializagdo ou ndo, logo, o tempo
procedimental mantém-se. No caso de haver desmaterializagao, os requerentes entendem
que haveria agilizagdo de prazos de licenciamento. Esta situacdo pode criar
descontentamento. Se os procedimentos se prolongarem por motivos de pedidos de novos
elementos, consultas a entidades externas, ou outras situacdes que s6 no decurso do
procedimento sejam verificados, o tempo procedimental aumenta dados os prazos legais

para cada situagao.

Para qualquer proprietario de imével e/ou investidor a espera da licenga para iniciar a
obra ou a autorizagdo de utiliza¢do para ocupacao do imodvel, € geralmente acompanhada
de insatisfacdo. Por esta mesma razao, foi criada pelo legislador a comunicacao prévia,
tal como estd na Figura 3 para agilizar procedimentos e inicio das obras, mas com maior

fiscalizacao municipal.

Infelizmente, a evolugdo legislativa ndo consegue acompanhar a evolugdo tecnologica.
Por exemplo, no caso da assinatura digital de documentos para a total desmaterializacao,
primeiro verificamos a existéncia do software, dos leitores de cartdo de cidadao e, s6 mais
tarde ¢ publicada a legislacdo que permite a administragdo publica utilizar a assinatura
digital. No entanto, ¢ notdria a insatisfagdo de que a informagdo dos técnicos ndo sera
muito esclarecedora para os requerentes. Esta situacao pode dar a ideia da existéncia de
varios constrangimentos, decorrentes da propria Lei e dos prazos impostos no decurso

procedimental.

Os procedimentos de licenciamento de obras de edificagdo ¢ o RJUE com as atuais
alteragcdes mantém os prazos de licenciamento. A existéncia dos prazos decorre da lei. O

seu objetivo, € garantir o controlo de erros urbanisticos e ambientais, valores defendidos
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nos preambulos da legislagao pelos legisladores. O controlo nem sempre ¢ bem aceite por

quem realiza projetos de arquitetura e especialidades e pelos donos da obra.

Contrabalangando estas situacdes, pensa-se que o papel dos técnicos urbanisticos no
esclarecimento destas questdes sera fundamental para atenuar a expetativa dos

requerentes em matéria.

A Figura 9 apresenta a frequéncia relativa do modo como ¢ verificado o nivel de
concordancia dos respondentes sobre a vantagem da desmaterializacdo e circulagdo
digital dos processos de obras de edificacdo, desde a sua entrada no municipio até ao seu

licenciamento.

Figura 9 — Desmaterializag@o e circulagdo online dos processos se € vantajosa para os
cidaddos e/ ou representantes
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Note-se que na Figura 9 a percentagem concordante ¢ bastante elevada se forem
analisadas as duas barras que representam “concordo” e “concordo totalmente”. Os
respondentes, na generalidade, entendem que a desmaterializa¢do dos procedimentos nos
municipios e circulagdo online € vantajosa para os cidadaos e/ ou seus representantes. O
nivel de concordancia nesta questdo apresenta um resultado bastante mais elevado do que

nas questoes anteriores.
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A Figura 10 apresenta a frequéncia relativa sobre o nivel de concordancia relativamente
a vantagem da emissdo de licencas ou alvarés, certidoes de comunicacdo prévia e

pagamentos online, para os cidaddos requerentes.

Figura 10 - Emissao de licengas e certiddes de comunicagao prévia de obras e pagamentos

online sdo genericamente vantajosas para os cidaddos e /ou representantes
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Tal como as respostas a questdo anterior, a Figura 10 apresenta igualmente um resultado
elevado na concordancia com a emissao de licengas e certiddes de comunicagdo prévia e
pagamentos de taxas online. Tal facto revela que os respondentes concordam com a
desmaterializagdo de procedimentos e circulacio online incluindo o pagamento das taxas
e rece¢do das licengas. Demonstra uma coeréncia face aos resultados da questao anterior
e com a expectativa de que tudo poderd ser melhor para todos, servicos, cidaddos e
técnicos representantes. Tendo por base as Figuras 7, 8, 9 e 10, verifica-se que os
resultados parecem demonstrar a necessidade de maior agilizagdo de prazos dos
procedimentos, por via de alteracao legislativa, uniformizagao no envio de ficheiros, para
os municipios e a simplifica¢do administrativa. Alias, o RJUE na sua 21? versdo, reforca
anecessidade de simplificagdo legislativa, que deve acompanhar a agilizacao tecnolégica,
consequéncia da desmaterializacdo de processos. De notar que os técnicos de arquitetura

que, junto dos municipios, submetem processos de obras de edificagdo, em nome dos seus
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representantes, acompanham a publicacdo de legislagdo, mas devem informar-se
previamente junto do municipio onde irdo realizar o projeto, para conhecimento de todas
as regras e regulamentos que estdo em vigor naquele municipio. Os resultados menos
favoraveis a desmaterializagdo e circulagdo online apresentados nos pontos 8.1 a 8.4 do
questionario, podem demonstrar desconfianca face a desmaterializagdo de alguns
municipios onde pode estar patente a rece¢do ineficiente de processos de obras de
edificacao.

Os resultados apresentados demonstram que das 1225 respostas validadas, 738
respondentes sdo genericamente entusiastas da reengenharia de processos €
desmaterializacdo de procedimentos, enquanto 39 desses respondentes entusiastas
introduziram processos em, pelo menos, num dos municipios em estudo X, Y e Z. Os
restantes 424 respondentes, menos entusiastas da reengenharia de processos, dos quais 24
contactaram com pelo menos um dos municipios em estudo. Foram, no total, 63

respondentes que contactaram com os Municipios X, Y ¢ Z.

4.3 Analise de Clusters

A analise de clusters ou analise de agrupamentos, permite classificar objetos e pessoas
com base na observacdo das semelhangas e das dissemelhancas. Aplica-se tanto a
variaveis quantitativas, discretas ou continuas, como a frequéncias, ¢ ainda a dados
binarios. E um método de estatistica multivariada que tenta organizar o conjunto de
entidades, no caso individuos, para o qual a informagdo ¢ agregada em grupos mais ou

menos homogéneos (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2014).

Existem diversos algoritmos de agrupamento na andlise de clusters. O algoritmo
hierarquico caracteriza-se por agrupamentos ou divisdes sucessivas, sendo utilizados em
casos considerados exploratérios. Neste, os individuos sdo separados em grupos em
diferentes etapas, resultando numa arvore classificatoria, o dendograma, que permite a
exploragdo dos possiveis grupos a formar. Sdo varios os critérios para agrupamento no
ambito do método hierarquico. Segundo Hair, Black, Babin, & Anderson (2014) o método
de Ward consiste no agrupamento hierarquico no qual a medida de similaridade usada
para juntar agrupamentos € calculada com a soma de quadrados entre os dois

agrupamentos feita sobre todas as variaveis. Segundo os autores, este critério de
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agrupamento de subgrupos sera o mais eficiente considerando situagdes em que a média
das varidveis pode ndo ser devidamente representativa dos dados, ou o centréide do grupo.
Nestes casos, a soma de quadrados representa a variancia ou dispersdo dos individuos

dentro de um subgrupo.

O algoritmo nao hierarquico (K-Means) ¢ essencialmente aplicado em amostras de grande

dimensdo, onde se assume ser conhecido o numero de grupos a explorar (K).

Neste trabalho de investigagcdo foram aplicados o algoritmo hierarquico e os critérios de
Ward e Average Linkage. Este algoritmo foi escolhido devido a natureza exploratoria da
analise. De seguida foi também utilizado o método K-Means com vista a confirmar e

validar resultados.

Foram utilizadas mais técnicas de validagdo com o objetivo de validar o numero de
clusters considerado na solugdo, ja que a analise de clusters nao ¢ uma analise inferencial.
Inicialmente diferentes critérios foram usados para verificar se existem diferengas de
agrupamento. Neste estudo, preferiu-se expor resultados obtidos com o critério de Ward,
pois ndo foram percebidas diferencas significativas. Foram avaliadas e comparadas a
percentagem resultante da propor¢do da dispersdo entre grupos (Soma dos Quadrados do
Erro — SQE) versus dispersao total (Soma dos Quadrados Total — SQT) e o grafico do
cotovelo resultantes do processo de aglomeragdo dos individuos (Hair, Black, Babin, &

Anderson, 2014).

O algoritmo hierdrquico e os critérios de Ward e Average Linkage, apontaram para a
existéncia de 2 clusters. Na tentativa de validacao foram utilizados diferentes critérios de

aglomeragao de individuos, tendo os resultados sido qualitativamente similares.

Aplicou-se de seguida o algoritmo K-Means, para se obterem os clusters e proceder a sua
classificagdo. O cluster 1 apresentou 448 respondentes e o cluster 2 totalizou 777.

individuos.

Numa primeira fase, considerou-se pertinente avaliar as diferencas entre os grupos. Neste
contexto foi testada a igualdade de médias das variaveis de base, com recurso a andlise

de variancia (ANOVA), Tabela 10, tendo-se obtido os seguintes resultados:
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Tabela 10 — Andlise da variancia para os grupos encontrados

ANOVA
Cluster Error
quadrado quadrado p-
medio graus lib. médio graus lib. F value
Serv._mun desmat eficazes 949,758 1 0,765 1223 1241916 | 0,000
Inf_técnicos 145,364 1 1,060 1223 137,176 | 0,000
Desmat_circ_processos 540,797 1 0,555 1223 973,868 | 0,000
Emissé&o_licengas 331,639 1 0,569 1223 582,861 | 0,000

Todas varidveis apresentam significancia estatistica, refletindo assim diferenca
estatisticamente significativa entre os dois grupos no que toca a média das variaveis

testadas.

Com vista a melhor caracterizar os clusters obtidos, foi feita uma analise das variaveis
tidas em consideragdao no questionario. Esta analise permite conhecer o comportamento
dos dois clusters em matéria de maior ou menor entusiasmo e amigabilidade face a

reengenharia de processos e desmaterializa¢do de procedimentos das obras de edificacdo.

A Figura 11 apresenta as frequéncias absolutas dos respondentes que entregam os

processos presencialmente, online e nas duas solucdes, ou seja, a solucao hibrida.
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Figura 11 — Entrega de processos, comparacao entre os 2 clusters
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A Figura 11 mostra que a entrega presencial dos processos é a modalidade preponderantes
nos dois grupos em anélise. A solugdo online é a menos utilizada. De algum modo
verifica-se que a distribuicdo do modo de entrega dos processos segue uma distribuigéo
similar nos dois grupos, subtendendo-se que ndo é uma variavel que distinga os dois

grupos.

A Figura 12 reflete a questdo colocada no ponto 6 do questionario cujos dados foram
cruzados com os dois clusters obtidos, ou seja, se o tratamento online é benéfico para os
cidaddos. Apresenta-se as frequéncias absolutas sobre o beneficio do tratamento online

para os requerentes.
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Figura 12 — Tratamento online benéfico, comparacéo entre os 2 clusters
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Na Figura 12, verifica-se que parte significativa dos respondentes do cluster 1 e do cluster
2 entenderam responder favoravelmente a vantagem do tratamento online para os
cidaddos requerentes. Esta questdo € colocada do ponto de vista geral, ou seja, qual o
entendimento dos respondentes sobre o tratamento online dos processos. 88,9% dos
respondentes no total de 1089 (354 do cluster 1 e 735 do cluster 2) entenderam responder
favoravelmente no que toca a vantagem do tratamento online para os cidaddos
requerentes. Somente 136 respondentes (94 do cluster 1 e 42 do cluster 2) responderam

negativamente, cerca de 11,1%.
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Quanto ao comportamento dos clusters nesta pergunta, o cluster 2 manifesta maior
entusiasmo face ao beneficio do tratamento online, dos processos de obras de edificacdo,
dado que 94,6% dos respondentes deste cluster respondem afirmativamente, enquanto no

cluster 1 apenas se verificam 79,0% de respostas afirmativas.

A Figura 13 apresenta as frequéncias absolutas para a questdo sobre a vantagem da

reengenharia de processos para os requerentes.

Figura 13 — A reengenharia de processos de obras de edificacdo € vantajosa para 0s

requerentes
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A Figura 13 apresenta as frequéncias absolutas para a questao sobre o tratamento online
dos processos de obras de edificacdo. Pela analise da Figura 13, verifica-se que 985
respondentes (290 do cluster 1 e 695 do cluster 2) entendem que a reengenharia de
processos de obras de edificacdo € vantajosa para os requerentes totalizando 80,4%. Os
resultados indiciam que o cluster 2 é mais entusiasta da reengenharia de processos e

desmaterializacdo de procedimentos.

A Tabela 11 apresenta as frequéncias relativas e absolutas sobre a celeridade de processos

online para os clusters 1 e 2.
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Tabela 11 — Celeridade dos processos online, comparacao entre 2 clusters

Celeridade processos online
Cluster

1 2 Total

Celeridade processos online | Nao n 358 330 688
% 79,9% 42,5% 56,2%

Sim n 90 447 537

% 20,1% 57,5% 43,8%

Total n 448 777 1225
% 100,0% | 100,0% 100,0%

A Tabela 11 mostra-nos as frequéncias relativas e absolutas sobre a percecdo da
celeridade dos processos online por parte dos grupos em estudo. Verificou-se que os
individuos do cluster 2 entendem que a circulagdo digital ¢ facilitadora, ao invés dos

individuos do cluster 1 que apresentam mais reniténcia ou até desconfianga.

A Figura 14 apresenta as frequéncias relativas sobre a percecao dos respondentes acerca

da rapidez das notificagdes online.

Figura 14 — Rapidez na rececdo das notificagdes (online), comparacao entre os 2 clusters
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Na Figura 14 o cluster 2 mantém o entendimento de que o tratamento online das

notificacOes aos requerentes é muito mais favoravel.

A Figura 15 apresenta as frequéncias absolutas relativamente & posigédo de cada cluster

sobre a tramitacdo online, se € menos onerosa.

Figura 15 — Tramitacdo menos onerosa (online), comparacao entre 2 clusters
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Na Figura 15, o cluster 2 apresenta um resultado significativo no que se refere a
concordancia de que a tramitagdo € menos onerosa, ao contrario do cluster 1 que apresenta

maior expressdo de ndo concordancia com a afirmagéo.

A Figura 16 apresenta as frequéncias absolutas dos 2 clusters face a posicdo dos
respondentes acerca da eficacia dos processos desmaterializados.
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Figura 16 — Servigcos municipais com processos desmaterializados mais eficazes
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A Figura 16 reflete os resultados das respostas ao questiondrio sobre a opinido da eficacia

dos servigos municipais cujos processos se encontram desmaterializados. O cluster 2

continua a demonstrar a sua simpatia pela reengenharia de processos, enquanto o cluster

1 demonstra a sua relutancia face a eficacia dos servicos municipais com processos

desmaterializados.

A Tabela 12 apresenta as frequéncias relativas e absolutas relativamente a entrega das

pecas desenhadas, € a comparagdo entre os 2 clusters.

Tabela 12 — Entrega de pecas desenhadas, comparagao entre os 2 clusters

Entrega pecas desenhadas

Cluster
1 2 Total
Entrega Presencialmente n 216 386 602
pecas % 48,2% | 49,7% 49,1%
desenhadas Online n 52 131 183
% 11,6% 16,9% 14,9%
Solugao hibrida n 180 260 440
% 40,2% | 33,5% 35,9%
Total n 448 777 1225
% 100,0% | 100,0% 100,0%
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Na Tabela 12, referente a entrega de pecas desenhadas, verificou-se que a deslocacdo dos

requerentes aos atendimentos municipais ¢ maioritaria, demonstrando a entrega de pecas

desenhadas, por via da deslocacdo dos requerentes aos concelhos onde se situam os

atendimentos municipais (presenciais). O resultado demonstra que ¢ maioritaria a

deslocagdo, logo a entrega de pecas desenhadas ¢ essencialmente presencial.

Relativamente aos clusters constata-se que a distribuicao ¢ similar nos dois clusters o que

permite tirar a ilagdo que os grupos ndo sao muito distintos.

A Tabela 13 apresenta as frequéncias relativas e absolutas relativamente a obtengao das

licengas, presencialmente, online ¢ ambas as solu¢des € a comparagao entre os 2 clusters.

Tabela 13 — Obtengao de licengas, comparagdo entre os 2 clusters

Obtencio licenca

Cluster
1 2 Total
Obtengao Presencialmente n 285 518 803
licenga % 63.6% | 66,1% 65,6%
Online n 39 95 134
% 8,7% 12,2% 10,9%
Ambas as n 124 164 288
solugdes % 27,7% | 21,1% 23,5%
Total n 448 777 1225
% 100,0% | 100,0% 100,0%

Da mesma forma, a Tabela 13 apresenta os 2 clusters com distribuicdes similares.

A Figura 17 apresenta as frequéncias absolutas relativamente ao pagamento das taxas,

presencialmente, onl/ine e ambas as solu¢des e a comparagdo entre os 2 clusters
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Figura 17 - Pagamento de taxas, comparacao entre os 2 clusters
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Estas taxas sdo bastante significativas no conjunto das receitas municipais, como constam
nas prestacdes de contas dos municipios, disponiveis anualmente e online nos sites
municipais. No entanto, o que se verifica, ¢ a necessidade de deslocagdo dos requerentes
para pagamento presencial de taxas, mostrando que por um lado uma parte dos municipios
pode ndo ter os procedimentos de obras de edificacdo online, ou, se estiverem em
implementagdo, as taxas também devem ter o seu processo de automagdo e integragao
com os procedimentos de urbanismo. Verifica-se, a necessidade de deslocacdo presencial
para pagamento de taxas, mostrando que uma parte dos municipios ndo tem os
procedimentos de obras de edificacdo online. Se os municipios estiverem a implementar
a reengenharia de processos, a sequéncia sera a automacgao e integracao das taxas com os
procedimentos de urbanismo, para que o requerente possa realizar os pagamentos online

e receba a licenca/alvara pela mesma via.

As respostas de 9 a 15 ao questionario representam a identificagdo dos municipios do
estudo de caso, Municipios X, Y e Z e do seu estado de arte em matéria de reengenharia
de processos de obras de edificacdo. A pergunta 9 ¢ uma pergunta de selecdo. Os
respondentes que apresentaram processos em pelo menos um dos municipios, X, Y e Z,
continuam o questiondrio até ao final. Os respondentes que responderam negativamente,

terminam o preenchimento naquela questao.
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A Figura 18 representa a frequéncia absoluta de quantos respondentes introduziram

processos nos Municipios X, Y e Z.

Figura 18 — Clusters — Apresentou processos nos Municipios X, Y e Z, comparacao entre
clusters
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Pela analise da Figura 18 verifica-se que do cluster 1 apenas 24 individuos submeteram

processos nos Municipios X, Y e Z, enquanto que do cluster 2, contou-se 39 individuos.

A apresentacao de processos nos municipios X, Y e Z demonstra na Figura 18, que 63

dos respondentes tiveram contacto com pelo menos 1 dos 3 municipios em estudo.

As Tabelas 14 a 16, apresentam o cruzamento de dados, nos 3 municipios em estudo. A
Tabela 14 apresenta o cruzamento de dados dos 2 clusters com o tratamento dos processos

online no Municipio X.

113



Tabela 14 — Tratamento dos processos online Municipio X, comparacdo entre 2 clusters

Tratamento processos online Municipio X

Cluster 1 Cluster 2
Online 0 —Néo n 21 32
Municipio X % 87,5% 82,1%
1 - Sim n 3 7
% 12,5% 17,9%
Total n 24 39
% 100,0% 100,0%

A Tabela 15 apresenta o cruzamento de dados dos 2 clusters com o tratamento dos

processos online no Municipio Y.

Tabela 15 — Tratamento processos online Municipio Y, comparacao entre 2 clusters

Tratamento processos online Municipio Y

Cluster 1 Cluster 2
Online 0 - Nao n 22 36
Municipio Y % 91,7% 92,3%
1—-Sim n 2 3
% 8,3% 7,7%
Total n 24 39
% 100,0% 100,0%

A Tabela 16 apresenta o cruzamento de dados dos 2 clusters com o tratamento dos

processos online no Municipio Z.
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Tabela 16 — Tratamento processos onl/ine Municipio Z

Tratamento processos online Municipio Z

Cluster 1 Cluster 2
Online 0 - Nao n 24 39
Municipio Z % 100,0% 100,0%
Total n 24 39
% 100,0% 100,0%

Em suma, os requerentes podem efetuar a introducao de processos online ou deslocarem-

se a um posto de atendimento municipal para introduzirem os seus processos online e

com apoio técnico, caso necessitem. Esta situacdo decorre dos projetos de reengenharia

em fase de implementacgdo fazendo parte dos atendimentos municipais como pedagogia

e incentivo junto dos cidaddos. Estes requerentes pretendem apoio prévio ou simultaneo

dos técnicos municipais e os atendimentos municipais. No entanto destaca-se:

Observando a Figura 13, o cluster 2 apresenta maior entusiasmo na utilizagao dos

servigos online.

Os requerentes entendem ser benéfico o tratamento online dos processos
municipais, tal como na Figura 12 e também a reengenharia de processos de obras

de edificagdo como prova a Figura 13.

Quanto a rapidez na rececao das notificacdes online tal como a Figura 14, os

respondentes na generalidade entendem ser menos moroso.

Os respondentes consideram que a tramitacdo € menos onerosa s€ 0S Processos

estiverem todos desmaterializados (vide Figura 15).

A Figura 16 também comprova que os respondentes entendem que os servigos

municipais sdo mais eficazes com os processos todos desmaterializados.

Quanto ao pagamento de taxas € notorio que os respondentes tém de se deslocar
aos atendimentos municipais € pagarem as taxas presencialmente nas tesourarias,
tal como demonstra a Figura 17. Esta Figura indica-nos que uma grande parte dos

municipios ndo se encontram com os processos desmaterializados.
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Quanto a Figura 18 sobre a apresentagao de processos nos Municipios X, Y e Z,
observando o total de respondentes, s6 63 introduziram processo em pelo menos

1 dos municipios em estudo.

As Tabelas 12 e 13 apresentam o cruzamento de dados para os clusters 1 e 2 para
a entrega de pecas desenhadas e obtencao de licengas sendo claro que a maioria
de respondentes entrega presencialmente nos municipios, as pecas desenhadas e
obtém as licencas nos atendimentos municipais, o que demonstra que a maior
parte dos municipios ndo tem o0s seus servicos nem os processos de obras de

edificacdo totalmente desmaterializados.

As Tabelas 14 a 16 apresentam o cruzamento de dados entre o tratamento online
dos processos com os clusters 1 e 2 e os Municipios X, Y ¢ Z, o que se pode
verificar que o cluster 1 apresenta 24 respondentes € o cluster 39 respondentes
que introduziram processos € /ou requerimentos em pelo menos num dos

municipios em estudo.

De notar que no presente ponto da analise de clusters, ajuda a concluir, a par dos
resultados qualitativos, que o estado de desmaterializagdo dos Municipios X, Y ¢
Z. Ainda assim salienta-se que € notorio que o cluster 2 apresenta maior entusiamo

pela desmaterializacdo de processos e o cluster 1 apresenta maior ceticismo.

4.4 Discussao de Resultados

Nesta subseccao apresenta-se uma discussdao mais profunda e comparada dos resultados
obtidos e apresentados nas subsecgOes anteriores. Neste trabalho de investigagdo foi
utilizada uma metodologia mista, baseada em abordagens qualitativas e quantitativas,
tendo sido obtidos dados de diferente natureza, designadamente na 6tica das autarquias

enquanto servicos publicos a populagdo e na dtica dos utilizadores desses servicos.

Para melhor discutir estes resultados, esta subsec¢do divide-se em pontos (referentes ao
tipo de dados em analise) e culmina num ponto de apreciacao global onde sdo destacados
os principais elementos facilitadores e obstaculos resultantes da analise conjunta dos dois

métodos.
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4.4.1 Resultados obtidos com as entrevistas

Os resultados obtidos com as entrevistas dao resposta na generalidade, aos respetivos
objetivos definidos. Trata-se de dados recolhidos internamente nos 3 municipios em
estudo na perspetiva organizacional para melhor servir o publico. O contetido das
entrevistas contribuiu para a avaliagao dos resultados e realizacao da analise de conteudo.
A analise de contetdo ¢ o processo pelo qual, os dados ddo origem a interpretacdes
baseadas em evidéncias. Trata-se de verificar o sentido da classificacdo efetuada, a
combinagdo e comparagdo do conteido das entrevistas com vista a extracdo dos
significados dos contextos e revelar padroes e acontecimentos (Rubin & Rubin, 2005).

Neste sentido, com base na interpretagdo dos resultados das entrevistas e categorizacao
efetuada, apresenta-se a Tabela 17 que representa resumidamente a analise de conteido
das entrevistas no contexto das categorias atribuidas sobre a reengenharia de processos e
desmaterializacdo de procedimentos de obras de edificagdo em trés municipios

portugueses:
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Tabela 17 — Analise de conteudo das entrevistas com base nas categorias

Pontos de
situacao

Municipio X

Municipio Y

Municipio Z

Desenvolvido

Desde 2013 todos os processos
tramitam por via digital, uma
vez que se encontra tudo
desmaterializado.
Completaram a reengenharia
de processos em 2018

A entrada dos processos de
obras de edificagdo é pela via
digital, no balcdo de
atendimento e via online

Tem um programa de curto prazo
e de médio e longo prazo para
desmaterializagdo de processos.
Iniciaram a desmaterializagdo da
gestao documental para toda a
autarquia.

O urbanismo ainda ndo tem um
programa atualizado

N&do esta implementado

Em
desenvolvimento

O sistema informatico esta
preparado para necessarias
atualizagGes. O processo de
reengenharia é um working
progress permanente, todos os
niveis da autarquia tém essa
percegao.

A notificagdo eletrodnica esta
em tratamento. O RJUE prevé
que as notificagdes sejam feitas
eletronicamente

Durante anos nao houve
estratégia de modernizagdo do
municipio muito menos de
desmaterializagdo. S6 em 2013 é
que se adotou esse objetivo.
Alguma tramitagdo interna ja é
por via digital. No urbanismo
necessitam de atualizar o
software. A leitura de pegas
desenhadas ndo pode ser feita
sem que haja uma nova
ferramenta

Necessitam de
recomegar,
anteriormente ja teve
inicio a desmaterializagdo
e foi interrompida

N&o desenvolvido

Existem sempre melhorias e/ou
atualizagbes por fazer

Urbanismo com necessidade de
atualizagdo, programas de registo
e leitura de pegas desenhadas

Todos os procedimentos
ocorrem em suporte de
papel.

N3Zo existe plano de
desmaterializagdo, ha
necessidade de pensar na
estratégia

Impactos

Municipio X

Municipio Y

Municipio Z

Eficiéncia /Eficacia

Impactos muito positivos entre
servigos internos, com
projetistas e proprietdrios.
Envolveram os projetistas para
dar conhecimento da
desmaterializagdo.

A reengenharia de processos
aumentou a eficacia dos
servigos e a eficiéncia aos
cidaddos requerentes.
Controle mais eficaz dos
procedimentos e resposta aos
cidaddos

A desmaterializagdo de processos
envolve muitas alteragGes, nao s6
tecnologia, mas de tarefas
pessoas e fluxos. O objetivo
depois de concluido sera a
eficacia e eficiéncia.

Por enquanto ndo esta concluido

Ndo esta implementado

positivos entre servigos, que
foram sempre envolvidos nos
projetos de implementagdo

de trabalho pelo que deve haver
envolvéncia de todos

Externos Impactos positivos, na relagdo Pretende-se facilitador e positivo | Ndo esta implementado
com os projetistas e para os cidaddos
requerentes
Mais eficiente para o cidadao.
Mais barato
Internos Impactos internos muito Serd uma alteragdo nas relagGes Ha resisténcia a

mudanga. Muito trabalho
interno por fazer, na
motivagdo para a
participagdo de todos
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Sistema de gestao urbanistica
construido internamente.

Ha integracdo digital de
servigos através das aplicagdes
informaticas no municipio.

com os instrumentos que se tem
atualmente.

Necessidade de integragao
interna com todos os servicos e
integracdo das taxas.

Elementos de Municipio X Municipio Y Municipio Z
implementagao
Dificuldades No inicio houve uma parte que Resisténcia inicial a mudanga, Resisténcia a mudanca.
resistiu @ mudanga. O papel dos | dificuldades na implementagdo Necessidade de linha
eleitos ajudou a quebrar e do devido a dificuldades orientadora para iniciar o
ultrapassar. Depois de financeiras. Nem sempre existe processo de
perceberem que todos sdo capacidade financeira desmaterializagao
necessarios, esbateu-se As alteragOes necessitam de
Motivar e envolver os muita formacgdo e envolvimento
trabalhadores dos trabalhadores
Facilidades Nomeagdo de um gestor de Capacidade para motivar o Percec¢do da realidade e
projeto foi fundamental para conjunto de trabalhadores da necessidade de
liderar tecnicamente e municipais, mostrando os desmaterializagdo
interrelacionar servigos. beneficios e a utilidade da
A tecnologia deve estar contribuicdo de todos.
adaptada as necessidades Formagdo de programas a
legais e do municipio com utilizar e de procedimentos
todas as capacidades para administrativos
efetuar despachos online e Todos devem ter conhecimento
responder aos municipes de dos projetos antes de serem
forma digital iniciados
Integragao Municipio X Municipio Y Municipio Z
digital
Externa Existe interoperabilidade Ha conhecimento de como se Na gestdo urbanistica o
com servigos da atinge a interoperabilidade. E Unico processo que se
administragdo central e preciso desmaterializar processos | realiza no municipio é a
outros. para implementagdo da aplicagdo da lei geral na
Sistema de gestdo especifico reengenharia entrega em formato
para o urbanismo, permite As novas ferramentas e nova digital dos processos na
fazer o tratamento de dados realidade com a plataforma do SIRJUE.
e de processos e apreciagao desmaterializagdo, facilitarao a
de pecas desenhadas integracdo digital com o exterior
Interna Existe integragdo interna. A integracdo interna é realizada Preocupacdo do

municipio para a
desmaterializagdo de
todos os processos para
melhorar a integragdo de
servigos.

Relacionando os objetivos da investigagdo com os resultados das entrevistas,

interpretacdo e analise de conteudo:

O 1° objetivo especifico desta investigacdo: “Caracterizar o estado da desmaterializacao

de procedimentos de licenciamento de obras de edificagdo em trés municipios

portugueses, em niveis diferentes de desenvolvimento.” ¢ respondido através dos

resultados das entrevistas efetuadas nos trés municipios. A investigagdo inicia-se com

conhecimento de que os municipios portugueses estdo em patamares diferentes na
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desmaterializagdo. Foram escolhidos os trés municipios por conveniéncia e seria de
confirmar que a percecao inicial sobre o estado de desmaterializacdo de cada um deles,

deveria ser comprovada cientificamente.

Nesta sequéncia, pode inferir-se que existe um municipio com o projeto de reengenharia
de processos concluido, outro em fase de implementagdo e, outro por iniciar. A
identificacao do estado dos trés municipios face a desmaterializagdo auxilia o restante
estudo, para se compreender a razdo de uns avangarem com maior rapidez que outros,
quais os elementos que contribuem para o avango dos projetos de reengenharia e quais os

principais obstaculos.

O Municipio X apresenta o estado em que todos os processos de obras de edificagdo estdo
desmaterializados, bem como os restantes processos no municipio garantindo a
integracdo necessdria em rede, das suas aplicacdes informaticas e a interoperabilidade
com servicos externos, através da plataforma criada pelo proprio municipio para registo
interno ¢ conexao externa. Estas evidéncias estdo de acordo com o 2° objetivo da
investigacdo: “Até que ponto se verifica a gestdo interna integrada e a interoperabilidade

com outras entidades, nesses municipios?”.

E de notar que servigos online funcionam, desde a entrada do processo, a apreciagio
interna e despacho, até a emissao das licengas e pagamento de taxas online. Quer na
entrevista quer na observacao in loco no Municipio X, a reengenharia de processos
encontra-se em estado avangado, tem toda a integracdo interna de procedimentos e fluxos
de informacdo. Todos os elementos entrevistados, eleitos, dirigentes e responsaveis
entendem que todos os recursos sao essenciais para construir um projeto de reengenharia,
com a no¢ao do caminho ja percorrido e dos ajustes que podem ser necessarios realizar
por via de alteracdes legislativas ou outras. Verifica-se no Municipio X a gestdo integrada

e a interoperabilidade com as entidades para de pedidos de parecer.

O Municipio Y, em fase de desmaterializacdo, utiliza as solu¢des hibridas para poder
garantir os servigos ao publico. E recorrente em casos idénticos serem utilizados

simultaneamente os dois suportes, até que a desmaterializacdo esteja concretizada.

O Municipio Z ndo (re)iniciou o projeto, utilizando somente o suporte de papel. Os
Municipios Y e Z ndo apresentam a reengenharia de processos com a integragao interna

e externa uma vez que nao tém concretizada a desmaterializagcdo de procedimentos.
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As dinamicas proprias dos projetos de reengenharia, em conjunto com as tecnologias
devem que estar preparadas para as recorrentes alteragdes legislativas nos procedimentos
ou mesmo condicionalismos inesperados. O Municipio X desenvolveu o seu software
com capacidade de integragdao (exemplo: atendimento, gestao financeira e servigos de
faturagdo, urbanismo, etc...), apesar de existirem no mercado aplicacdes informaticas
para as autarquias, duas das quais muito utilizadas a nivel nacional — Associacdo de
Informatica da Regido Centro (AIRC) e Medidata - Sistemas de Informagdo para
Autarquias, S.A. Nas entrevistas, 0 Municipio X desenvolveu um software complementar
ao de registo, mas necessario a componente urbanismo, para leitura e apreciacao das pecas
desenhadas. A interoperabilidade com outros servicos da Administracido Central,
nomeadamente as plataformas necessdarias para licenciamento de algumas obras de
edificagdo e reporte de informagao obrigatoria ao INE e DGAL s6 podera ser garantida

se a integragdo interna estiver a funcionar corretamente.

O Municipio Y, que esta em fase de implementagdo, apresenta coeréncia nas respostas
dos entrevistados uma vez que identificam os problemas, apresentam possiveis solugdes
com uma linha condutora e coerente. Os entrevistados sabem para onde querem ir, tém a
consciéncia da complexidade da implementagdo do seu projeto. Iniciaram a
implementagado da gestdo documental, mas com dividas na eficacia do software escolhido
e da ndo integragdo com as outras aplicacdes ja existentes (Medidata) de outras areas de
interven¢do municipal - area financeira, patrimonial e aprovisionamento. O urbanismo,
onde se inclui as obras de edificacdo, necessita de uma nova aplicagdo informatica
integravel com as existentes. A atual ¢ desatualizada face as novas exigéncias. A esse
software de registo adiciona-se a necessidade de outro software complementar de leitura
e apreciacao das pecas desenhadas, compativel com o de registo. Os resultados e anélise
de conteido demonstram essas necessidades. Uma delas € a interoperabilidade com as
entidades da administragdo central para pedidos de parecer no ambito de alguns

procedimentos que a lei estabelece.

O Municipio Z apresenta um conjunto de resultados que confirmam a ndo
desmaterializagdao de procedimentos. O municipio tem instalada a aplicagdo informatica
AIRC para registo de documentos. A andlise de conteudo efetuada aponta para a ndo
integracao digital e interoperabilidade com outras entidades. A circulagdo dos processos
¢ efetuada em suporte de papel. Ha a intencdo do municipio para a desmaterializagdo e

encontrar o melhor caminho para a sua realizagdo. No entanto recorre a plataforma do
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SIRJUE para introdugao de processos e consulta a entidades externas, em cumprimento

da Lei.

No que diz respeito aos impactos internos e externos, tal como a eficiéncia e eficacia, os
resultados das entrevistas apresentam varias referéncias no Municipio X e menores no
Municipio Z. O 3° objetivo especifico consiste na avaliagao dos impactos organizacionais
internos para os trabalhadores e externos para os utilizadores dos servi¢os municipais. O
Municipio Y em fase de implementagdo, apresenta um conjunto de referéncias cujo

conteudo apela as necessidades da concretizacao da sua desmaterializagao.

Quanto aos elementos facilitadores e dificuldades vai ao encontro do 4° objetivo
especifico de investigacdo: “Identificar os elementos facilitadores e os obstaculos ou
dificuldades e caracterizar os impactos na implementacdo da reengenharia de processos”,
ou seja, os resultados demonstram a existéncia de elementos facilitadores e obstaculos
nos 3 municipios, no dmbito da reengenharia de processos e desmaterializagdo de

procedimentos de obras de edificagao.

O Municipio X apresenta na analise de contetido elementos facilitadores superiores as
dificuldades notando-se o inverso nos Municipios Y ¢ Z. No Municipio Y esses resultados
podem estar relacionados com a situag@o de se encontrar em fase de desmaterializacao,
ndo se notando ainda os impactos desejaveis. O Municipio Z apresenta a situacao ja

relatada.

4.4.2 Resultados obtidos com os questionarios

Os resultados obtidos com os questionarios efetuados aos legitimos representantes dos
cidaddos requerentes, os arquitetos, indicam que esses profissionais podem submeter

processos em qualquer municipio do pais.

Trata-se de dados referentes aos utilizadores municipais, no caso arquitetos, portanto do

exterior dos municipios.

Os dados do questionario foram tratados através do método quantitativo, cujos resultados

se discutem em seguida.

Os resultados da 1? parte do questionario (questdes de 1 a 8, Anexo II) permitiram obter

consideracdes a respeito de questdes que se aplicam a nivel geral nos 308 municipios. Os
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resultados as questoes gerais incidem sobre o estado da desmaterializacdo de processos
de obras de edificacdo, pecas desenhadas, licencas ou alvarés e certiddes de comunicagao
prévia, pagamento de taxas e possibilidade de consulta de processos online por parte do
representante do dono da obra ou o proprio dono da obra. Estes resultados demonstram
que a maioria dos respondentes t€ém conhecimento do estado de desmaterializacao dos
municipios portugueses e que, uma parte significativa dos municipios ndo tem os seus
processos de obras de edificacio desmaterializados. Os requerentes ou seus
representantes tém de se deslocar ao local presencialmente para efetuar a entrega de
processos € pegas desenhadas para requerer aprovagao por parte do municipio, pagar as
taxas e levantar licengas ou alvaras e certidoes de comunicacio prévia. Os resultados
também apontam na generalidade, para a impossibilidade de consulta online dos proprios
processos no decurso do processo de licenciamento. Na parte genérica foram obtidos
resultados positivos quanto a opinido manifestada: maior celeridade na recegao online de
licengas ou alvaras e tramitacdo online menos onerosa para os cidadaos requerentes. Estes
resultados demonstram que ¢ desejavel para a maioria dos respondentes, a

desmaterializagdo de procedimentos.

Os resultados indicam que a maioria significativa dos respondentes considera que os
servicos municipais online sdo mais eficazes no tratamento de procedimentos de obras de
edificagdo. Para que se verifiquem estas condigdes serd necessario ter todos os
procedimentos desmaterializados, todas as aplicagdes informaticas de cada area
especifica, integradas umas com as outras. Necessario também ¢ haver condi¢gdes para a

interoperabilidade com outras entidades extramunicipais.

Os resultados indicam que os respondentes consideraram a desmaterializagdo e circulagdo
de processos online mais vantajosa para os requerentes € a emissao de certiddes de
comunicacdo prévia e licengas omline sdo menos onerosas para 0s requerentes.

Consideraram ainda, na maioria, que os pagamentos online sao também mais vantajosos.

No entanto, os resultados apresentados evidenciam, que os esclarecimentos prestados
pelos técnicos dos servigos urbanisticos, ndo sdo esclarecedores, somando a um conjunto

de resultados significativos “sem resposta”.

Estes resultados contribuem para avaliar a perspetiva dos respondentes quanto ao nivel
de eficécia e eficiéncia dos servigos municipais, em que 0s processos estejam totalmente

desmaterializados.
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A 2 parte do questionario pretendia-se seletiva. Da questdo 9 até a 15 era possivel
compreender quantos respondentes contactaram pelo menos 1 dos 3 municipios em
estudo, ou seja, os Municipios X, Y e Z. Os resultados comprovaram que alguns dos
respondentes ao questiondrio contactaram com aqueles municipios. Os resultados
permitiram também identificar o estado em que se encontra cada um dos 3 municipios em
matéria de desmaterializagdo de processos. A perce¢dao dos respondentes mostrou ir ao
encontro da situagdo relatada pelos responsaveis dos respetivos municipios entrevistados,
ou seja, 0 Municipio X tem os processos totalmente desmaterializados, o Municipio Y
nao tem os seus processos totalmente desmaterializados € o Municipio Z nao iniciou a

desmaterializacao.

Foi efetuada a identificagdo de 2 clusters do conjunto de respondentes. O cluster 2
apresenta um maior nimero de respondentes quer do conjunto total (cruzamento com as
questoes 1 a 8 do anexo II), quer dos que contactaram pelo menos com 1 dos 3 municipios
em estudo (cruzamento com as questdes 9 a 15 do mesmo anexo). A analise de clusters
permitiu varios cruzamentos de dados e obter resultados do cluster mais entusiasta da
reengenharia de processos, no caso o cluster 2. O cluster 1 apresenta a parte dos
respondentes menos motivados com a reengenharia de processos. Para além de
compreender dentro dos clusters quantos respondentes tiveram contacto com o0s
Municipios X, Y e Z, mantem-se a coeréncia nos resultados quanto ao comportamento

dos clusters e sua efetiva posicao face a reengenharia de processos.

Os resultados apresentam também o estado de desmaterializagdo em que se encontra cada
um dos trés municipios. E também coerente a posicio de cada cluster quanto ao
tratamento online ser mais benéfico, a vantagem da reengenharia de processos para os
requerentes, a maior celeridade dos processos online, a rapidez na rececdo das
notificacdes, a tramitagdo menos onerosa, SErvicos municipais com processos
desmaterializados mais eficazes, entrega de pegas desenhadas, licencas e pagamento de

taxas online.

O cluster 2 reflete o resultado mais favordvel a reengenharia de processos e
desmaterializacdo de procedimentos. Os resultados mostram-se coerentes relativamente
aos varios cruzamentos efetuados. Face a comparacao dos 3 municipios e do cruzamento
de cada um deles com os 2 clusters, reforca os resultados que o cluster 2 ¢ o mais

entusiasta e quanto ao tratamento de processos nos 3 municipios, mantém-se os resultados
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jé& afirmados relativamente a situa¢ao de desmaterializacao de processos em cada 1 dos 3

Municipios.

Ainda, com expressao dos respondentes ao questionario da presente tese, ¢ esmagadora a
concordancia com a emissao de licencgas, certiddes de comunicacao prévia tudo online e
pagamentos online, serem mais vantajosos para os requerentes. Os resultados apresentam

uma maior percecao dos respondentes quanto a eficacia da desmaterializagao.

4.4.3 Apreciacao global - elementos facilitadores e obstiaculos a reengenharia de

Pprocessos

Os resultados obtidos permitem analisar através das entrevistas, o ponto de vista das
autarquias sobre a reengenharia de processos e desmaterializa¢ao de procedimentos, com
recurso ao método qualitativo. No método quantitativo, os resultados foram obtidos
através de questionarios aos técnicos mandatados pelos cidadaos requerentes, no caso os
arquitetos. Ambos se complementam e revelam o estado de reengenharia de processos e

desmaterializagao de procedimentos dos Municipios X, Y ¢ Z.

O cruzamento dos resultados permite identificar a opinido generalizada sobre o tema da
investigacdo demonstrando que, quer do ponto de vista das autarquias, quer do ponto de
vista dos utilizadores, a reengenharia de processos e desmaterializagdo de procedimentos
¢ positiva para as autarquias e cidaddos requerentes. Todos os entrevistados que
representaram 3 niveis de responsabilidade nas autarquias (eleitos, chefes de divisao e
técnicos /administrativos dos atendimentos municipais) apresentam o mesmo fio
condutor cuja opinido € undnime quanto a necessidade de modernizagdo administrativa
municipal. Os respondentes ao questionario (arquitetos) apresentam, na generalidade, a
mesma linha de pensamento quanto a necessidade de reengenharia de processos e
desmaterializagdo de procedimentos nos municipios portugueses. No entanto, estes
resultados apresentam um conjunto de elementos que se identificam como elementos
facilitadores e outros, como obstaculos. Neste sentido compreende-se, que os projetos de
implementag¢do de reengenharia de processos ndo podem ser idénticos para todos os
municipios. No caso do municipio da Dinamarca, apresentado no ponto 2.3.1 (Reinwald
& Kraemmergaard, 2012) o e-government foi implementado com base numa estratégia

de envolvimento de recursos, os trabalhadores do municipio e stakeholders e com uma
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gestdo do projeto delegada num responsavel pela desmaterializacdo municipal e ligagao
interorganizacional. O municipio de Gentofte consegue uma implementacdo de sucesso,
gracas a estratégia definida antecipadamente, ao envolvimento de todas as partes e
motivacao dos seus recursos humanos. O governo da Dinamarca definiu uma estratégia

nacional para desmaterializacdo e digitalizacao do setor publico entre 2007 e 2010.

O Reino Unido identificou um conjunto de problemas e constrangimentos tal como ¢
descrito no ponto 2.3.2 (Kamal, Hackney & Ali, 2012). Considerando a necessidade de
planear, priorizar e integrar tecnologias empresariais com as autoridades governamentais
locais, possibilitando melhores resultados na implementacdo da reengenharia de

processos e permitindo a necessaria interoperabilidade entre entidades.

No ponto 2.3.4 verifica-se a comparagao entre os municipios do Reino Unido e Holanda
(Weerakkody, Janssen, & Dwivedi, 2011). Nos resultados do estudo apresenta-se a visao
dos utilizadores em relagdo ao BPR e e-government. Os resultados gerais apontam para o
repensar de processos de forma multifuncional com as adaptagdes proprias ao sector
publico e suas estruturas organizacionais, em que o foco deve ser o utente, a melhoria de
praticas e atitudes interventivas da gestdo de topo na perspetiva da concentragdo de

servigos de atendimento ao publico e de BackOffice para o tratamento dos processos.

No ponto 2.3.3 (Niehaves, Plattfaut & Becker, 2013) foi apresentado o estudo sobre uma
cidade alema a-ville cujos resultados apresentam a necessidade de lidar com a resisténcia
a mudanca e trabalhar para a aceitacdo, a necessidade de atualizacdo das TI, de lideranca
de projeto forte, formagao e envolvimento de toda a organizacdo e ndo menos importante
a necessidade de uma concecao de projeto de reengenharia adequado a situagdo concreta

daquele municipio e a motivacao dos trabalhadores para colaborarem no projeto.

Em Portugal os problemas sdo diversos, cada municipio € um caso que contem fatores
internos e externos diversos, nao havendo por isso uma receita uniforme para todos. No
entanto, os problemas identificados nos municipios da Europa e apresentados na revisao
de literatura sdo semelhantes variando de municipio para municipio. Desta forma, ¢é
compreensivel verificar por que razao uns municipios sao mais pro-ativos que outros e
quais os elementos facilitadores e obstaculos que podem ser fatores de sucesso e de
insucesso para a reengenharia de processos e, cada fator deve ser enquadrado na realidade

de cada um:
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Elementos facilitadores

a) Forte lideranga de topo, com estratégia definida e vidvel para a reengenharia de

Processos;

b) Capacidade de gestdo para encarar a reengenharia de processos como um todo na

autarquia;
c¢) Forte capacidade para envolver todos os elementos da autarquia;

d) Nomeacao de responsavel(is) pelo projeto que realize a ponte entre servigos, com o

servi¢o de informatica;

e) Fundos disponiveis para aquisi¢do da tecnologia necessdria;
f) Hardware e software adequados e adaptaveis a cada situagao;
g) Capacidade para motivar e formar trabalhadores;

h) Capacidade procedimental e tecnologica para a integra¢do interna de aplicagdes

informaticas e interoperabilidade com servigos exteriores;

1) Capacidade para redesenhar processos, fluxos, estruturas municipais e alteragdao de

tarefas sem gerar desconforto e desmotivagao;

J) Capacidade de gestdo do projeto, para diminuir a resisténcia & mudanga por parte dos

funcionarios e criagdo continuada de confianca e envolvimento das pessoas;

k) Capacidade de envolver toda a organizagdo e agentes exteriores necessarios, nao so na

fase de implementac¢ao, mas durante todo o processo;

1) Atendimentos técnicos e administrativos com capacidade de relacionamento e

capacidade pedagogica para expor todos os condicionantes;

Obstaculos

a) Incapacidade de gestdo de topo de reconhecer a reengenharia de processos como

possivel alteragdao nos varios niveis da autarquia;
b) Incapacidade da gestdo de topo de assumir projetos de reengenharia;

127



¢) A ndo existéncia de estratégia ou plano de reengenharia de processos;

d) O desconhecimento do assunto ¢ a ideia de que a reengenharia de processos ¢ s6 uma

informatizagao de servigos;
e) A incapacidade para gerir recursos humanos, tecnolégicos e financeiros;

f) A incapacidade de delegar competéncias e nomear responsavel (is) técnicos capazes de

executar e implementar um projeto de reengenharia;
g) Incapacidade de atenuar conflitos e resisténcia a mudanca;

h) Incapacidade de reconhecer a necessidade de tecnologias atuais e atualizéveis
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5 - CONCLUSOES

O presente capitulo ¢ a simula de um trabalho de investigacdo sobre a reengenharia de
processos e desmaterializa¢ao de procedimentos urbanisticos, incidindo no estudo de caso
em trés municipios portugueses. Sao abordadas as conclusoes referentes aos objetivos de
investigacao e qual a resposta a questao de investigacao. Salienta-se a op¢ao pelo método
misto, as principais ilagdes que podem contribuir para outros projetos de reengenharia, as
principais contribuicdes para a literatura existente, as principais limitagdes do estudo bem

como direcdes futuras e algumas recomendagdes.

A investigacdo identificou o estado da desmaterializagdo de procedimentos de
licenciamento de obras de edificagdo nos trés municipios portugueses X, Y e Z. Foi
entendido o estado geral de desmaterializacdo dos municipios portugueses, na primeira
parte do questionario bem como a existéncia de uma assimetria entre municipios. Uma
parte ndo tem a desmaterializagdo de procedimentos concluida. Com a
complementaridade dos resultados dos dois métodos utilizados foi possivel verificar que
0 Municipio X tem a sua desmaterializagdo concluida, gestdo interna integrada e a
interoperabilidade com outras entidades. Os outros dois municipios Y e Z, ndo tinham
atingido esses patamares, o Y por se encontrar em estado de implementacao e o Z por ndo
ter ainda iniciado o processo. Foi ainda possivel avaliar os impactos organizacionais
internos e para os cidaddos utilizadores dos servicos municipais dos trés municipios em
estudo, demonstrando mais uma vez que os impactos internos e externos sao consistentes
relativamente ao Municipio X, e menos coerentes relativamente aos outros dois
municipios. No entanto, o Municipio Y apresenta um fio condutor sabe para onde e como
deve caminhar no seu processo de implementacdo. Foram ainda identificados os
elementos mais ou menos facilitadores e as dificuldades no processo, que podem ajudar
a indicar diregdes futuras e evitar erros. Se bem que a generalizagdo nao ¢ o que se
pretende, mas ¢ de indicar os caminhos mais adaptdveis a cada caso concreto, pois

existem elementos que obstam o desenvolvimento de projetos de reengenharia.

Uma vez que os objetivos especificos foram atingidos quer do ponto de vista das
organizagdes com os resultados das entrevistas, quer do ponto de vista dos requerentes
com os resultados do questionario, importa verificar a resposta a pergunta de

investigacao:
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A reengenharia de processos e procedimentos de obras de edificacdo, desmaterializacao,
integracdo e interoperabilidade, sdo benéficas para os municipios e geram a necessaria
eficacia junto dos cidaddos? Quais as razdes para a existéncia da assimetria entre

Municipios no desenvolvimento da desmaterializagao?

A andlise do cruzamento dos resultados das entrevistas e dos questionarios permite

responder com coeréncia a pergunta de investigacao.

A maioria dos respondentes, em larga escala entendem que a reengenharia de processos
e procedimentos de obras de edificacdo, desmaterializacdo, integragdo e
interoperabilidade sdo benéficos para os municipios e geram a necessaria eficacia junto

dos cidadaos.

O método misto utilizado permitiu avaliar concretamente a situagcao de cada um dos trés
municipios em estudo e a sua perspetiva futura. Foi possivel avaliar através do método
qualitativo a posicao interna dos municipios através dos seus eleitos, técnicos e
funciondrios na primeira linha no atendimento municipal. Foi também possivel avaliar
através do método quantitativo a posi¢do dos arquitetos, representantes dos cidadaos
requerentes. Estes resultados permitiram também alguma informagdo sobre o estado da
reengenharia de processos e desmaterializagdo de procedimentos a nivel geral. Ainda que
ndo se conheca o estado concreto dos restantes 305 municipios em matéria de
reengenharia de processos de obras de edificagdo, este estudo permite compreender que
os trés municipios estudo de caso, representam certamente as trés situagdes existentes em

Portugal.

Apesar de ndo se pretender generalizar, entende-se que existem caminhos a percorrer que
podem ser apoiados por este estudo de forma a retirar orientagdes para futuros projetos

de reengenharia.

Os executivos camararios, onde se incluem presidentes e vereadores, que representam a
gestdo de topo, sdo fundamentais para que um projeto de reengenharia de processos tenha
sucesso. E fundamental um gestor de projeto de reengenharia de processos que tenha
conhecimentos organizacionais de administragdo autarquica, legislacdo e conhecimentos

em procedimentos autarquicos.

Estes projetos ndo sdo somente processos de informatizacdo, mas abrangem toda a

estrutura de servicos municipais. Alteram formas e relagdes de trabalho com necessidade
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de redesenho de processos e fluxos online, responsabilizacdo dos trabalhadores e

adaptacao a novas realidades de estruturas de servigos.
As principais conclusdes que sdo tiradas desta investigacao:

a) O planeamento, redesenho de processos e implementagao de projetos de reengenharia
e desmaterializagdo de procedimentos nos municipios, tém timings e velocidades

diferentes, na implementagdo e monitorizagdo em cada municipio;

b) A reengenharia de processos e desmaterializacdo de procedimentos deve ser encarada
como estratégia ao nivel da gestdo politica municipal, com a participagao dos
trabalhadores municipais ¢ de todos os colaboradores externos necessarios ao

funcionamento das estratégias de cada autarquia;

¢) Os projetos de reengenharia de processos sdo de complexa implementacdo e carecem
de liderancas internas fortes; ndo basta contratar consultores externos para liderar estes
processos, ¢ preciso estar permanentemente no terreno, gestores de projeto e

trabalhadores com conhecimento e motivagao para colaborar de forma permanente;

d) Os projetos de reengenharia necessitam de responsavel competente, conhecedor dos
procedimentos administrativos municipais que faz a ligagdo com toda a estrutura

municipal e informética e acompanha e monitoriza todo o processo, ao longo do tempo;

e) A integracdo da informacao interna € essencial para a gestao de topo, para partilha de
conhecimentos internos sobre procedimentos e processos. Os servigos municipais
integrados permitem que os processos sejam partilhados pelos intervenientes necessarios

a sua resolugdo, sem perda de nenhum elemento fundamental,

f) Para a eficiente integracdo interna e interoperabilidade com servigos de outros sectores

do Estado e ndo s0, a tecnologia deve ser a adequada a cada caso concreto;

g) O tempo de apreciagdo dos processos de obras de edificacdo em formato digital nos
municipios, carece de maior agilizacao a nivel processual, ndao pondo em causa o controlo

da legalidade dos atos;

h) Constatou-se que, na auséncia de desmaterializacdo, as despesas correntes sao mais
elevadas, os espagos fisicos para arquivo cada vez mais exiguos e, os custos de logistica

mais significativos. Existe com frequéncia duplicacdo de tarefas por via de informagao
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mal canalizada ou ndo integrada, como o uso de aplicagdes informaticas e plataformas

paralelas sem integracao, geram sempre custos ¢ tarefas desnecessarias;

1) As principais dificuldades apresentadas, evidenciam que podem existir projetos de
reengenharia pouco eficazes, mal geridos com tecnologias ndo adequadas e

consequentemente desmotivadoras para os trabalhadores e para os requerentes;

J) O estudo de caso, conclui que um dos municipios apresenta a reengenharia de processos
concluida; internamente, a gestdo de topo encarou o projeto como estratégico,
responsabilizou um gestor de projeto, envolveu desde o inicio toda a estrutura da
organizagdo. Todos os requerimentos e processos entram no municipio pelos servigos
online ou digitalmente pelo atendimento municipal, sdo registados e canalizados para os
servigos através dos respetivos fluxos criados para o efeito. O software foi desenvolvido
internamente, ¢ adaptado se necessario, tal como o software de leitura e apreciagdo de
pecas desenhadas. Os servigos municipais tém integracdo interna e interoperabilidade

com entidades fora do ambito da autarquia;

k) A percecdo geral das entrevistas e questionarios revela que a maioria dos resultados
evidencia a vantagem da reengenharia de processos e desmaterializagao de procedimentos

nos municipios portugueses.

Pelo que se verificou ao longo da tese e do que foi evidenciado, a resposta a questdo de
investigagdo ¢ afirmativa, ou seja, a reengenharia de processos e procedimentos de obras
de edificacdo, desmaterializacdo, integracdo e interoperabilidade, ¢ benéfica para os
municipios e geram a necessaria eficacia junto dos cidaddos. As razdes que se prendem
com a existéncia da assimetria entre Municipios no desenvolvimento da
desmaterializacdo tem a ver com as diferentes velocidades na implementacao de projetos
de reengenharia de processos, cujos fatores variam de municipio para municipio e

prendem-se com os elementos facilitadores e obstaculos referidos.

O estudo de caso também evidencia que os trés municipios em estudo se encontram em
fases diferentes, o que pode evidenciar o que se passa em Portugal, em matéria de

reengenharia de processos.

O recurso a metodologia mista, com as pesquisas qualitativas e quantitativas permitiu a
validacdo interna com as perspetivas dos agentes internos dos trés municipios e,

conjuntamente com a validagdo externa, apresentando uma perspetiva geral das
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autarquias portuguesas a nivel de reengenharia de processos e desmaterializagdo de

procedimentos de obras de edificagao.

Contributos

Esta tese contribui para o conhecimento cientifico, debruga-se sobre a reengenharia de
processos e desmaterializagdo de procedimentos de obras de edificacdo nos municipios
portugueses. Potencialmente contribui para o conhecimento cientifico, uma vez que nao

se conhecem outros estudos sobre o tema em concreto e com a analise vigente.

A tese pretende contribuir para o enriquecimento da literatura sobre reengenharia de
processos de municipios Europeus, de estudos de caso na administracdo publica e
autarquica e reforca a literatura em Portugal na area da reengenharia de processos e

desmaterializagao de procedimentos de obras de edificagao.

Durante anos, erros comuns e falhas, consequéncia de visdes que assentavam na
perspetiva que a desmaterializacdo dos procedimentos eram “‘informatizagdes de

servicos”, separados, sem qualquer integracao nas autarquias.

Esta tese contribui para o conhecimento real, institucional e aponta desde o inicio, para a
necessaria visdo estratégica de topo com as consequentes alteracdes organizacionais e

papel dos trabalhadores na participagao de projetos de reengenharia de processos.

O contributo ¢ perspetivado para alargar o desenvolvimento do tema aos outros
municipios portugueses. Os contributos podem ajudar os caminhos a seguir € outros a ndo
seguir bem como a criagdo de estratégias municipais e conhecimento real. Os elementos
facilitadores e obstaculos identificados poderdo auxiliar para o conhecimento e
consciencializacdo institucional da real desmaterializa¢cdo dos municipios em Portugal,

principalmente das suas assimetrias.

Em jeito de conclusdo, pretende-se contribuir para o repensar a modernizacao das
autarquias portuguesas através de um plano nacional de modernizag¢do autarquica com
diversas componentes, varios niveis a escala municipal, formagdes, incentivos técnicos
para além dos financeiros ja existentes nos quadros comunitarios de apoio. A autonomia

dos municipios e freguesias, permite um conjunto diverso de conhecimentos e realidades
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que uma estratégia nacional poderia contribuir para auxiliar os municipios com mais
dificuldade na constru¢do e implementagdo de projetos de reengenharia de processos. A

partilha de saberes e praticas poderia ser construtiva.

No caso das obras de edificagdo, para os projetistas e construtores a utilizagdo do modelo
de informacdo de construcdo virtual Building Information Modeling (BIM), que
acompanha todas as informacdes geradas e mantidas durante todo o ciclo de vida de um
imovel, estd muito desenvolvido em paises do norte da Europa, nomeadamente, Noruega,
Finlandia, Suécia e Reino Unido. Para além da utilidade para projetistas, quando
desenvolvido em Portugal serd de grande utilidade também para os municipios para a
analise dos projetos e licenciamento municipal, numa plataforma interoperavel. A
acontecer, evitara a utilizagdo em cada municipio da aplica¢do informatica complementar
de leitura de pecas desenhadas, ndo obstante de ser adaptado a cada um dos 308

municipios, regulamentos municipais e todos os planos de gestao territorial.

Limitacoes

A investigacao apresenta um conjunto de limitagdes, mas também um potencial associado

ao facto de se ter optado pela investiga¢do baseada no recurso a metodologia mista.

Entende-se que uma das principais limitagdes do estudo foi o facto de nao ter sido
abrangido o conjunto das 308 autarquias de pais. Tentou-se encontrar casos que
caracterizassem as trés situacdes em que podem encontrar-se 0s municipios em matéria
de reengenharia de processos. Obviamente que as generalizagdes nao sao possiveis, sendo

por isso, os resultados obtidos, representativos dos municipios analisados.

Investigacao futura

Entende-se que seria oportuno alargar o universo de estudo. No entanto, apesar de se
entender dificil para a tese em concreto, entende-se possivel para futura investigagdao
saber qual o estado de reengenharia em geral de cada um dos 308 municipios portugueses,

uma vez que, nos termos da Lei, ¢ para concretizar.
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dos cidadaos nos portais e sitios na Internet da Administra¢ao Publica denominado Chave

Movel Digital

Portaria n® 216-E/2008 de 3 de marco: enuncia todos os elementos que devem instruir os
pedidos de emissdo dos alvards de licenca ou autorizagdao de utilizacdo das diversas

operagOes urbanisticas e revoga a Portaria n.° 1105/2001, de 18 de setembro

Portaria n® 232/2008 de 11 de marco revogado pela Portaria n® 113/2015, de 22 de
abril: estabelece a instru¢do de pedidos de informagdo prévia, licenciamento e de

autorizagao

Portarian.® 77/2018 de 16 de margo, alterada pela Portaria n.° 190-A/2019 de 21 de junho:
procede a regulamentagdo necessaria ao desenvolvimento da Chave movel digital e

revoga a Portaria n.° 189/2014, de 23 de setembro

Resolucao do Conselho de Ministros n.® 18/93: aprova a Carta deontoldgica do servigo

publico

Resolucdo do Conselho de Ministros n° 2/2018: procede a revisdo do Regulamento

nacional de interoperabilidade digital
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ANEXOS

Anexo I - Guiao de entrevistas

Para os eleitos:

1)

2)
3)

4)
5)

6)

7)

8)

9)

A Gestdo municipal encara a reengenharia de processos como fundamental e
estratégica?

O municipio esta totalmente desmaterializado? Se sim, h4 quanto tempo?

A rececdo de requerimentos e pecgas desenhadas das obras de edificagdo € por via
digital? E a tramitag@o Interna?

Existe integragdo com os outros servigos municipais incluindo as taxas?

Os funciondrios do atendimento e os técnicos de analise sdo fundamentais para a
eficacia da reengenharia de processos das obras de edificacao?

Existe interoperabilidade com os servicos da administragdo central e outros
stakeholders necessarios ao licenciamento das obras de edificagao? Em que estado
estd a ser implementado? H4 quanto tempo esta a ser implementado?

E necessario um responsavel do projeto de reengenharia de processos com
conhecimentos procedimentais e informdticos para a eficaz integracdo dos
procedimentos municipais?

Se acompanhou a desmaterializacao deste tipo de processos, quais as principais
dificuldades e como foram ultrapassadas? Recorreram a consultores externos?

Se conhece a situacdo pré-desmaterializacdo, que balanco faz entre as duas

situagdes, ou seja, que vantagens e desvantagens identifica na desmaterializagao?

10) O que falta melhorar neste processo?

11) Se o municipio ndo estd ainda desmaterializado, tencionam dar passos nesse

sentido, a curto prazo?

12) Alguma contribui¢do que entenda necessaria (ex: no caso de existir um processo

ja digitalizado, se tal contou com a participacao plena dos intervenientes ou se

houve resisténcia a mudanca).
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Para os Técnicos:

Gestor de Procedimento/ou Técnicos de Andlise — BackOffice
As mesmas, exceto a 7) e a 11) que devem ser substituidas por:

Considera que o municipio deve avangar para um projeto de desmaterializagdo destes
processos?

Para os Administrativos do Atendimento Municipal:

Atendimento — FrontOffice

As mesmas, exceto a 5)e 7) e 11) (idem)
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Anexo II - Guifo de questionario

Respostas no link, diretamente respondidas para o LimeSurvey, abordagem quantitativa:

“... Reengenharia e desmaterializagdo de processos de obras de edificacdo: Questionario
/ Ordem dos ...

O presente questionario tem como objetivo desenvolver um trabalho de investigagcdo na
drea de reengenharia de processos e desmaterializa¢do de procedimentos de obras de
edificagdo nos municipios portugueses: estudo de caso. Deste trabalho espera-se obter
como outputs uma Tese de Doutoramento e um quadro de referéncia para a
Reengenharia de Processos e Desmaterializagdo de procedimentos de obras de
edificagdo nos Municipios Portugueses.

Agradego antecipadamente a colaborag¢do na resposta as questoes que integram o
questionario esperando retribuir com um trabalho que contribua para a introdugdo de
melhorias na Reengenharia de Processos nos Municipios em Portugal.

A divulga¢do dos resultados obtidos com o presente questiondrio serd feita no
cumprimento estrito do principio da confidencialidade.

Em caso de duvida contactar Helena Pires Barrenho, doutoranda PhD Management,
Universidade de Evora. Email: d36201@alunos.uevora.pt ou 934746734.

Existem 15 perguntas neste inquérito

Caracterizacao geral

Tendo como referéncia o municipio onde submete processos urbanisticos com mais
frequéncia, agradeco a resposta as seguintes questoes.

[11. Como sdo entregues nos servi¢os municipais, os processos de obras de
edificacao? *

Por favor, selecione apenas uma das seguintes op¢oes:


mailto:d36201@alunos.uevora.pt

3 O Presencialmente
4 O Online
5 O Solucdo hibrida / mista

[12. As pegas desenhadas sao entregues digitalmente? *

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:

(O Presencialmente
O Online
O Solucdo hibrida / mista

[13. Como é obtida pelo utente, a licenca ou certidio de comunicagdo prévia de obras
de edificagdo?

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:

(O Presencialmente
3 Online
(O Ambas as op¢oes

[14. O pagamento de taxas é feito online ou presencialmente no municipio? *

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:

O Presencialmente
O Online
O Ambas as op¢oes

[15. Os requerentes tém acesso online ao andamento dos proprios processos de obras
de edificagdo? *



Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:

e O Sim
e O Naio

[16. O tratamento online dos processos de obras de edificacdo é benéfico para o
cidaddo /e ou seu representante? *

Por favor, selecione apenas uma das seguintes op¢oes:

o JSim
e O Néao

[] 7. De entre as seguintes afirmacoes, assinale todas aquelas que merecem a sua
concorddncia. *

Por favor, selecione todas as que se aplicam:

o [14 reengenharia de processos de obras de edificacio e desmaterializacio é
genericamente vantajosa para os cidaddos e/ou requerentes.

e [ Hd maior celeridade no licenciamento dos processos via online.

o [14 rececio de notificagées e alvards via online, serd mais rapida para o requerente.

o [14 tramitacdo de processos online é menos onerosa para os requerentes.

[18. Com recurso a Escala de Likert marque de 1 a 5 (1 — Discordo completamente, a
5 — Concordo completamente), as seguintes afirmagoes: *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

Os servigos municipais completamente
desmaterializados sdo mais eficazes no



tratamento dos procedimentos de obras de
edificagdo.

As informagoes prestadas pelos técnicos de
analise, sdo suficientemente esclarecedoras.
A desmaterializacdo e circulacdo online dos
processos municipais é genericamente
vantajosa para os cidaddos/e ou seus
representantes.

A emissdo de licencas / certidoes de
comunicagdo prévia de obras e pagamentos
online, sdo genericamente vantajosas para
os cidaddos e/ou representantes.

Caracterizacdo especifica

[19. Ja apresentou algum processo de obras de edificacido num dos seguintes
Municipios: X, Y, Z *

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes.

O Sim
(O Ndo

[ 10. Caso tenha respondido "'Sim", identifique quais.

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condicoes sdo verdadeiras:
A resposta for 'Sim' na pergunta '9 [9]" (9. Ja apresentou algum processo de obras de
edificagdo num dos seguintes Municipios: X, Y, Z?)

Por favor, selecione todas as que se aplicam:



[lx
[y
[z

[111. Os processos urbanisticos sdo tratados presencialmente nestes atendimentos
municipais? *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condicoes sdo verdadeiras:
A resposta for 'Sim' na pergunta '9 [9]" (9. Ja apresentou algum processo de obras de
edificagdo num dos seguintes Municipios: X, Y, Z?)

Por favor, selecione todas as que se aplicam:

[x
[y
[z

L1 Nao aplicavel

[112. Em que municipios ha possibilidade de tratar dos processos online? *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condicoes sdo verdadeiras:
A resposta for 'Sim' na pergunta '9 [9]" (9. Ja apresentou algum processo de obras de
edificagdo num dos seguintes Municipios: X, Y, Z?)

Por favor, selecione todas as que se aplicam:

L1 Nao aplicavel



[] 13. Em que municipios ha possibilidade de entregar digitalmente as pecas
desenhadas? *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condicoes sdo verdadeiras:
A resposta for 'Sim' na pergunta '9 [9]" (9. Ja apresentou algum processo de obras de
edificagdo num dos seguintes Municipios: X, Y, Z?)

Por favor, selecione todas as que se aplicam:

Lx
Ly
[z

L1 Nao aplicavel

[114. Em que municipios a emissdo de licencas é feita online? *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condicoes sdo verdadeiras:
A resposta for 'Sim' na pergunta '9 [9]' (9. Ja apresentou algum processo de obras de
edificagdo num dos seguintes Municipios: X, Y, Z?)

Por favor, selecione todas as que se aplicam:

Lx
[y
L]z

[ Nao aplicavel

[115. Em que municipios as taxas podem ser pagas online, sem necessidade de
deslocacdo ao municipio? *



Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condicoes sdo verdadeiras:
A resposta for 'Sim' na pergunta '9 [9]" (9. Ja apresentou algum processo de obras de
edificagdo num dos seguintes Municipios: X, Y, Z?)

Por favor, selecione todas as que se aplicam:

Lx
Ly
[z

L1 Nao aplicavel

Muito obrigada pela colaboragdo!

Submeter o seu inquérito
Obrigado por ter concluido este inquérito
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