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RESUMO

CAMPOS, André Luis Nogueira. Aumento da aderéncia decisdo-Implementacéao
através de um meétodo colaborativo. 2010. 143 f. Dissertacdo (Mestrado em
Informética) — Instituto de Matematica, Nucleo de Computacdo Eletrdnica,
Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2010.

Este trabalho abordou a questdo da aderéncia decisdo-implementacéo, procurando
contribuir para que as decisdes atinjam seus objetivos e proporcionem a
adaptabilidade necessaria para as organizacdes, através de uma implementacao
mais aderente a decisdo tomada. Foi destacado o fato de que os ambientes se
tornam cada vez mais competitivos, 0 que obriga as organizacdes a se adaptarem
rapidamente as necessidades de mudanca. As mudancas, por sua vez sao O
resultado de tomadas de decisdo nos diversos niveis organizacionais, seja ele o
estratégico, o tatico ou o operacional. Essas organizacfes investem significativos
recursos para apoiar os processos de tomada de decisdo. O trabalho evidenciou
também que relativamente pouco tem sido estudado e realizado na questdo da
implementacdo da decisdo, se comparado a tudo o que tem sido discutido e
realizado na etapa de tomada de decisdo. O objetivo desse trabalho foi contribuir
para o aumento da aderéncia entre a implementacdo de uma decisdo e o que foi
efetivamente decidido, pela proposta de um método colaborativo de implementagéo
da decisédo. Esse método colaborativo foi proposto a partir do modelo 3C, o que foi
materializado em um sistema de informacdo chamado SAID (Sistema de Apoio a
Implementacdo da Decisdo). Para experimentar o método, o sistema foi utilizado em
uma organizacdo por determinado periodo de tempo, a partir da qual foram
extraidas e analisadas informagfes, cujo resultado foi apresentado ao final do

presente trabalho.
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ABSTRACT

CAMPOS, André Luis Nogueira. Aumento da aderéncia decisdo-Implementacéao
através de um meétodo colaborativo. 2010. 143 f. Dissertacdo (Mestrado em
Informética) — Instituto de Matematica, Nucleo de Computacdo Eletrdnica,
Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2010.

This study addressed the issue of adherence decision-implementation, seeking to
contribute to decisions to achieve their objectives and provide the adaptability
necessary for organizations through implementation more adherent to the decision. It
was highlighted the fact that the environments become increasingly competitive,
forcing organizations to adapt quickly to changing needs. The changes in turn are the
result of decision making in the various organizational levels, be it strategic, tactical
or operational. These organizations invest significant resources to support the
processes of decision making. The study also showed that relatively little has been
done about the issue of implementation of the decision, compared to everything that
has been discussed and performed in the stage of decision making. The aim of this
work was to contribute to increased adhesion between the implementation of a
decision and what was actually decided by the proposal of a collaborative approach
to implement the decision. This collaborative approach has been proposed from the
3C model, which was embodied in an information system called SAID (Support
System for the Implementation of Decision). To try the method, the system was used
in an organization for a specified period of time, from which were extracted and

analyzed information, and the result was presented at the end of this work.
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1 INTRODUCAO

1.1 Motivacgéao

Ao passo que o0s mercados se tornam mais competitivos e exigentes, as
organizagfes precisam ser articular de maneira rapida e eficiente para responder a
mudancas. O grau de dinamismo pode ser variar em diferentes ambientes, mas a
ocorréncia desse fendbmeno é inegavel, e dificilmente pode ser associado a um
processo mecanicista, progressivo, linear ou previsivel. A dificuldade aumenta ao se

considerar o fato de que nem sempre a experiéncia passada € suficiente para

estimar o comportamento futuro (MARTINS, 2007).

Ainda, as novas tecnologias pavimentam ou induzem mudancas significativas,
gerando mais necessidade de adaptacdes para as organizacdes. De fato, as
tecnologias resultantes dos processos de inovacdo podem produzir a impactos
sécio-econdmicos de grande escala (PINTO, 2004). E possivel observar esse tipo de
impacto em tecnologias ja consolidadas, como a Internet, e em novas tecnologias
em estagio avancado de implementacdo, como sédo 0s casos da biotecnologia, e da

nanotecnologia.

Em vista disso, as organizacdes precisam desenvolver sua capacidade de se
adaptar rapidamente a mudancgas, ou seja, precisam se tonar flexiveis e com grande
capacidade de respostas (MARTINS, 2007). Naturalmente, trata-se de um grande
desafio tanto na éarea publica quanto na area privada. A organizacdo privada
defronta-se com as exigéncias de seus consumidores e 0s avancos de seus
concorrentes, ao passo que a organizacdo publica depara-se com a cobranca por
mais qualidade em seus servicos e sua obrigacdo para com o desenvolvimento
sécio-econdmico do Pais (SHINOHARA, 2006).

Para que isso ocorra, 0 processo decisoério precisa ser mais veloz e mais assertivo.
Estas organizacdes precisam fazer as escolhas certas, e implementa-las, o mais
rapidamente possivel (MORRIS, 2004), (MARTINS, 2007). No entanto, mais do que
apenas tomar rapidas e assertivas decisdes, as organizacdes precisam estar

preocupadas com a implementacao da decisao e seus impactos. O monitoramento
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da implementacdo e a andlise dos resultados gerados nessa fase referem-se a
proprio motivo da existéncia de todo o processo decisério: o resultado a ser
alcancado (FIRESTONE e McELROY, 2003).

Apesar disso, muito se tem estudado sobre a tomada de decisdo propriamente dita,
e proporcionalmente poucos trabalhos olham para a questdo da implementacao da
decisdo tomada. Se as organizagbes néo garantirem que as decisdes sejam
implementadas adequadamente, entdo perderdo sua capacidade de resposta aos
desafios, de adaptacdo, e consequentemente de criagdo, manutencédo e evolugao

dos seus valores diferenciadores.

Essas questbes, portanto, motivaram o presente trabalho, ou seja, que a eventual
falta de aderéncia decisdo-implementacdo possa ter efeitos prejudiciais para as
organizaces, decorrentes ndo apenas do possivel desperdicio direto dos recursos
investidos na decisdo, como, ainda mais, pela incalculavel perda potencial em
funcdo da morosidade ou mesmo impossibilidade de adaptacdo da organizacdo em

ambientes dindmicos, como é o caso dos mercados.

1.2 Caracterizacao e delimitacao

A questdo dos ambientes altamente volateis e da competitividade, tanto na
dimensdo econdbmica quanto em suas outras dimensdes, € ampla e de grande
complexidade, e envolve o processo decisério (MARTINS, 2007). O tema do
processo decisorio, por sua vez, também € vasto, multidimensional, abrangendo os
niveis estratégico, tatico e operacional das organizacfes, e avancando por aspectos

de suporte estatistico, temporal, e de outras ordens (RODRIGUES, 2010).

Considerando isso, o presente trabalho tem por objetivo contribuir com a melhoria do
processo decisorio, mais especificamente na po6s-decisdo. O trabalho busca
contribuir para que a implementacdo da decisdo tenha maior aderéncia em relagéao
ao que foi definido pelos decisores, 0 que sera por vezes referenciado nesse
trabalho como “aderéncia decisao-implementagcédo”. Uma vez que altos investimentos
sao realizados na fase de tomada de deciséo, e que as organizacdes dependem
destas decisbes para se tornarem flexiveis em mercados dindmicos e assim
manterem suas posi¢cdes de mercado e suas vantagens competitivas, é razoavel

concluir que uma implementacdo pouco aderente ao que foi decidido pode
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desperdicar o investimento e frustrar as expectativas dos decisores. E quando essa
implementagdo pouco aderente acontece, reduz a capacidade da organizagédo de
consolidacdo em um ambiente dinamico, como sdo os mercados atuais, tanto na

area privada quanto na area publica.

1.3 Enfoque da solucéao

A hipétese fundamental desse trabalho repousa sobre a possibilidade de aumentar a
aderéncia decisdo-implementacdo ao se promover um ambiente colaborativo, com
maior comunicagao entre os envolvidos em uma implementacdo, e com maior

coordenacao das atividades realizadas por esses envolvidos.

O trabalho sera conduzindo no sentido de avaliar um modelo colaborativo e, a partir
desse modelo, propor um método que contribua para o aumento da aderéncia
decisdo-implementacdo. O método proposto devera ser passivel de teste em um
ambiente real, de modo que seja possivel obter dados que subsidiem uma
avaliacdo, ainda que inicial, da possibilidade de resultados obtidos a partir do
método a ser proposto.

Pretende-se, para tanto, construir uma ferramenta de software que possibilite algum
nivel de experimentacdo, a partir da qual seja possivel a obtencdo desses dados.
Faz parte do plano experimentar essa ferramenta, que carregard em si 0 proprio
método, em um ambiente real, para que os dados gerados sejam mais significativos

do ponto de vista da aplicabilidade do método em organizacdes reais.

1.4 Estrutura do trabalho

O capitulo 2 trard maiores detalhes a respeito do problema, apresentando inclusive
as consequéncias que ele acarreta, da sua relevancia, e da melhor definicdo da

proposta desse trabalho.

O capitulo 3 apresentara a proposta de um método que pretende contribuir para a
minimizacdo do problema. Esta proposta se concentrard nos aspectos de
comunicacdo entre decisor e implementador, na expectativa de que o aumento e a

melhoria da qualidade na comunicacéo contribuam para a mitigacao do problema.
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O capitulo 4 tratard da implementacdo de uma ferramenta que instancie o método
proposto. O capitulo 5 abordar4d o processo de experimentacdo da ferramenta

implementada a partir da proposta, em um ambiente real.

Finalmente, o capitulo 6 tratara das conclusdes possiveis a partir deste trabalho de
pesquisa, apontando eventuais limitagcdes encontradas e recomendando trabalhos

futuros. A Figura 1 demonstra a estrutura deste trabalho.

INTRODUGAO
CAPITULD 1
|
”E’;Qgﬁﬁﬂﬁﬂ PROPOSTA IMPLEMENTAGAQ EXPERIMENTACAQ
CAPITULD 2 CAPITULO 3 CAPITULO 4 CAPITULO 5
CONCLUSAQ
CAPITULO 6

Figura 1. Estrutura desse trabalho de pesquisa.
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2 PROBLEMA: FALHA NA IMPLEMENTAGAO DAS DECISOES

O processo decisério é importante, uma vez que decisdes erradas podem mudar o
rumo da histéria, ou ter um efeito menos positivo em um determinado resultado
esperado (SILVESTRE, 2009). Tomar decisbes e implementa-las contribui para

aumentar a flexibilidade e a capacidade de resposta das organizagoes.

Estas organizacfes, em todos os mercados, precisam mudar, se adaptar, e suportar
impactos do ambiente externo. Demandas tais como melhoria da qualidade, adogéao
de novos métodos, adaptacdo a novas tecnologias, exigéncias legais e regulatérias,
aumento da competitividade, entre outras, motivam este continuo processo de
mudanc¢a (HARVARD BUSINESS, 2003).

Para Miles e Snow (2003), as organizacdes precisam constantemente modificar e
refinar os mecanismos para atingir seus objetivos, reorganizando suas estruturas,

suas relacoes, e seus processos de controle e tomada de decisé&o.

Diante dessa situacdo, é importante destacar a necessidade que as organizacdes
tém em aumentar sua flexibilidade, sua capacidade de responder as demandas
colocadas por seus mercados, e em estar atentas a como podem se adaptar a estes

ambientes dindmicos para ganhar vantagem competitiva (QI e LUO, 2007).

Isso implica em responder rapidamente as mudancas, tomar decisées corretas e no
tempo certo, e ainda utilizar da melhor maneira possivel o conhecimento dos
colaboradores especialistas para lidar com as incertezas (WU e KOTAK, 2003).
Morris (2004) concorda que o sucesso das organizacbes depende do
desenvolvimento de novas capacidades para lidar com problemas e decisdes

complexas.

No entanto, é possivel verificar que ao passo que o processo de tomada de deciséo
evolui ao longo dos anos, o processo de implementacdo da decisdo ndo vem
recebendo a mesma atencéo. Esse trabalho se preocupa com a lacuna que se forma
entre decisdo e implementacdo da decisao, caracterizada pela implementagéo de

uma decisédo de maneira diferente do que foi decidido.
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O ciclo decisorio, para ser considerado um sucesso, deve propiciar uma relagéo
entre as atividades de implementacdo e a decisao tomada (BORGES et al, 2004).
Hickson (2003), considera uma implementacdo de sucesso aquela que atende as
expectativas dos decisores. Para Nutt (1998), uma implementacdo de sucesso é
aquela que realiza o que foi decidido. E possivel concluir, entdo, que a
implementacdo da decisdo, quando ndo aderente ao que foi decidido, pode ser

considerada um fracasso, ou um iNsuUcesso.

A baixa aderéncia decisdo-implementacdo €, portanto, tratada neste trabalho como

uma falha de implementacéo.

2.1 Trabalhos sobre a falha na implementacao

Os autores Dean e Sharfmen (1996) ja traziam a atencao o fato de que havia pouca
evidéncia ou estudo sobre a efetividade das decisdes, ou seja, se alcancavam 0s
resultados esperados. Eles buscaram demonstrar, pela analise de 54 decisdes em
24 organizacOes diferentes, que ha uma relacdo entre o processo de tomada de
deciséo e a obtencéo dos resultados esperados.

Em 1998 Vassilis Papadaski e Patrick Barwise, falando sobre decisdes estratégicas,
guestionam o processo de tomada de decisdo e o impacto esperado na organizagao.
Segundo os autores, o lado da implementacdo estava sendo negligenciado, e
merecia mais atencéo no futuro (PAPADASKI e BARWISE, 1998).

Ainda naquele ano, Paull Nutt publicou artigo abordando o tema. Para ele, havia
muita especulagéo sobre os fatores que influenciam o sucesso da implementacao da
decisé@o, mas pouco se estudava a respeito destes fatores (NUTT, 1998). Nutt (1999)
afirmou ainda que cerca de metade das decisdes nas organizacgdes resulta em falha,

em insucesso.

Hickson (et al, 2003), diz que as razbes destas falhas estdo principalmente na fase
de implementacdo da decisdo, e ndo na fase de tomada de deciséo. Ele concorda
gue nos processos de decisdo a fase de implementacao tem sido pouco estudada, e

menos ainda se a implementacao foi de acordo com o decidido.

Susan Miller (MILLER et al, 2004), defendendo a micro perspectiva em detrimento
da macro perspectiva para se obter sucesso na implementacdo de decisOes,
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enfatiza a colocagdo da decisdo em préatica como fator de sucesso. Ela destaca
ainda que o sucesso da implementacdo da decisédo depende de acdes gerenciais
concretas, e que é importante que os implementadores compreendam como a

deciséo foi tomada pelos decisores.

Araujo et al (2004), falando sobre decisbes tomadas em reunides, aponta para a
existéncia de uma lacuna entre o término da reunido, ou seja, da tomada de decisao,
e sua implementacao, o que pode resultar na implementagéo da decisdo de maneira
diferente do que foi decidido. Borges et al (2006) concorda que muita atencao tem
sido dada ao processo de tomada de decisdo, e que a transmissao adequada da
intencdo dos decisores para os implementadores, bem como 0 acompanhamento da

implementagéo, tem ficado em segundo plano.

O processo decisorio, muitas vezes, fracassa na fase de implementacdo, apesar de
uma eventual tomada de decisao realizada de forma adequada (SILVESTRE, 2009).
Esse fenbmeno pode representar prejuizos tangiveis e intangiveis, se considerada a

importancia da fase de implementacao no processo decisorio.

2.2 A importancia da implementacéo de decisdes

Os sistemas de apoio a decisdo comecaram a ser abordados ainda na década de
1950, com os estudos no Carneggie Institute of Technology, e prosseguiu na década
de 1960 através dos trabalhos realizados no Massachusetts Institute of Technology
(MIT). Com o aumento do poder computacional e a maior competitividade que o
mundo experimentou nas décadas seguintes, houve um crescimento cada vez maior
do interesse pelos sistemas de apoio a decisdo, tanto na comunidade académica
quanto no mercado (LIMA, 2003).

Na década de 1990 o termo “Business Inteligence” (Bl) foi proposto por Howard
Dressner, um analista do Gartner Group, e esse termo passou a ser associado a
uma nova geracdo de sistemas de apoio a decisdo, com a utilizacdo de data

warehouse e data mining, entre outras tecnologias (FELICIANO, 2009).

Grandes volumes financeiros estdo envolvidos no mercado de BI, indicando sua
relevancia e seu valor para as organizagcdes modernas. Segundo a Computer World

(2007), o mercado de BI representava mais de 4,6 bilhdes de dolares ja em 2006, e
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a previsdo € de ultrapassar os 7 bilh6es de délares em 2011, com uma taxa de

crescimento anual em torno de 8,6%.

Em vista disso os fornecedores de sistemas de apoio a decisdo tém operado de
maneira agressiva neste mercado. A Oracle comprou a Hyperion, a SAP comprou a
Business Objects e a IBM comprou a Cognos (GARTNER, 2009). Estas aquisi¢cdes

somaram grandes volumes financeiros.

Segundo o Gartner (2009) o mercado de Bl foi o menos afetado pela crise
econOmica mundial, por se tratar de uma ferramenta vital para aumentar a
competitividade das organizacdes. A previsao é de mais crescimento até 2012, com

taxas entre 7% e 8% ao ano.

As organizacfes estao investindo significativa parte de seus recursos em sistemas
de apoio a decisdo, estabelecendo o fato de que essas organizacdes acreditam
obter algum valor desse tipo de sistema. Mas a questédo €: serd que todo o dinheiro
e tempo investidos em iniciativas deste tipo estéo, de fato, gerando valor?

Estudos demonstra que cerca de metade das decisfes falham na implementacao
(NUTT, 1998) (HICKSON et al, 2003). Considerando a possibilidade de que as
decisBes ndo sejam implementadas de acordo com o que foi decidido (Borges et al,
2004; Araujo et al, 2004), seria, entdo, razoavel concluir que boa parte dos
investimentos realizados em sistemas de apoio a decisdo sdo desperdicados,
tornando-se tao ineficazes quanto as proprias implementacdes, que falham. Isso
destaca a importancia da questdo tratada nesse trabalho, que é a falha na
implementacéo das decisdes. Como ja mencionado, a implementacéo € considerada
falha quando ndo estd aderente ao que foi decidido pelo decisores. Mas é

importante compreender alguns fatores envolvidos em implementagdes falhas.

Naturalmente, as decisfes que sao objeto de tal investimento, sdo aquelas com
impactos potenciais maiores para a organizagéo, ou seja, tendem a ser as decisdes

mais estratégicas.



Pagina 24

2.3 Fatores que contribuem para a falha na implementacéao

Ha fatores diversos que podem ser de alguma forma associados com 0 insucesso na
implementacdo das decisdes. Silvestre (2009) menciona 0s seguintes aspectos

psicolégicos que podem ser considerados:

e llusdo de controle: E o excesso de confianca por parte do administrador que
acredita poder influenciar eventos nos quais nao tem qualquer controle. Faz o
administrador ignorar riscos e falhas ao avaliar objetivamente as chances do
sucesso.

e Efeitos de estruturacdo: E uma distorcio da percepcdo de um problema
causado pela maneira como o problema é verbalizado ou apresentado.

e Desconsideracao do futuro: Significa valorizar demasiadamente 0s custos e
as acOes de curto prazo em detrimento dos custos e beneficios de longo
prazo.

e Pressfes de tempo: Atualmente os negocios exigem rapidez nas decisdes e
na adaptacdo as mudancas.

¢ Realidades sociais: Decisbes importantes criam conflito, na maioria das
vezes, entre as partes interessadas. Assim sendo, a maioria das decisdes

importantes é resultado de intera¢gdes sociais, politicas e de barganhas.

Elementos do contexto organizacional também podem influenciar a implementacéo
da decisdo quanto a seu sucesso ou seu fracasso. Os afetados pela decisao
poderdo apoiar ou se opor. As mudancas geradas pela implementacdo podem
demandar por novos processos ou limitar os existentes (NUTT, 1998). O processo
adotado, o tipo de decisao, e o tipo de organizacao precisam ser levados em conta
(HICKSON et al, 2003).

Ha fatores mais proprios do objeto da deciséo. Entre eles estdo a familiaridade, ou o
grau de experiéncia que a organizacao ja tem no tratamento deste tipo de problema,
a disponibilidade de recursos para resolvé-lo, o grau de aceitacdo da decisdo
tomada pelos colaboradores da organizacdo, a estrutura organizacional que dara
conta da implementacdo, o grau de importancia e prioridade que a decisdo obteve

dentro da organizacéo, entre outros (MILLER et al, 2004).
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Um fator que merece destaque sdo as barreiras culturais e os diferentes contextos
entre decisores e implementadores, bem como informagao insuficiente ou de baixa
qualidade passada dos decisores para os implementadores, fazendo com que a
implementacéo seja diferente do que os decisores desejavam (Borges et al, 2004).
Outra possibilidade importante é a auséncia de mecanismos e ferramentas
adequadas para suportar o acompanhamento da implementacdo das decisdes
como, por exemplo, para a transmissao de informacdes dos implementadores para

os decisores (ARAUJO et al, 2004).

2.4 Comunicacao e coordenacao como base da proposta

Esse trabalho se debruca sobre a questdo da falha na implementacdo de decisoes.
Mas, como observado no tépico anterior, diversos fatores podem estar envolvidos
neste fenbmeno. Essa pesquisa se concentrara em aspectos fundamentais para o
processo de implementacdo, o da ineficiéncia da comunicagdo, ou como dito por
Borges et al (2004), na informacéo insuficiente ou de baixa qualidade passada dos
decisores para o0s implementadores e vice-versa, e dos mecanismos de

coordenacao da implementacao.

A comunicacdo é uma das mais importantes habilidades humanas em qualquer
disciplina. Uma boa comunicacdo é um aspecto amplamente reconhecido como
condicao fundamental para cooperacdo em qualquer area da vida, inclusive para as

organizacdes (HALL et al, 2007).

No que refere a relagdo entre comunicacéo e qualidade da decisdo, Cramton (2001)
destaca que quando informacfes das tarefas de implementacdo séo distribuidas

para o grupo, ha o risco de falha em compartilhar estas informacdes.

Falando mais especificamente sobre a area de Engenharia de Software, Hall et al
(2007) diz que uma comunicacao pobre pode ser uma importante contribuicdo para
um desempenho decepcionante na industria de software. De fato, um mecanismo
que proporcione uma comunicacdo mais clara entre o usuario e 0 analista de
sistemas seria uma importante contribuicdo para o sucesso de projetos nesta area
(CAMPQOS, 2007).
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Sobre as potenciais consequéncias de uma comunicagdo pobre entre decisor e
implementador, Borges (et al, 2004) aponta trés eventos que devem ser

considerados:

1. A implementacéo é diferente do que foi decidido;
2. A decisdo ndo €& acompanhada de informacdo suficiente para sua
implementacgéao;

3. Existem diferentes contextos entre os decisores e os implementadores.

Ao observar estes eventos, é possivel perceber uma relagéo de causa e efeito entre
eles. Como a decisdo ndao é acompanhada de informacéo suficiente e ha contextos
diferentes entre os atores, entdo a implementacdo é diferente daquilo que foi
decidido. Os elementos causadores seriam, portanto, os itens 2 e 3. O item 1 seria a

consequéncia, como melhor apresentado na Figura 2.

A decisao nédo é . )
Existem diferentes
< acompanhada de
(D) : o contextos entre os
2 informacao g
< . decisores e 0s
O suficiente para sua .
. ~ implementadores
implementacao
E A implementac&o é
w diferente do que foi
i decidido

Figura 2. Geradores de falhas de implementag&o. Elaborado a partir de Borges et al, 2004.

De fato, o fornecimento de informacbes detalhadas dos decisores para os
implementadores, sobre a forma de implementar a deciséo, certamente contribuira

para que a deciséo seja implementada adequadamente (Borges et al, 2004).

Isto conduz a uma analise sobre a questédo do contexto, que pode ser definido como
uma descricdo complexa do conhecimento compartiihado a respeito de
circunstancias fisicas, sociais, histéricas, ou outras em que um evento ou agao

ocorra (BREZILLON et al, 2004). Considerando isso, as informac6es passadas pelos
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decisores para os implementadores podem sofrer distor¢gdes em funcéo da diferenca
de contexto entre estes dois grupos. Os implementadores, neste caso, ficariam sem
saber exatamente como proceder em determinada situacdo, e o0s decisores sem

tomar ciéncia deste fato.

Em vista de todos estes aspectos, é razoavel esperar que uma comunicacdo mais
efetiva entre decisor e implementador contribua para aumentar a aderéncia entre
decisdo e implementacdo. Deste modo, o problema especifico tratado nesse
trabalho relaciona-se com a baixa aderéncia decisado-implementacéo, consequente
da comunicacao insuficiente entre decisor e implementador. O problema abrange,
ainda, como consequéncia da comunicacdo insuficiente, o pouco retorno que 0s
decisores recebem dos implementadores e, portanto, a reducédo do campo de acdo
para medidas de correcédo de rumo na implementagéo por esses decisores.

A Figura 3 apresenta a importancia da comunicacdo em um processo de resolugéo

de problemas.

Comunicar
decisao

/

Planejar ( e
replanejar)
implementag&o

Definir o Definir Selecionar

i Implementar
problema opgoes uma opgao

decisao

Comunicar
™~ andamento e
resultados

Figura 3. Simplificacdo do processo decisorio.

2.5 Gestdo do conhecimento e o método proposto

Ao passo que as organizacdes tomam decisdes e resolvem problemas para se
adaptar e gerar vantagem competitiva em seus mercados, elas produzem
conhecimento, e em um ambiente de negocios altamente competitivo e instavel, as
organizacées dependem cada vez mais da capacidade de possuir e agregar
conhecimentos, e principalmente fazer uso deste grande volume de informacoes.
Por isso, estas organizacfes devem atuar sistematicamente na aquisi¢cédo, criacao,

armazenamento, compartilhamento, aplicacdo, renovacdo e descarte de
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conhecimento (NETO, 2005). A esta atuagao sistematica se pode designar “Gestao

de Conhecimento”.

E importante destacar que a importancia da gestdo do conhecimento cresce ao
passo que a estrutura econdbmica e comercial se transforma em um ambiente de
complicadas interdependéncias. As relacdes trabalhistas passam a ser pontuadas
pelo trabalho temporério e pelo colaborador virtual que pode atuar de qualquer parte
do mundo. Onde fusbes e aquisicdes passam a fazer parte da agenda das
organizacdes, e estas organizacdes atuam cada vez mais no modelo de projetos. A
capilaridade aumenta, com escritérios, fabricas e representacfes espalhadas em
uma grande area geografica, conectadas pela tecnologia de comunicacdo em
constante evolucdo (DESOUZA e AWZU, 2005).

Bergeron (2003) diz que a volatilidade econbémica, o alto turnover de colaboradores
nas organizagbes, mudangas no cenario politico internacional, aumento da
competitividade em escala global, e a necessidade das organizacbes em se
adaptarem rapidamente, tornam impossivel que as organizacdes modernas sejam
competitivas sem métodos para a gestdo do conhecimento de seu pessoal e de seus

processos.

Para Kuniyoshi a gestdo do conhecimento é uma importante abordagem da
administracdo moderna, que entende o conhecimento como recurso estratégico e
como ferramenta de negdcio (KUNIYOSHI, 2008). Desouza e Awazu (2005)
acreditam ser fundamental para as empresas modernas, elas empenharem esforcos
na gestdo do seu conhecimento, pois, do contrario, correm sério risco de falhar em

alcancar seus principais objetivos.

A gestdo do conhecimento tem sido percebida como um dos pilares da
competitividade. Mais que possibilitar o compartiihamento das habilidades dos
individuos, a gestdo de conhecimento é de fato um componente de integracdo dos
recursos internos e externos de uma organizacdo. Muitas organizacdes em todo o
mundo estdo conduzindo projetos de gestdo do conhecimento (KAYAKUTULO e
BUYUKOZKAN, 2006).

O processo de implementar decisbes, mecanismo que contribui ou mesmo

representa o caminho percorrido pelas organizagbes em busca da adaptacdo em
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mercados que se redefinem diariamente, pode ser um processo ndo apenas
gerador, mas também consumidor de conhecimento. E relativamente comum as
organizacdes estabelecerem um plano de acdes, ou um projeto, para solucionar
problemas especificos; estes problemas também sdo muitas vezes vistos como
oportunidades (PMlI, 2008).

Ao implementar as solugbes resultantes do processo de tomada de deciséo, €
possivel construir conhecimento a ser utilizado para solucionar problemas similares
no futuro, ou catalogar um conjunto de licbes aprendidas (PMI, 2008). Ou seja, 0
processo decisério utiliza conhecimento gerado anteriormente e gera, ele proprio,
novo conhecimento que pode ser reutilizado (FIRESTONE e MCELROQY, 2003).

Deste modo, embora ndo seja o objetivo principal deste trabalho, € desejavel, em
algum grau, permitir o armazenamento do conhecimento gerado na implementagéo
de decisbes, de forma que seja possivel a reutilizagdo deste conhecimento em

decisfes e implementacdes futuras.

2.6 Objetivos do trabalho

Para clarificar os objetivos de pesquisa desse trabalho, seja para beneficiar o leitor,
o avaliador, e principalmente, para estabelecer uma linha mestra a ser seguida
durante toda a pesquisa, € importante estabelecer os objetos da pesquisa pela
definicdo de objetivo geral e objetivos especificos. O objetivo geral é a sintese do
que se pretende alcancar, ao passo que 0s objetivos especificos sdo um

desdobramento do objetivo geral (SILVA, 2003).

Considerando a importancia da comunicacdo no processo de implementacdo da
decisdo, bem como de coordenagdo dessa implementacdo, as dimensdes

fundamentais do problema a serem enderecados pelo trabalho sao:

e A comunicagao insuficiente ou de baixa qualidade entre os decisores e 0s
implementadores;

e A coordenacéo insuficiente ou sem mecanismos concretos da implementacéo
a partir do retorno de informagdes sobre os resultados obtidos no decorrer da

implementacéo e do acompanhamento da implementacédo pelos decisores.



Pagina 30

Ao considerar essas dimensfes é possivel perceber a possibilidade de abordar um
problema que as organizacdes tém, e que em algum grau, faz intersecdo com as
dimensdes fundamentais do problema tratadas aqui: a gestdo do conhecimento.

Assim, uma dimenséao secundaria do problema seria:

e A dificuldade em acumular conhecimento gerado no processo de
implementagdo e a auséncia de mecanismos para reutilizagdo em futuros

processos de implementacéao.

Esses problemas apontados séo, na verdade, um detalhamento do problema maior,
gue é a baixa aderéncia no processo decisdo implementacdo. Para enderecar esses

problemas o presente trabalho prop&e os objetivos apresentados na Figura 4.
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Figura 4. Objetivo geral e especifico do trabalho.
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3 PROPOSTA DE UM METODO COLABORATIVO

A implementacédo de decisfes €, via de regra, uma atividade realizada por um grupo,
sobretudo quando se trata da implementacdo de decisbes mais complexas. Esta
atividade pode envolver varias tarefas, com algum grau de interdependéncia entre
elas. Ainda, além de haver a necessidade do retorno de informagBes dos
implementadores para os decisores, é possivel que os implementadores troquem
informacBes entre si. Ao passo que a implementacdo é realizada, os decisores
acompanham o andamento (GEROSA et al, 2003).

Os possiveis cenarios de realizacdo deste processo sdo os mais diversos. E
possivel que o grupo de decisores e o grupo de implementadores estejam distantes
geograficamente ou, ainda que nao, separados fisicamente pelas proéprias
caracteristicas de suas funcdes. Os implementadores poderdo estar dedicados a
uma implementacdo, ou a diversas, seja 0 grupo inteiro ou alguns de seus
componentes. De fato, é possivel esperar o envolvimento de diversos especialistas
no processo de resolucdo, o que tende a contribuir para um processo mais eficaz
(THOMPSON et al, 2007)

Estas caracteristicas remetem ao conceito de colaboracdo, ou seja, o trabalho
realizado em conjunto, ou realizado por diversas pessoas para se atingir um
determinado objetivo, que nesse caso é implementar a decisdo comunicada
(FILIPPO, 2008). A contribuicdo desse trabalho para a solucdo do problema ja
definido, passa pela consideracdo dos aspectos de colaboracao.

Uma solucéo colaborativa, para atender aos objetivos mencionados acima, poderia
contar com um mix de tecnologias de apoio, incluindo sistemas de workflow,
groupware, gestdo do conhecimento, modelagem de processos e gestdo de
projetos. De fato, Dutstar (2004) afirma que os futuros sistemas de suporte
colaborativo ao conhecimento para o trabalho de times virtuais precisam considerar

as abordagens de processos, workflow, gorupware e gestao de projetos.

Sendo a colaboracdo um importante elemento na implementacdo da decisdo, e
eventualmente um fator a ser considerado para o aumento da aderéncia decisao-

implementacéo, se faz necessario abordar os conceitos de colaboracéo.
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3.1 Colaboracéo

Colaborar significa trabalhar em conjunto, ou seja, realizar um trabalho em comum
com uma ou mais pessoas, o0 que é indicado pela jungédo das partes em latim “co” +
“laborar” + “agdo” (FERREIRA, 1986). E o trabalho, quando realizado por um grupo,
tende a ser mais produtivo e a gerar melhores resultados do que se realizado por um
individuo, ou diversos individuos néo relacionados entre si. Um dos motivos deste
fenbmeno é a complementacdo de competéncias que acontece em um grupo, e a

maior capacidade do grupo de avaliar alternativas (FUKS et al, 2003).

No processo de implementacdo da decisdo ha importantes pontos de comunicacéo,
do decisor para o implementador, do implementador para o decisor, e entre 0s
implementadores. Esta comunicacdo pode ser suprida de maneiras diversas, e
eventualmente estar acompanhada de artefatos, como documentos digitais e
imagens. Também ha a necessidade de organizar as atividades e acompanha-las,
ou seja, € necessario haver coordenacdao do trabalho. A relacdo disso com a
colaboracdo € que na colaboracdo os componentes do grupo precisam trocar
informacgBes — comunicacao, se organizar — coordenacao, e trabalhar em um espaco

virtual compartilhado — cooperar (FILIPPO, 2008).

A colaboracgéo pode ser estruturada e observada de maneiras diferentes. Uma linha
de pesquisa tem estruturado esta dimensdo do conhecimento em um modelo
denominado 3C, que visa organizar os conceitos de comunicacéo, coordenacao e

cooperacao.

3.2 O modelo 3C

Ha muito tempo, pelo menos desde a década de 1980, ja havia a preocupacdo ou o
interesse em como a tecnologia poderia ajudar os trabalhos realizados em grupo,
inclusive no dia a dias das organizagdes. Desta preocupac¢&o surgiu um novo campo
de pesquisa interdisciplinar, que passou a ser conhecido como CSCW (Computer-
Supported Cooperative Work), ou trabalho cooperativo suportado por computador
(GREIF, 1988). Esta nova area passou a observar como as pessoas trabalhavam

em grupo e de que forma a tecnologia poderia ajuda-las.

No inicio da década de 1990, os pesquisadores Clarence Ellis, Simon Gibbs e Gail

Rein, publicaram um importante artigo, que se tornou seminal para a area de CSCW,
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também comumente chamada de Groupware. O artigo intitulado “Groupware —
Some Issues and Epxperiences” prop6s uma estrutura ou organizagao para a area
de CSCW, estabelecendo um modelo baseado em trés fundamentais elementos: 1)
Comunicacao; 2) Cooperacdo e 3) Coordenacdo. Este modelo, em funcdo das

inicias de seus trés elementos fundamentais, passou a ser conhecido como “3C”.

Muito do que tem sido desenvolvido em termos de software ao longo das Ultimas
décadas estd baseado em uma relacdo entre o usuario e o computador, como
ocorre em sistemas comerciais, editores de texto, jogos, entre outros. No entanto, o
modelo 3C esta focado em uma caracteristica especifica de interacdo, que vem a
ser aquela entre usuario e usuario, mediado por computador. Esse tipo de interacdo
contribui para as atividades realizadas por um grupo que trabalha por um objetivo
comum, possibilitando alguma forma de comunicacdo entre elas, de coordenacgao
das suas atividades e de cooperacao, ou seja, de trabalho sobre um objeto comum,

tal como um texto ou uma imagem, por exemplo (Ellis et all, 1991).

Diante do volume e variedade de softwares e modelos de interacao, Ellis, Gibbs &
Rein (1991) fizeram ainda uma proposta de classificacdo de tempo-espacgo para as
solugcdes de CSCW, como pode ser observado na Figura 5. Segundo essa proposta,
um software pode ser classificado em um dos quadrantes, quanto a se 0S usuarios
estdo distribuidos geograficamente ou se estdo em um Unico lugar, e ainda, se as
interacdes usuario-usuario acontecem ao mesmo tempo (sincrono) ou em tempos

diferentes (assincrono).

Dimenséao tempo
Mesmo tempo Diferentes tempos
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& | | Interagéo face ,
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8
]

Figura 5. Dimensdes para classificacdo de software para CSCW (Ellis et al, 1992).
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Ao longo dos anos, a proposta apresentada por Ellis et al (1991) vem sido
referenciada por diversos autores na area de CSCW, mas Fuks et al (2008) chama
atencao para o fato de que o termo “colaboracao”, originalmente utilizado por Ellis e
caracterizando uma operacao conjunta em um espaco compartilhado, foi substituido
em alguns desses trabalhos posteriores pelo termo “cooperac¢do”. Por outro lado,
nesses trabalhos o termo “colaborac&o” passou a se referir ao trabalho em conjunto
de maneira mais geral, que incorpora 0s conceitos de comunica¢do, coordenacao e
cooperacao (FUKS et al, 2008).

A “comunicacao”, que vem do latim “comum” + “acéo”, refere-se ao ato de tornar a
acdo comum, conhecida e compartilhada por todos através da troca de informacdes,
promovendo a discussdo e a compreensao. Neste processo os membros do grupo
compartilham idéias e pontos de vista, com vistas ao atingimento do objetivo
comum. E importante elemento da negociacdo, decisdo e estabelecimento de
compromissos (FILIPPO, 2008).

A “coordenacgao”, do latim “co” + “ordem” + “agao”, refere-se ao ato de organizar ou
estruturar através de método. Isto é necesséario em um trabalho realizado por um
grupo, uma vez que os membros devem ter seu trabalho estruturado para responder

aos compromissos gerados na fase de comunicacéao (FILIPPO, 2008).

A “cooperagao”, do latim “co” + “operar” + “agao”, refere-se ao ato de operar em
conjunto, o que € realizado pelos membros de um grupo durante um trabalho
colaborativo. Ao passo que executam as atividades estruturadas na fase de
coordenacao, os membros do grupo produzem e consome informacoes e artefatos,
reais ou virtuais, como documentos, planilhas, imagens, esquemas, entre outros
(FILIPPO, 2008). Estas informacbes geradas s&o insumo para a fase de

comunicacdo, completando desta maneira o ciclo colaborativo.

A partir da proposta de Ellis et al (1991) e dos conceitos apresentados sobre
comunicacdo, coordenacdo e cooperacdao, houve uma proposta de estruturagcao
desses elementos, considerando, inclusive, eventuais relacdes de causa e efeito.
Segundo esta proposta, as trocas de informacdo que ocorrem durante a
‘comunicagao” geram compromissos, que s&o gerenciados pela “coordenagao”. A

execucado das tarefas acontece pela “cooperacdo”, que por sua vez promove a
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necessidade de comunicac¢do, dando ao modelo um carater ciclico (FUKS et al,
2003). Uma simplificacdo desse modelo pode ser observada na Figura 6.

COMUNICACAO

Figura 6. Modelo 3C simplificado a partir de Fuks (2003).

O modelo 3C, conforme apresentado por Ellis et al (1991) e abordado por autores
que tratam de CSCW, ou Groupware, como Fuks et al (2002), Raposo e Gerosa
(2002), Gerosa et al (2002), Pinelle et al (2003), Almeida e Siebra (2007), Pithon et
al (2008), Merlo et al (2009), entre outros, possui outros elementos e relacdes. Para
esses autores, ha o elemento “percepcdo”, que se relaciona aos elementos ja
apresentados. Existe ainda uma relacéo de causa e efeito entre todos os elementos.
Essas caracteristicas e relacdes, embora importantes do ponto de vista do estudo de
colaboracédo, ndo sao abordados em maiores detalhes no presente trabalho, que por

sua vez, preocupa-se primariamente com a aderéncia decisdo-implementacéao.

A estruturacao conceitual da colaborac&o contribui para a proposta do trabalho, a
ser apresentada nesse capitulo. No entanto, € importante ressaltar a existéncia de
relacdo entre a proposta e a geracdo de conhecimento, uma vez que a
implementagcdo de uma decisdo pode gerar informacdes Uteis a futuros processos

decisorios.
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3.3 A proposta de um método para implementacdo da decisao

Considerando os argumentos em relacédo ao carater colaborativo da implementacéo
da decisdo, e também da sua potencial capacidade de contribuir em algum grau
para a gestdo do conhecimento, a proposta de um método para a implementacéo da
decisdo com vistas ao aumento da aderéncia decisdo-implementacdo considera

estes dois aspectos: colaboracao e contribuicdo para a gestdo do conhecimento.

No entanto, a proposta valoriza de maneira especial a comunicacdo e a
coordenacao, apontando estas dimensfes da colaboracdo como aquelas que mais
contribuem para a aderéncia decisdo-implementacdo. Isto ndo significa diminuir a
importancia da dimensao “cooperacido”, mas apenas contextualizar a proposta desse

trabalho em relacéo a essas trés dimensdes.

D

IMPLEMENTAR

DECIDIR

IMPLEMENTAGOES
ANTERIORES

AVALIAR

IMPLEMENTAGOES
ANTERIORES

- AVALIAGAO

IMPLEMENTACOES

Figura 7. Proposta geral de implementacéo da deciséo.
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O macro-processo proposto, conforme pode ser observado na Figura 7, ndo se atém
a tomada de decisdo, haja vista o0 j& mencionado fato de que grande parte do
trabalho de pesquisa e publicacdo esta voltado para essa parte do processo, e que,
também por isso, esse trabalho volta-se para a parte menos abordada, a da

implementagéo.

No processo de implementacdo a proposta considera e se apropria do modelo 3C
como elemento estruturante. Além da implementacdo, e com vistas a contribuir com
a gestdo do conhecimento, a proposta recomenda um processo de avaliacdo da
implementacéo, para verificar se ela realmente foi aderente ao decidido e em que

nivel o foi.

Essa proposta recomenda também uma estrutura de armazenamento de
informagdes para guardar tanto os passos e resultados da implementacdo quanto a
avaliacao final de aderéncia, de modo que este conhecimento possa ser reutilizado

por futuros processos de tomada de decisédo e de implementacao.

Embora o modelo 3C proporcione um arcaboug¢o conceitual e estruturante que
contextualiza a colaboracado, esta deve ser concretamente instanciada através de
processos, passiveis de implementacdo e experimentacdo. A Figura 8 apresenta a
proposta de um conjunto de processos que, considerando as dimensdes do modelo
3C, efetivamente possibilita a comunicacédo, coordenacdo e cooperacdo de um

grupo de pessoas com um objetivo especifico: implementar uma decisdo tomada.

Esse método se baseia em um conjunto de 7 processsos, realizados por atores
especificos, e com um inter relacionamento claramente definido. Cada um desses
processos recebe um ou mais insumos e geram um ou mais produtos. No caso do

primeiro processo, o insumo & implicito, que vem a ser a decisdo tomada.

A pés a tomada de decisdo, € preciso tomar as providéncias para que essa seja
implementada adequadamente, o que € realizado pelos decisores no primeiro
processo, “Iniciar implementacado”. Os decisores sao representadores por um lider,

ou “decisor lider”.
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Figura 8. Proposta de um método para implementacéo da deciséo.

Em seguida, a implementacdo em si precisa ser melhor organizada pelo lider dos

implementadores, que distribuird as tarefas entre os implementadores no processo

“Definir responsabilidades”. Esses implementadores fardo sua parte durante o

processo “Implementar decisdo”, enquanto seus passos sdo acompanhados pelo

lider implementador no processo “Coordenar implementacdo”. Quando todas as

atividades estiverem concluidas pelos implementadores, o lider implementador fara

a liberagdo da implementacado no processo “Avaliar finalizagdo da implementacao”,

encaminhando a mesma para os decisores.

O lider decisor também podera acompanhar o processo de implementagédo atraves

do processo “Acompanhar implementacao”, e fara uma validagao final no processo

“Validar implementacgao”.

A sequir, sera feito um detalhamento maior dos processos que compde o método, e

das relagdes entre esses processos.



Pagina 39

3.3.1 A proposicao dos processos

O método proposto apresenta um conjunto de 7 processos fundamentais, todos
relacionados, em intensidades diferentes, com o modelo de colaboracdo 3C
proposto por Ellis et al (1991). Os processos e sua relacdo com o modelo 3C séo
apresentadas a seguir, e na apresentacdo de cada processo sédo detalhados mais
propriamente as atividades que compdem esses processos.

3.3.1.1 Iniciar implementacéo

Os processos do método proposto devem suportar 0s ja mencionados mecanismos
de colaboracdo como suporte a implementacdo de uma determinada decisdo. De
fato, o primeiro processo, “Iniciar implementagao”, busca garantir a comunicacao
inicial do que deve ser implementado, conforme decido. Isso significa que um ou
mais decisores devem negociar e propor um conjunto estruturado de informacéo que
dé conta da expectativa desses decisores quanto ao que se espera do grupo de
implementacéo. Além disso, busca-se ainda prever comunicacdes de retorno através
da definicio de alguns indicadores que devem ser preenchidos durante a
implementacdo. Trata-se entdo da geracdo de compromissos a partir da

comunicacado gerada (FUKS et al, 2002).

As comunicacdes geram COmMpPromissos, € esses COMPromissos precisam ser
coordenados. A coordenacdo envolve a pré-articulacdo de tarefas, e o
gerenciamento do andamento das mesmas (FUKS et al, 2002). Nesse processo é
definido, portanto, um colaborador que passa a figurar como responsavel pela
implementacdo, pela coordenagdo das atividades em relagdo aos demais

implementadores.

Como o processo decisério e de definicdo clara do que deve ou nado ser
implementado pode ser variavel, desde apenas alguns minutos até alguns dias, ou
mesmo semanas, torna-se necessario entdo comunicar também, aos
implementadores, quando eles podem iniciar seu trabalho de implementacéo. Essa

atividade de coordenagdo também ocorre nesse processo.

3.3.1.2 Definir responsabilidades

Esse processo € proposto como uma extensdo da coordenacdo iniciada no processo

anterior, onde o lider implementador, ao receber a responsabilidade de
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coordenacao, pode realizar a selecdo dos participantes e a distribuicdo das tarefas
entre eles, com o objetivo de garantir a execucao dessas tarefas (FUKS et al, 2002).
A autorizacdo de inicio das atividades também se constitui em comunicacéo do lider

implementador para os implementadores.

Em um grupo, distribuir as tarefas entre varios individuos, por si s6, demanda por um
trabalho adicional de articulagdo, envolvendo o planejamento e a organizacao
dessas tarefas de modo que elas sejam realizadas de acordo com o esperado, com
o decidido. Essa articulagéo busca garantir que os trabalhos individuais possam ser

somados e 0s objetivos comuns possam ser alcancados (FILIPPO, 2008).

3.3.1.3 Implementar decisao

Durante a implementacdo, espera-se grande interacdo entre os implementadores,
que inclusive poderdo estar em locais diferentes, realizando atividades que
contribuem para um objetivo comum (GUTWIN e GREENBERG, 2002). Para

suportar esta interacéo é proposto o processo “Implementar decisao”.

Durante a implementacdo da decisdo é que ocorre a efetiva atuacdo dos
implementadores sobre as atividades a eles designadas, o que, como ja
mencionado, promove interacdo, ndo apenas entre os implementadores mas entre
os implementadores e decisores também. A interacdo se d& por meio de
comunicacdes trocadas espontaneamente e por informacbes previamente

solicitadas.

Além disso, ha também a disponibilizacdo e consulta de documentos de diversos
tipos, o que configura um mecanismo de troca, de cooperacgéo entre os envolvidos

em uma implementacgéo (FILIPPO, 2008).

Ainda, a proposicao desse processo inclui uma verificagdo constante do andamento
de cada tarefa e a geracao de informacao sobre esse andamento, o que implica em
um processo associado a coordenacdo, ou seja, ao ato de garantir a execucao das
tarefas (FUKS et al, 2002),

3.3.1.4 Coordenar implementacao

Ao passo que as atividades estdo em andamento, sendo realizadas pelos

implementadores, é importante que haja uma coordenacdo ou acompanhamento, ou
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seja, 0 gerenciamento propriamente dito das tarefas (FILIPPO, 2008). Mas, no
entanto, como ja& mencionado, h4 uma forte relacdo entre os trés elementos
fundamentais do modelo de colaboracdo 3C (FUKS et al, 2002), de modo que a
comunicacao gera compromissos que precisam ser coordenados, e a coordenacao

gera, ela propria, a necessidade de mais comunicacao.

O processo proposto envolve o monitoramento das atividades realizadas pelos
implementadores, o que é feito pela figura do lider implementador. Ele também toma
cuidado para verificar que cada uma das tarefas seja finalizada. Durante o processo,
sao trocadas comunicacfes entre o implementador lider e o implementador, e vice-

versa.

3.3.1.5 Acompanhar implementacéao

Uma maior aproximacao entre o implementador e o decisor € uma das fundamentais
propostas desse trabalho, cujo objetivo € contribuir para a maior aderéncia deciséo-
implementacdo. Desse modo, é necessario propor, no método, um processo que
permita ao decisor acompanhar de perto 0 andamento da implementacdo. E mais
ainda, que quando necessario, o decisor tenha a sua disposi¢cdo, mecanismos para
influenciar a implementacao e alinha-la ao que foi decidido.

O processo “Acompanhar implementacdo” é a proposta para atender a essa
necessidade. O processo deve permitir ao decisor acompanhar o andamento, avaliar
indicadores e eventualmente propor ajustes nos indicadores e na propria realizacéo

de tarefas.

Mas, no entanto, a fim de garantir que as atividades tenham sido realmente
cumpridas (FUKS et al, 2002), e acima de tudo, garantir que as decisfes tomadas
tenham sido implementadas conforme decidido (BORGES et al, 2006), o método
proposto deve recomendar processos que permitam a garantia da realizacado das

atividades e do cumprimento da deciséao.

3.3.1.6 Avaliar finalizagdo da implementacao

Como ja mencionado, o objetivo da coordenagcdo em um modelo colaborativo, é
garantir que o conjunto de atividades atribuidas aos implementadores tenham sido
devidamente realizadas (FILIPPO, 2008).
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A proposta € que o processo “Avaliar finalizagdo da implementacao” deva permitir ao
implementador lider verificar se todas as atividades relacionadas a uma decisédo
foram concluidas e, além disso, verificar todos os indicadores e comunicacdes

realizadas para a mesma.

3..2.1.7 Validar a implementacéao

Uma outra preocupacdo é com a questdo da efetividade, ou seja, se uma decisao
tomada foi implementada realmente como o esperado, como acordado (ARAUJO et
al, 2004). Uma implementacdo poderia, por exemplo, ter todas as suas atividades
concluidas, mas ndo conforme acordado originalmente pelo decisor. Por isso, é
importante que, apos a finalizacdo da implementacéo, o decisor possa deixar suas

impressdes a respeito da implementacdo recém concluida.

O método proposto apresenta com resposta a essa necessidade o processo “Validar
a implementagdo”, que é realizado pelo decisor lider. Esse processo deve
possibilitar a validacdo da decisdo, como tendo realmente sido concluida, e a
avaliacdo do grau de sucesso, do ponto de vista do decisor lider, que a
implementacdo alcancou. E importante lembrar que a implementacdo da deciséo,
para ser considerada um sucesso, deve propiciar uma relagéo entre as atividades de

implementacéo e a decisdo tomada (BORGES et al, 2004).

Nesse processo, ainda, deve ser possivel associar a implementacdo com
informacBes que possibilitem a futura localizacdo e consequentemente a possivel

reutilizacdo do conhecimento gerado na referida implementacao.

3.3.2 Processos de implementacao da decisdo — uma visdo mais detalhada

Para uma melhor compreensdo da proposta desse trabalho, faz-se necessério
explicitar 0os processos propostos, o que sera feito atraves da elaboracdo de
modelos de processo. A modelagem de processos busca clarificar questdes
fundamentais sobre o negdcio da organizacdo, sob o prisma das atividades de
trabalho. A modelagem de processos ajuda a organizagdo a responder questdes
criticas sobre o0 seu negdécio, como: o0 qué esta sendo feito; por que esta sendo feito;

onde, por quem, quando e de que forma é feito (ARAUJO et al, 2004b).

Existem diversas metodologias para a modelagem de processos, e Campos (2007)

apresenta, a titulo de exemplo, pelo menos dez metodologias diferentes:



Pagina 43

1. ARIS;

2. IDEF;

3. BPM;

4. UML;

5. Petri Nets;

6. CIM/CIMOSA;
7. 1%

8. ORDIT;

9. F3 de Bubenko;
10.EKD.

Uma discussdo a respeito das vantagens, desvantagens e aplicacbes mais
adequadas para cada uma dessas metodologias ndo faz parte do escopo desse
trabalho de pesquisa. Optou-se pela metodologia ARIS em funcdo da adequacéo da
mesma para os objetivos do presente trabalho.

PIOMEIROS LIDERES

IDS Scheer

Proforma
Mega
. iGrafx
o Telelogic

-1BM
1@ Microsoft

Sybase Casewise

Capacidade de
suporte a0 mercado

ProActivity Savvion

Fuego

Troux
Technologies

Ultimus
ATORES DE NICHO VISIONARIOS

] Abrangéncia da visdo [

Figura 9. Lideranca da metodologia/ferramenta ARIS, da IDS Sheer, de Campos (2007).

A metodologia ARIS dispde de dezenas de diferentes modelos, mas s&o utilizados

nesse trabalho apenas dois modelos:

e VAC — Value added chain (cadeia de valor agregado).
e EPC - Event driven process chain (cadeia de processo orientado por

eventos).

O primeiro modelo, o VAC, € mais simples e intuitivo, e se propde a representar 0s
processos em nivel mais alto, com menos detalhes. Este modelo foi utilizado e
aparece na Figura 8, representando a proposta de processos para a implementacao

da decisao.
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O segundo modelo, o EPC, oferece uma visdo mais detalhada de cada um dos
processos apresentados no VAC, ou seja, é a “explosdo” de cada um desses
processos. O objetivo fundamental de um modelo EPC é proporcionar uma
compressao do que é feito, porque, com que consequéncias, por quem, consumindo

e gerando quais informacdes.

A logica deste modelo baseia-se no conceito de que a ocorréncia de um
determinado evento pode gerar uma ou mais atividades, e que a execugao de uma
atividade pode gerar um ou mais eventos. A ligagcdo entre estes elementos, ou
objetos, pode se dar diretamente através de linhas e setas, ou por conectores do

tipo “e”, “ou”, e “ou exclusivo”, para citar os elementares.

O modelo suporta ainda a identificacdo de responsaveis pelas atividades, e de
informacdes consumidas e geradas por cada atividade. Outro elemento importante é
o objeto que indica interface entre um processo e outro. Estes objetos sé&o

apresentados na Tabela 1.

Tabela 1. Objetos do modelo EPC da metodlogia ARIS.
Objeto ‘ Descricéo

Um evento é um fato que acontece. Pode
provocar uma atividade, ou ser provado por
Evento ela. Geralmente descrito por verbo na forma
normal participio.

Uma atividade é o trabalho realizado por uma
pessoa. Iniciado por verbo na forma normal

Atividade infinitivo.
O “ou” exclusivo é utilizado para descrever
gue apenas um entre diversos caminhos foi
ou sera tomado.

“Ou” exclusivo

O “ou” inclusivo é utilizado para descrever
@ gue um ou mais de um entre diversos
caminhos foi ou sera tomado.
“Ou” inclusivo

O “e” é utilizado para descrever quando dois
ou mais caminhos foram ou serdo tomados
simultaneamente.

“EH
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O responsavel é a pessoa, cargo ou unidade
organizacional que executa determinada
Responsavel atividade.

A informacdo é gerada ou utilizada em
atividades. Trata-se de um visdo conceitual, e
Informagio ndo concreta, da informacao.

A interface indica que determinado fluxo é
proveniente de outro determinado processo,
Interface ou para ele segue.

Os modelos foram construidos através da ferramenta gratuita ARIS Express 2.0, que

permite a utilizacdo da ontologia definida pela metodologia ARIS.

3.3.3 Critérios para a andlise da relagdo do modelo 3C com o método proposto

Como ja mencionado, o0 método proposto é colaborativo e considera conceitos do
modelo 3C. Se comparado ao mundo do desenvolvimento de software, 0 modelo 3C
seria uma classe ao passo que o método proposto uma instancia dessa classe. E
importante mencionar, no entanto, que esta instancia se compromete com seu
objetivo, implementar uma decisdo, e ndo com a cobertura de todas as

possibilidades proporcionadas pelo modelo 3C.

Com o objetivo de fornecer base para analise da relacdo entre o modelo 3C e o
método proposto, cada um dos processos apresentados no VAC da Figura 8 sera
detalhado através de um modelo EPC, possibilitando uma compreensdo mais

completa dos processos propostos por esse trabalho.

No modelo EPC ha um objeto especifico para representar a atividade humana,

conforme apresentado na

Tabela 1. Sendo assim, as atividades de cada modelo do método proposto serdo

relacionadas com os elementos do modelo 3C.

Naturalmente, ha atividades que se relacionam com mais de um dos elementos do
modelo 3C, e estes relacionamentos também podem possuir intensidades
diferentes. Contudo, esse trabalho busca explicitar a relacdo entre o modelo 3C e 0
método proposto, e possibilitar uma compreensao consolidada dessa relagdo. N&o é

0 objetivo produzir um estudo com alto nivel de precisdo dessa relagdo, ou mesmo o
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de apontar a intensidade da relacéo entre as atividades e cada um dos elementos do

modelo.

As atividades de cada modelo EPC seréo relacionadas de maneira direta com as
trés dimensdes do modelo 3C, ou seja, comunicar, colaborar e cooperar. Para
simplificar a compreensdo, cada modelo contara com uma legenda conforme

indicado na Figura 10.

Figura 10. Indicagdo de relagdo com modelo 3C.

Com base em todas as premissas identificadas para os processos, discutidas nas
secbes anteriores desse capitulo, considerando o objetivo de contribuir para o
aumento da aderéncia decisdo-implementacdo e das contribuicdes de um modelo
colaborativo, nesse caso o 3C, foram detalhados os processos do método proposto,

conforme Figura 8.

Os processos foram modelados com o cuidado de gerar as descricbes para cada
atividade, de maneira que a subsequiente elicitacdo de requisitos seja facilitada. Isto
se deu por conta do objetivo desse trabalho de construir uma ferramenta de software

gue implemente o modelo proposto, tornando possivel a experimentacdo do mesmo.
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3.3.3 Iniciar implementacao

Este processo pode ser iniciado por dois eventos:

1. Quando uma decisdo é tomada;
2. Quando, durante a implementacdo da deciséo, é detectada a necessidade de

se realizar ajustes no plano de implementacéo.

Considerando os processos que fazem parte do escopo da proposta de método,
existe interface de entrada apenas com o processo “Acompanhar implementacao”.
Neste caso, através do container de informagdes “Comunicagdes adicionais”, sao
passadas as recomendacOes de ajuste. As detalhadas na Tabela 2, séo
apresentadas na Figura 11.

Tabela 2. Atividades do processo "Iniciar implementagao".

Atividade Descricédo

Séo definidas as atividades a serem realizadas com o objetivo de
implementar a decisdo. Estas atividades estardo em uma
determinada  sequéncia, a ser considerada  pelos

Definir sequéncia de implementadores.

atividades . . _ .
A atividade é realizada pelo grupo de decisores, e gera a

primeira versdo do plano de implementagéo, no caso de decisédo
tomada, ou uma nova verséo desse plano, no caso de solicitacdo
de ajustes em um plano em execugao.

Para cada atividade poderdo ser definidos previamente um ou
mais indicadores, a serem preenchidos pelos implementadores
por ocasido da realizacdo dessa atividade. Ao definir o indicador

Definirindicadores deve-se determinar também o momento de seu preenchimento.

de retorno - . . _ .
Essa atividade é realizada pelos decisores e enriquece o plano

. de implementacéo, que contém estes indicadores.

[ 1 | E importante haver um responséavel pela implementacio, mesmo
que essa seja realizada por um grupo de pessoas. Para tanto,
., essa atividade, realizada pelo decisor lider, define o
_DEf'"'rI'der df implementador lider. A informagdo fica registrada no préprio
implementacao plano de implementaco.

O lider implementador s6 recebe a missdo de implementar a
decisdo apds a autorizagdo do inicio da implementacdo. Essa
atividade é realizada pelo decisor lider, o no préprio plano de

Autorizar inicio da implementacao é registrado este fato.

implementacao




Pagina 57

Como resultado desse conjunto de atividades surge o plano de implementacéo,
contento as atividades, em determinada sequéncia, com o0s indicadores pre-
determinados, a indicacdo de lider implementador e a data de autorizacdo para
inicio da implementacdo. Este processo possui interface de saida com o processo

“Definir responsabilidades”.

3.3.4 Definir responsabilidades

Este é o0 processo mais simples do método proposto para implementacdo da
decisdo, contando apenas com dois processos, ambos realizados pelo
implementador lider. O processo possui interface de entrada com o processo “Iniciar
implementacdo”, e recebe dele o container de informacdo “Plano de
implementacgéo”. As atividades detalhadas na Tabela 3, sdo apresentadas na Figura
12.

Tabela 3. Atividades do processo "Definir responsabilidades”.

Atividade Descricéo

i Para cada atividade é atribuida um responséavel, podendo ser o
mesmo para todas ou para um grupo de atividades, ou um para
cada atividade, dependendo da complexidade das atividades e

Def|n|rres;?o.nsavel do nimero de implementadores disponiveis para a
por cada atividade imp|ementagéo_
. No caso de uma segunda passada, ou seja, de ter havido

solicitagdo para ajustes do plano, serdo atribuidos os
responsaveis para as eventuais novas atividades criadas.

A atividade é realizada pelo lider implementador, e enriquece o
plano de implementacdo com a designacao de responsaveis.

i Quando a atividade for designada a um responséavel ela pode
ser iniciada, e para isso, é autorizada pelo lider implementador.
E possivel que todas sejam autorizadas de uma Unica vez, ou

Autorizar o inicio de que sejam autorizadas paulatinamente.

cada atividade L , N
A autorizacdo muda o status do plano de implementacao para

. “autorizado”. A autorizagao fica registrada no proprio plano.

Esse processo possui interface de saida com o processo “Implementar decisédo”, e
remete para esse processo o0 container de informacao “Plano de implementacao

autorizado”.

3.3.5 Implementar deciséo

O processo “Implementar decisdo” pode ser iniciado a partir de quatro eventos:
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1. Através da sequéncia natural, a partir do processo “Definir responsabilidade”,
recebendo o container de informacéao “Plano de implementacio autorizado;

2. A partir do processo “Coordenar implementagao”, seja pela sequéncia natural
do processo ou pela solicitacdo de correcdes pelo lider implementador. Nesse
caso, as solicitagdes chegam pelo container “Comunicagdes adicionais”;

3. A partir do processo “Avaliar implementacdo da decisdo”, quando o lider
implementador detecta falhas ainda remanescentes na implementacdo e
solicita a realizacdo de ajustes, que chegam através do container de
informagéo “Comunica¢des adicionais”;

4. A partir do processo “Validar implementacao”, quando o decisor lider detecta
falhas na implementacéo e solicita a correcdo destas falhas. Mais uma vez, o
container “Comunicagdes adicionais” € utilizado para o registro destas

solicitagoes.
As atividades detalhadas na Tabela 4 sdo apresentadas na Figura 13.

Tabela 4. Atividades do processo "Implementar deciséo".

Atividade Descricao

O plano de implementacdo é a principal ferramenta de
comunicacdo de todo o método, e seu objetivo € contribuir
efetivamente para aumentar a aderéncia decisdo-
’ N implementacdo. Os implementadores executam o plano de
implementagdo acordo com as responsabilidades definidas pelo lider
implementador.

Executar plano de

Durante a execuc¢do os implementadores consideram eventuais
comunicacdes adicionais, que sdo provenientes de outros
implementadores, do lider implementador, ou mesmo dos
decisores.

Como resultado, o plano de implementacdo autorizado muda de
status para “parcialmente executado”.

Durante a execucdo das atividades, caso haja indicadores a
serem alimentados, os mesmos sdo alimentados nos momentos
Informar indicador adequados.
CTorm e As informagbes referentes aos indicadores ficardo em um
container de informagao “Indicadores”.
Os implementadores poderdo encontrar dificuldades durante a
implementacao, como por exemplo, uma mudanca de cenario, a
Avaliar necessidade insuficiéncia de recursos, ou outro limitador. Ainda, mesmo n&o
de comunicac3o havendo problemas, pode surgir a necessidade de realizar
i RaeE] comunicacdo de fatos ndo cobertos pelo plano de
implementacéo e indicadores.
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Nesses casos, 0 implementador podera realizar comunicagfes
adicionais, direcionadas a um determinado ator, a um grupo de
. . atores (implementadores, decisores), ou para todos os
Realizar comunicacao | | opyolvidos na implementacdo. As informagdes sdo registradas
adicional no container de informagéo “Comunicagdes adicionais”.

O implementador avaliara regularmente as atividades sob sua
responsabilidade com o objetivo de determinar se foram

g . . finalizadas ou se permanecem em execucao.
Verificar se atividade

foi finalizada

Esse processo possui interface de saida com os processos “Acompanhar
implementacdo” e  “Coordenar implementagcdo”, que sao acionados
simultaneamente. Para ambos o0s processos sdo enviados 0s containers de

informacéao “Comunicacgdes adicionais” e “Plano parcialmente executado”.

3.3.6 Coordenar implementacao

A coordenacdo da implementacdo €é um processo realizado pelo lider
implementador, € fundamental para garantir que os compromissos gerados pela
comunicacdo (plano de implementacdo) sejam, de fato, cumpridos. Ele acontece

simultaneamente ao processo de implementacéo, trocando com ele informacdes.

Possui uma interface de entrada com o processo de “Implementar decisao”,
recebendo como informacdes os containers de “Plano de implementacao
parcialmente executado” e “Comunicagdes adicionais”. As atividades detalhadas na
Tabela 5 sdo apresentadas na Figura 13. Essas atividades seguem dois possiveis

fluxos:

1. Andlise de atividades em andamento, nado finalizadas;

2. Analise de atividades finalizadas pelo implementador.

Tabela 5. Atividades do processo "Coordenar implementagéo".

Atividade Descricao

O lider implementador analisa eventuais comunicac¢des
realizadas pelos implementadores. Essas comunicacdes

Analisar poderdo representar ddvidas, sugestdes, informes, ou qualquer
comunicagdes outra comunicacdo referente a implementagdo que o
implementador entenda ser necessario. Poderdo acompanhar

adicionais ey
as comunicacdes documentos e outros artefatos.
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O lider implementador poderd avaliar que é necessério
responder ou comentar as comunicacdes recebidas. Deste

Realizar modo, ele préprio realizara comunicac¢des, que poderdo ser
comunicagdes feitas em resposta a um individuo ou a um grupo.
adicionais Comunicacbes de orientacdo geral poderdo ser realizadas

também, mesmo ndo havendo uma demanda especifica
enviada por um implementador.

As comunicacdes poderdo ser acompanhadas de artefatos,
como arquivos, planilhas, graficos, videos, e sons, entre outros.

Os lancamento de indicadores sera avaliado pelo lider
implementador. Nao se trata de uma avaliacdo dos proprios
indicadores, mas uma verificacdo da regularidade dos

Analisar langamento lancamentos

de indicadores

Havendo irregularidades no lancamento dos indicadores, o lider
implementador realizard& uma comunicagéo adicional solicitando

Solicitar a regularizacdo dos lancamentos, para o implementador em
regularizacdo no questdo, o que ficara registrado no container de informagéo
lancamento “Comunicacdes adicionais”.
L
Caso a atividade tenha sido concluida, sera analisada pelo lider
implementador, através da verificagdo do plano de execucdo
Verificar parcialmente executado.
implementacdo da
atividade
r 1 | Se o lider decisor concluir que a atividade foi devidamente
realizada ele indicara no plano de implementagéo parcialmente
Informar conclusao executado que esta atividade esta, de fato, concluida, e
de atividade aos informando aos decisores de tal evento.
decisores

Neste momento, o lider decisor verifica se a implementacao
inteira esta concluida, ou seja, se a atividade em questédo era a
Verificar se é Ultima atividade pendente.

conclusdo da
implementagao

i Se a (ltima atividade pendente foi concluida, o lider
implementador definir o inteiro plano de implementacdo como
concluido, e informar os decisores de tal evento. O registro &
feito no plano de implementacdo, que muda de status para
plano “integralmente executado”.

Definir conclusdo do
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Caso o lider implementador verifique que ainda ha falhas na

execucao da atividade, solicitara ao implementador que as
Solicitar correcdo de corrija, através da realizacdo de uma comunica¢éo adicional.
falhana

implementagao

Esse processo possui duas interfaces de saida:

1. Caso a implementacédo néo tenha sido concluida, ele faz interface de retorno
com o processo “Implementar decisao”, enviando o container “Comunicagoes
adicionais” com eventuais respostas, recomendacdes ou orientacoes;

2. Caso a implementacéo tenha sido concluida, ele faz interface com o processo
“Avaliar finalizagdo da decisado”, enviando para esse processo o container de

informacao “Plano integralmente executado”.

3.3.7 Acompanhar implementacao

O acompanhamento da implementacdo é um processo realizado pelos decisores,
com o objetivo de aumentar a aderéncia decisdo-implementacédo. Ele acontece
simultaneamente com o processo de implementacdo. Ele recebe desse processo
informacdes através dos containers “Comunicac¢ao adicional” e “Plano parcialmente

executado”. As atividades detalhadas na Tabela 6 sdo apresentadas na Figura 15.

Tabela 6. Atividades do processo "Acompanhar implementac&o".

Atividade Descricao

Os decisores avaliam o andamento atual das atividades,
verificando seus percentuais concluidos a partir do plano

. parcialmente executado.
Avaliar andamento

das atividades

Caso sejam percebidas falhas no conjunto de atividades quanto
a sua ordem ou estrutura, se falta atividades ou se h4 atividades
demais, entdo uma proposta de melhoria das atividades é

Propor ajustes nas registrada como comunicacso adicional.

atividades L .
As comunicac¢Bes poderdo ser acompanhadas de artefatos,

como arquivos, planilhas, gréaficos, videos, e sons, entre outros.

Os indicadores séo verificados e avaliados quanto a sua
efichcia. Os indicadores sdo analisados a partir do plano
parcialmente executado.

Avaliar indicadores
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Caso sejam percebidas falhas no conjunto de indicadores,
quanto a sua suficiéncia e pertinéncia, entdo uma proposta de
. melhoria é registrada como comunicacao adicional.
Propor ajustes nos
(s ares As comunicacdes poderdao ser acompanhadas de artefatos,
como arquivos, planilhas, gréaficos, videos, e sons, entre outros.
p
Sao analisadas as comunicacfes provenientes dos pares, dos
lideres implementadores e dos implementadores, envolvendo
Analisar davidas, sugestdes, orientacdes, entre outros.
comunicagdes
adicionais
As comunicacdes pendentes sdo respondidas pelos decisores,
incluindo o lider decisor.
Realizar As comunicacd der3 hadas d
e ¢bes poderdo ser acompanhadas de artefatos,
comunicagoes como arquivos, planilhas, graficos, videos, e sons, entre outros.
adicionais

Se o plano de implementacdo parece estar proporcionando a aderéncia deciséo-
implementagdo, nenhuma acéo especifica serd tomada. Caso contrario, este
processo faz uma interface de saida com o processo “Iniciar implementagao”,
enviando para la o container “Comunicagdes adicionais” com orientacdes para
melhoria do plano. Este processo € responsavel por detectar falhas no préprio plano,

e encaminhar solucdes para essas falhas.

3.3.8 Avaliar finalizacdo da implementacéao

O processo de avaliacdo da finalizacdo da implementacdo é uma ultima checagem
em tudo o que foi feito pelos implementadores, antes da analise final, ou validagéo,
pelos proprios decisores. Esse processo, realizado pelo lider implementador, possui
interface de entrada com o processo “Coordenar implementacao”, e dele recebe o

container “Plano integralmente executado”.

As atividades detalhadas na Tabela 7 s&o apresentadas na Figura 16.
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Tabela 7. Atividades do processo "Avaliar finalizagdo da implementacéo”.

Atividade

Descricao

Verificar conclusdo
das atividades

O lider implementador, a partir do plano integralmente
executado, faz uma verificacdo geral em todas as atividades,
garantindo que todas tenham sido executadas e que todas as
informacdes necessarias tenham sido lancadas.

Solicitar conclusao
das atividades

Caso sejam encontradas inconsisténcias em execugdo ou
registro de informacdes, o lider implementador solicita que a
equipe de implementagdo realize os ajustes necessarios,
através do container “Comunicagdes adicionais”.

Verificar pendéncias
em indicadores

O lider implementador, a partir do plano integralmente
executado, faz uma verificacdo geral em todos os indicadores,
garantindo que todos tenham sido devidamente lancados.

Solicitar langamento
de indicadores

Caso sejam encontradas inconsisténcias no langcamento de
indicadores, o lider implementador solicita que a equipe de
implementacdo realize os ajustes necessarios, através do
container “Comunicagdes adicionais”.

Verificar pendéncias
em comunicagoes

O lider implementador, a partir das “Comunicac¢des adicionais”,
verifica a existéncia de pendéncias em comunicacgfes, sejam de
esclarecimento de duvidas, de langcamento de informacdes ou
outra.

Solicitar conclusdo
das comunicacgoes

Caso sejam encontradas inconsisténcias no langcamento de
informacdes, o lider implementador solicita que a equipe de
implementacao realize os ajustes necessarios, através do
container “Comunicagdes adicionais”.

Definir aprovacdo da
implementagdo

Quando todas as verificagbes sdo positivas, ou seja, ndo é
encontrada nenhuma inconsisténcia, o lider implementador
apdes sua aprovacdo sobre o plano de implementacgéo,
mudando seu estado para “aprovado”.

Existem duas possiveis interfaces de saida para esse processo:
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1. Quando nenhuma inconsisténcia é detectada na implementacdo da deciséo,
ocorre uma interface com o processo “Validar implementacao”, enviando para
ele o container “Plano de implementagao aprovado”. Assim, & possivel aos
decisores validar a implementacéo;

2. Quando inconsisténcias séo detectadas na implementacao da decisdo, ocorre
uma interface com o processo “Implementar decisdo”, enviando para a ele o
container “Comunicacgdes adicionais”. Assim, é possivel aos implementadores

realizar as correcfes necessarias.

3.3.9 Validar implementacéo

O processo de validacdo da implementacdo cabe aos decisores, que efetivamente
originaram todas as atividades de implementacdo. Este é o Ultimo processo do
método proposto, e determina, inclusive, o grau de aderéncia decisdo-
implementacéo. Esse processo € realizado pelos decisores e pelo lider decisor, que
representa o grupo de decisores e que efetivamente se responsabiliza pela

validacéo da implementacéo.
Os processos detalhados na Tabela 8 sdo apresentados na Figura 17.

Tabela 8. Atividades do processo "Validar implementacéo".

Atividade Descricao

Os decisores, incluindo o lider decisor, avaliam toda a
implementacéo, incluindo atividades e indicadores, a partir do
Validar plano de implementacéo aprovado.

implementacdo da
decisao

Se ainda forem encontradas inconsisténcias na implementacéo,
os decisores solicitam os devidos ajustes, através do container

.. . “Comunicagdes adicionais”.
Solicitar ajustes na

implementagdo

Caso contrario, ou seja, se nao ha inconsisténcias na

implementacdo, o lider decisor apde sua aprovacdo sobre o
Definir plano de plano de implementacédo, mudando seu estado para “validado”.

implementacdo como Uma comunicacao deste fato também é gerada.

validado
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Os decisores, representados pelo lider decisor, avaliam o grau
de sucesso da implementacao, registrando essa informacéo no

lano de implementacéo validade.
Avaliar grau de P P ¢

e E importante ressaltar que, conforme ja definido nesse trabalho,

0 grau de sucesso se refere a qudo aderente foi a
. implementacéo em relacdo a decisdo tomada.

Um conjunto de palavras chave s&o adicionadas a
implementacdo em questdo, de modo que futuras recuperacdes
dessas informac8es possam ser feitas. Essa atividade permitira
a reutilizacdo da base de conhecimento gerada por
buscas futuras implementacdes anteriores.

Adicionar tags para

O lider decisor apde sobre o plano de implementag&o validado a
definicdo de “encerrado”. Os planos encerrados ndo podem

Encerrar continuar operando ou recebendo novos registros de
implementacdo da informacg&o. O objetivo é garantir a integridade das informacdes
e para efeito de futuras recuperagfes das mesmas.

Ao final das atividades desse processo ha dois possiveis eventos:

1. Ajustes na implementacdo foram solicitados e, portanto, acontece uma
interface de saida com o processo “Implementar deciséo”, enviando para ele
as solicitagdes de ajustes através do container “Informacgdes adicionais”;

2. O plano foi plenamente executado e, portanto, a implementacao encerrada.

3.3.10 Avaliando relacéo entre método proposto e modelo 3C

A andlise realizada identifica a partir da quantidade de pontos de contato entre o
método proposto e a metodologia 3C, quanto de relacdo h& entre 0 método e as
dimensbes do modelo. Esta analise foi feita considerando cada uma das atividades
dos processos, e cada relacdo com uma das dimensées do modelo 3C. E importante
lembrar que uma atividade pode se relacionar com mais de uma dimenséo desse

modelo. Uma representacado grafica da analise pode ser observada na Figura 18.
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Figura 18. Pontos de contato entre método proposto e modelo 3C.

A andlise demonstra que o método proposto relaciona-se basicamente com as
dimensdes “comunicac¢ao” e “coordenac¢do” do modelo 3C. Outra visédo, apresentada
na Figura 19, é a da relacao entre o método e o modelo ao longo dos processos do
método.

Iniciar
implamentaciin

Validar
implementacan

Definir
responsahilidadeas
Imple mentar
dedsao

Coordenar
implementacap
Acompanhar
implementacan
Avaliar finalizagip
daimplementagao

ssssss Comunicar == == Cpoordenar = CoOperar

Figura 19. Relacdo do método proposto com o modelo 3C ao longo do processo.

A linha pontilhada se refere ao nivel de comunicacdo que ocorre durante oS
processos do método. E possivel perceber que ela estad presente em todos os
processos, apenas um pouco menos intensa no processo  “Definir
responsabilidades”. Isso destaca, mais uma vez, a vocacdo do método para 0s
aspectos da comunicacao entre os grupos de decisores e implementadores, e dentro
desses grupos também.
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A linha tracejada se refere ao nivel de coordenacdo que, também, corre durante
todos os processos do método. De fato, como ja dito, o0 método fortalece bastante o
processo de coordenacdo, possibilitando a intervencdo dos decisores e mesmo do
lider implementador durante uma implementacéo, com o objetivo de corrigir rumos e

aumentar a aderéncia decisdo-implementacéo.

A linha solida se refere ao nivel de cooperacado, ou seja, de trabalho realizado por
diferentes pessoas sobre os mesmos artefatos. Como ja mencionado, o0 método néo
se atém a esta dimensdo do modelo 3C em funcdo do seu préprio objetivo, de
aumentar a aderéncia da implementacdo em relacdo a decisdo. Isso nao significa
gue a cooperacado € menos importante, apenas que ndo é alvo do presente trabalho.

Outros trabalhos tém tratado amplamente dessa questao.

3.4 Aspectos de “comunicag¢ao” do método proposto

Uma vez tomada a deciséo, esta precisa ser comunicada aos implementadores, da
maneira mais eficiente possivel, no sentido de contribuir para uma aderéncia maior
entre implementacdo e decisdo, ou, com ja mencionado, tornar a acao comum,
conhecida e compartilhada por todos através da troca de informacdes, promovendo

a discussédo e a compreenséao (FILIPPO, 2008).

7

Luecke (2009) afirma que a forma como a decisdo é comunicada determina, até
certo ponto, o sucesso da implementagéo. Esta comunicacdo pode ser chamada de
plano de implementagéo.

Falando sobre a implementacao de decisdes que promovem mudancas, Beer (2009)

destaca algumas caracteristicas desejaveis em um plano de implementacao:

e Simplicidade. Um plano muito complexo pode gerar confusdo e frustragéo
para os participantes da implementacéo.

e Estruturacdo em partes viaveis. A implementacdo pode ser segmentada em
partes menores, simplificando a compreensao e a execugao.

e Especificacdo de papéis e responsabilidades. E necesséario que para cada
parte do plano de implementacédo haja um responsavel.

e Flexibilidade. Deve ser um documento vivo, aberto a revisao.
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No conjunto de processos do método proposto, conforme Figura 8, 0s processos
mais intensos em comunicacao sdo o “Coordenar implementagao”, “Acompanhar
implementagao” e “Avaliar finalizacdo da implementagao”, o que pode ser mais bem

observado na Tabela 9.

Tabela 9. Nimero de pontos de contato entre processos do método e modelo 3C.

Comunicar Coordenar Cooperar

Iniciar implementagao
Definir responsabilidades
Implementar decisao

Coordenar implementagao
Acompanhar implementagao

Avaliar finalizagdo da implementagao
Validar implementagao

Os containers de informacdo mais acessados nesses trés processos sao:

e Plano de implementacdo em diferentes estados. E importante destacar que
dentro do plano de implementacéo ha indicadores previamente definidos pelo
decisor que sdo informados pelos implementadores no decorrer da execucao
do plano;

e Comunicacéo adicional — comunicacdo adhoc, que pode ocorrer a qualquer
momento, bidirecionalmente entre decisor e implementador, com o objetivo de
suportar o processo de implementacdo e proporcinar maior aderéncia na

decisédo-implementacao.

Isto significa que a comunicacdo perpassa diversas atividades, e deve estar
disponivel todo o tempo, tanto para enviar comunicados quanto para ter acesso a
eles. Ela, a comunicacédo, € importante para produzir a troca de idéias e conceitos e
promover o debate de pontos de vista, alinhando e refinando as idéias dos membros
dos grupos (GEROSA et al, 2004). Mas, no entanto, 0s processos de comunicagao
podem gerar um volume de dificil gerenciamento, o que pode, como resultado, até
mesmo prejudicar a organizagdo dos individuos e provocar desentendimentos e
dificuldades (FUSSEL et al, 1998).

Uma acao que contribui para organizar e estruturar a comunicacéo € a classificacao

de informagdes segundo determinadas categorias. A classificacdo contribui para
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uma leitura mais dindmica, e para evitar a sobrecarga de informacgédo para cada
individuo, tornando possivel ainda filtrar as comunicagbes de acordo com
determinada classe (GEROSA et al, 2004).

Por exemplo, um trabalho de classificacdo de comunicacbes realizado em um
ambiente de suporte ao aprendizado em grupo, que durou mais cerca de dois anos
(quatro semestres), apontou para um grupo especifico de classes. No primeiro
semestre, foram criadas classes associadas ao préprio trabalho de ensino, como por
exemplo “Seminario” e “Apresentacao”, entre outros. Percebendo a inadequagao, no
segundo semestre foi feita uma tentativa de aproximac¢do ao modelo IBIS (Issue
Based Information System), criando-se também as classes “Questao”,
“‘Argumentacao” e “Contra-argumentagédo”, de modo que uma argumentacao deveria
estar relacionada a uma questédo, e uma contra-argumenta¢do a uma argumentacao.
No terceiro semestre optou-se por criar quatro categorias especificas: “Informe”,
“‘Alerta”, “Pergunta”, e “Resposta”. Esse modelo funcionou de maneira muito
adequada durante o terceiro semestre, de modo que ndo foram necessarios ajustes
no quarto semestre (GEROSA et al, 2004).

Uma andlise desse trabalho permite observar que as questdes, inicialmente muito
especificas, evoluiram ao longo de 18 meses para questdes mais genéricas, mas
nao tdo genéricas que ndo carregassem consigo algum significado relevante. No
caso do método proposto, as comunicacdes estardo classificadas por decisées, ou
pelo titulo da decisdo tomada, e dentro da decisdo, opcionalmente, por atividade.
Ainda, serdo utilizadas as quatro classificacdes propostas pelo trabalho mencionado:

“Informe”, “Alerta”, “Pergunta”, e “Resposta”.

A realizacdo da comunicagdo, por sua vez, gera COmMpromissos concretos, que
precisam ser atendidos e acompanhados de maneira organizada. Por isso, é

importante haver a coordenacao.

3.5 Aspectos de “coordenacao” do método proposto

Como descrito na conceituagdo do modelo 3C, hd uma forte relagdo entre
comunicacdo e coordenacdo, uma vez que a comunicacdo produz Compromissos

gue precisam ser coordenados. A coordenacdo deve garantir que 0S COMpPromissos
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produzidos sejam cumpridos através de um trabalho estruturado, realizado pelo
grupo (FILIPPO, 2008).

A coordenacdo é sinbnimo de trabalho de articulagdo, que é aquele esforgo
necessario para se obter o resultado colaborativo a partir da soma dos trabalhos
individuais. O gerenciamento do andamento das tarefas € a parte de maior

relevancia, e também a mais dindmica, da coordenacéo (FUKS et al, 2002).

No conjunto de processos do método proposto, conforme Figura 8, 0s processos
mais intensos em coordenacdo sdo o “Coordenar implementagdo”, “Avaliar
finalizacdo da implementacgao”, e “Validar implementacao”, o que pode ser mais bem

observado na Tabela 9.

Os containers de informacdo mais acessados nesses processos sao o “Plano de
implementagao”, para acompanhar e avaliar o andamento da implementagao e o
“Comunicacbes adicionais”, para trocar informacdes de apoio a compreensado do

andamento e a realizacdo de ajustes identificados.

3.6 Aspectos de “cooperagao” do método proposto

O objetivo da cooperacgdo é estabelecer um mecanismo de acesso comum, de troca,
onde os membros de um grupo possam acessar e disponibilizar artefatos resultantes
de seu trabalho (FILIPPO, 2008). Os individuos de um grupo cooperam produzindo,
manipulando e organizando informacgdes, construindo e refinando objetos de

cooperacao, como planilhas, documentos, entre outros (FUKS et al, 2002).

E importante destacar o significado da palavra “cooperagdo” no contexto desse
trabalho. Isso é necessario porque esse termo, dependendo do contexto, pode estar
fortemente contaminado por conceitos como “boa vontade”, “solidariedade”, “espirito
de trabalho conjunto”, entre outros. Contudo, no contexto do presente trabalho,
como ja mencionado, cooperacdo se refere ao ato de operar em conjunto e ndo de
trabalhar em conjunto, que seria mais bem traduzido por “colaborag¢ao”, ou laborar

em conjunto.

Nesse sentido, a cooperacdo, embora importante elemento do modelo 3C mostrou-
se menos relevante do que os demais aspectos no que se refere ao aumento da

aderéncia decisdo-implementacao, e isso pode ser observado na Figura 18. Apesar
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disso, a cooperacdo esta presente no método proposto, conforme Figura 8, e 0s
processos onde é possivel observa-la sdao o “Coordenar implementagéo” e
“Acompanhar implementagao”, o que pode ser mais bem observado na Tabela 9.
Basicamente, o container de informacgao “Comunicac¢des adicionais” € utilizado para
a troca de informacéo e de artefatos, como arquivos, planilhas, gréficos, videos, e

sons, entre outros.

3.7 Aspectos de “gestao do conhecimento” do método proposto

A gestdo do conhecimento tem sido tema de diversas pesquisas e trabalhos
cientificos. Nonaka e Takeuchi (1997) definiram o conhecimento em duas
dimensdes: tacito e explicito. Para eles, o conhecimento tacito é aquele que
permanece na mente humana, muitas vezes até de forma inconsciente. O
conhecimento explicito é aquele que, em algum momento, péde ser transferido para
formatos inteligiveis, como em textos, diagramas, desenhos, sentencas

matematicas, entre outros.

A gestéo e uso efetivo do conhecimento por uma organizagédo dependem de como
ela cria, explica, comunica, e 0 aplica o conhecimento para desenvolver melhores
processos de tomada de decisdo e comportamentos organizacionais que influenciam

positivamente o desempenho global da empresa (GONCALVES et al, 2009).

Embora a gestdo do conhecimento ndo seja o objetivo principal do presente
trabalho, o método proposto contribui para a gestdo do conhecimento, para a
reutilizacdo de conhecimento gerado nos processos de implementacdo da deciséo,
de maneira que possam ser desenvolvidos melhores processos de tomada de
decis&o no futuro. Além da possibilidade de consulta aos passos tomados durante a
implementacgéo de decisbes anteriores, bem como seus indicadores e comunicacgdes

adicionais, também é possivel verificar o grau de aderéncia decisdo-implementacéo.

No processo “Validar implementagéo” os decisores avaliam o grau de sucesso da
implementacgéo, ou seja, quao aderente foi a implementagcdo em relagédo ao que foi
decidido. Além disso, nesse mesmo processo, sdo adicionadas palavras chaves, ou
rétulos (tags) a implementacdo concluida. Dessa maneira, € possivel recuperar as

informacdes de processos de decisao relacionados a determinadas palavras-chave.
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No entanto, para que isso seja possivel, 0 método precisar ser, de alguma forma,
implementado. Ou seja, € necesséario construir um sistema de informacdo que

implemente, de fato, 0 método, e torne possivel a experimentacao.

3.8 — Os tipos de deciséao

Naturalmente, em uma organizacdo, dezenas ou mesmo centenas de decisbes séo
tomadas todos os dias. Algumas dessas decisfes sdo simples e de baixo impacto,
ao passo que outras sdo mais complexas e potencialmente mais impactantes. As
decisbes mais complexas geralmente envolvem maior risco, e uma falha em sua
implementagcdo tende a provocar prejuizos de diversas ordens. Essas decisdes
envolvem, em geral, diversas alternativas, e inclusive durante sua implementacéo
(Luecke, 2009).

O método proposto por esse trabalho tem como alvo as decisdes mais complexas,
de mais longa e dificil implementacdo. Essas decisdes podem, ainda, exigir maior
troca de informacdes e artefatos, além de uma necessidade de coordenacao de sua
implementacéo para promover a geracao dos resultados esperados.

Os aspectos de coordenacdo do método proposto Ihe conferem algum grau de
controle sobre o andamento da implementacdo, mas ndo o posiciona como um
método de gestdo de projetos, onde cada pequena acdo é acompanhada e 0s
custos sao controlados. Esse método ndo pretende viabilizar o controle em um gréo
tdo pequeno, e tampouco gerenciar o orcamento e a execuc¢ao financeira. De fato,
os decisores, embora tenham uma boa ideia de como pretendem que seja a
implementacgéo, ndo precisam definir os detalhes dessa implementacdo. Para esse

tipo de controle podem ser utilizadas ferramentas de gestao de projeto.

3.8.1 — Uma decisao hipotética

Para ilustrar a forma como o método proposto aborda a implementacdo de uma
deciséo, sera apresentada uma decisdo hipotética e sua relacdo com o meétodo, a

sequir.

Uma organizacao publica atuando na area de Saude possui 10 Unidades de negdcio
distribuidas geograficamente em diversos estados brasileiros. Essa organizagao

explicita toda a sua estratégia de atuacao através de mapas estratégicos, utilizando
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a proposta de Kaplan e Norton do BSC - Balanced Scored Card (Kaplan e Norton,
2001).

Com o objetivo de potencializar suas acoes e resultados na &rea de saude publica,
essa organizacdo pretende investir de maneira intensiva em Tecnologia da
Informacao, alinhando esses investimentos com suas estratégias ja definidas. Para
tanto, a alta administracdo se retne e decide elaborar e operacionalizar um Plano
Diretor de Tecnologia da Informacéo (PDTI), como acao principal e articuladora de

suas acoes em TI.

De acordo com o método, o inicio da implementacdo envolveria explicitar a decisao
e definir, em linhas gerais, a forma de implementacédo. Ainda, os decisores poderiam
pré-definir algumas informacgdes que gostariam de receber durante a implementacéo
da decisdo. Portanto, a decisdo, nesse caso, seria: “Elaborar e operacionalizar um
PDTI institucional alinhado com as estratégias organizacionais”. Os grandes marcos
dessa implementacdo, bem como as informacdes de retorno por marco, poderiam

ser:

1. Coordenar a realizacdo de um autodiagnostico em cada uma das Unidades;
a. Retorno: Nome dos responsaveis por cada autodiagnostico.
2. ldentificar as necessidades em Tl de cada Unidade;
a. Retorno: Lista de necessidades por Unidade.
3. Selecionar as necessidades em Tl que estejam relacionadas diretamente com
a estratégia organizacional;
a. Retorno: Lista de necessidades ndo selecionadas.
4. Elaborar proposta de projetos para o atendimento dessas necessidades;
a. Retorno: Custo total do investimento estimado por Unidade.
5. Instaurar uma comissdo de acompanhamento fisico/financeiro dos projetos

elaborados.

Em seguida, essa decisdo seria passado a uma equipe de implementacéo,
representada por um lider. Esse lider distribuiria a responsabilidade de consecucéao
dessas grandes atividades de implementacdo em sua equipe, inclusive com grandes

metas de prazo.
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O proximo passo seria a implementacdo propriamente dita, onde o0s
implementadores realizariam seus trabalhos, informando o andamento, entregando
as informacbes de retorno, trocando informacdes entre si e com 0s decisores, e
ainda, trocando artefatos diversos, como documentos, imagens, videos, audio, entre

outros.

Ao passo que a implementacdo prosseguisse, o lider implementador poderia
acompanhar todo o andamento do processo, bem como também o lider decisor. Isso
possibilitaria a eventual realizagéo de ajustes durante o processo de implementacao.

Apéds a conclusédo de todas as atividades e a entrega de todas a informacdes de
retorno, o lider decisor poderia finalizar a implementacéo, devolvendo-a para o lider
decisor, juntamente com o grupo de decisdo, avaliar e validar a implementacédo da
decisédo. Inclusive, nessa validacdo, esse grupo decisor informaria o grau de

aderéncia que eles consideram ter sido alcancado pela implementacéo.
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4 UMA FERRAMENTA DE SUPORTE AO METODO PROPOSTO

Este capitulo tratard da construgcdo de uma ferramenta que implemente o modelo
proposto nesse trabalho, com vistas a tornar possivel a experimentacdo do mesmo,
e a posterior elaboracéo de conclusfes a respeito do método. A ferramenta sera tao
simples quanto possivel, e o nivel de sofisticagdo da mesma sera apenas o

necessario para possibilitar a experimentacao.

Foi considerada a utilizacdo de ferramentas pré-existentes que atendessem aos
objetivos do meétodo, incluindo ferramentas de workflow, mas alguns fatores

pesaram a favor da decisdo de desenvolvimento de uma ferramenta especifica:

1. Ferramentas existentes foram construidas com base em algum modelo, e por
flexiveis que possam ser, poderiam implicar na alteracdo do modelo proposto
para melhor adequacado a ferramenta. Nao quisemos correr o risco de haver
influéncia da ferramenta sobre o modelo, mas de aplicar o modelo tal como
proposto;

2. Um trabalho adicional, implicando provavelmente em mais tempo, que néo
tinhamos, seria necessario para avaliar e comparar as diversas ferramentas
disponiveis no mercado, na busca da mais adequada ao método proposto.
Como fator agravante, diversas delas seriam de dificil acesso, por exigirem
aguisicao, compra, para Seu uso;

3. Ferramentas de workflow tendem a ser mais adequadas a coordenacao de
sequenciamento de atividades, e o modelo proposto € colaborativo, baseado

em intensa comunicagao entre os atores.

4.1 Elicitacao de requisitos

Naturalmente, a construcdo de uma ferramenta de software, por simples que seja, é
um grande desafio e esta envolvida em riscos diversos. Por isso, a engenharia de
software vem buscando ao longo dos ultimos anos, por décadas, a melhoria do
processo de construcdo de software, de maneira a contribuir para o sucesso das
organizacdes (REIS e COSTA, 2005).
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E importante que os requisitos contribuam efetivamente para os objetivos do
negdécio, e muitas vezes h4 um hiato entre o que as organiza¢gbes precisam dos
sistemas de informacdo e o que esses sistemas oferecem efetivamente. Os
requisitos, portanto, precisam estar alinhados com as necessidades do negadcio, e
realizar o levantamento de requisitos de modo a garantir isso pode ser um desafio
(AZEVEDO JUNIOR e CAMPQOS, 2008).

Reis e Costa (2005), apds analisarem autores como Kruchten, Sutherland, Glass,
Paulk e Sommerville, perceberam que h& premissas comuns em todos esses

autores no que se refere ao desenvolvimento de software:

e Os problemas a serem resolvidos e as necessidades a serem atendidas
devem estar claramente estabelecidos, e as condicbes nas quais o
atendimento é considerado satisfatorio (o escopo).

e A descricdo das funcionalidades do software, que implementa a solucdo dos
problemas e o atendimento das necessidades, deve ser detalhada a ponto de
permitir o desenho e construcdo do sistema e seu respectivo teste (a
especificacao).

e Os prazos e custos do desenho, construcao e teste do sistema séo resultado

do tamanho e complexidade do escopo.

As premissas apontadas pelos autores esclarecem a importancia de se definir
claramente o que o software devera realizar, ou seja, dos requisitos do software.
Azevedo Junior e Campos (2008) concordam que o levantamento de requisitos € a
fase do desenvolvimento responsavel por ligar o software a ser construido as
necessidades do negdcio, tornando-a uma atividade cada vez mais relevante. De
fato, a qualidade do documento de requisitos (DR) pode determinar 0 sucesso ou 0
fracasso de um projeto (SAYAO et al, 2003).

Naturalmente, existem diversas praticas adotadas para a elicitacdo de requisitos,
tais como entrevistas, estruturadas ou ndo, observacao, questionarios, reunides em
grupo, entre outras (SAYAO et al, 2003). Mas, no entanto, essas praticas S&o
geralmente aplicadas a grupos de usuarios e outras partes interessadas. Porém,
nesse trabalho, os requisitos precisar ser obtidos a partir de um método, de um

conjunto de processos.
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Embora o processo de desenvolvimento de uma ferramenta no escopo desse
trabalho n&do seja idéntico ao processo realizado em uma ambiente empresarial, €
igualmente importante que os requisitos do sistema sejam claramente definidos e
estejam plenamente em linha com o método proposto. Com esse objetivo, serdo
aplicados os conceitos propostos por Campos (2007), que defende o levantamento
de requisitos a partir de processos de negécio modelados.

Os processos do método proposto foram modelados utilizando-se o método ARIS
(Arquitetura Integrada de Sistemas). A partir desses processos, serdo elicitados os
requisitos do software a ser desenvolvido. Desse modo, uma nova leitura de cada
processo sera feita, a partir de uma perspectiva dos requisitos necessarios a
implementacdo do método proposto. Esses requisitos enderecardo funcionalidades
do sistema.

Os requisitos serdo descritos em linguagem natural, buscando atender a algumas

das caracteristicas apontadas por Sayao et al (2003):

e Univocamente identificavel: os requisitos precisam ser especificos quanto a
seus objetivos, e ndo dependentes de outras fontes de informacéao;

. Ser conciso: deve ser simples e claro, sem informacdes desnecessarias;

e Independente de implementacéo: deve esclarecer o que deve ou nao ser
feito, e ndo relacionar como a tecnologia se comportara;

e Viavel: é necessario considerar os parametros tecnoldgicos atuais para nao
gerar expectativas inalcancgaveis;

¢ N&o ambiguo: é importante evitar a ambiguidade, muitas vezes implicita no
uso da linguagem natural;

e Consistente: ele ndo deve estar em conflito com outros requisitos;

e Verificavel: deve ser possivel, ap0s o sistema estar codificado, verificar se o
requisito foi atendido (esta presente no sistema) e se a implementacao esta

correta.

Com o objetivo de buscar o atendimento a essas caracteristicas, uma estrutura
minima foi estabelecida para os requisitos descritos nesse trabalho, que sera da

seguinte maneira:

e Premissas: fatos que devem ser considerados pelo requisito;
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e Objetivo: 0 que o requisito deve realizar;

e Restri¢cdes: limitagdes impostas ao requisito;

Além disso, para cada requisito as seguintes informacfes adicionais estardo

relacionadas:

e Cdbdigo: um identificador univoco para cada requisito.
e Ator: o perfil responsavel pela execucdo da funcionalidade proposta pelo
requisito.

O cddigo do requisito sera construido pela letra “R”, de requisitos, por duas letras

que remetam ao processo a partir do qual foi extraido o requisito, um trago “-“, e dois

caracteres numéricos.

E importante ressaltar que os requisitos, para os objetivos desse trabalho, ser&o

classificados em duas categorias:

e Requisitos essenciais: sao 0s requisitos oriundos dos processos do método
proposto, diretamente relacionados com as atividades desses processos;

e Requisitos acessoérios: sdo 0s requisitos de apoio, necessarios ao
funcionamento do sistema, mas ndo diretamente relacionados aos processos

e atividades do método.

4.2 Requisitos essenciais

Os requisitos fundamentais ou essenciais, como mencionado, sdo extraidos
diretamente dos processos de negocio, segundo Campos (2007), e mais
especificamente nesse caso, dos processos do método proposto. Entre 0os objetivos
do método proposto por Campos estdo a maior aderéncia entre 0s requisitos e 0s
processos de negocio, a clarificacédo do que deve ser, de fato, realizado pelo sistema
a ser desenvolvido, e a consequente diminuicdo das falhas em projetos de

desenvolvimento de software.

A elicitacdo de requisitos pode ser orientada pelos processos de negdcios, 0 que
pode ser descrito de maneira bastante simplificada pelos seguintes passos
(Campos, 2007):

1. Identificar dificuldades a partir dos processos;
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2. Selecionar dificuldades passiveis de suporte funcional;
Propor funcionalidades de sistema que atenderiam as dificuldades
encontradas;

4. Documentar a solucdo e forma de requisitos;

5. Validar os requisitos.

O primeiro processo do método € o ‘“Iniciar implementacdo”, e os requisitos
relacionados as atividades do processo podem ser observados na Figura 20. A
descricéo detalhada dos requisitos identificados pode ser observada no Anexo B.

E possivel perceber nesse anexo que os proprios requisitos essenciais demandam
por requisitos acessorios. Por exemplo, quando é especificado que um determinado
ator deve executar determinado requisito, entdo fica clara a necessidade de

requisitos de controle de acesso.
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Figura 20. Novos requisitos identificados a partir do processo "Iniciar implementacao”.



Pagina 81

Inkio da
implemeniagio
autorizado

Atribuico de tarefas
aimplementadores

Definir responsével
por cada atividade —
Planode —
implementag3o
autorizado
Autorizar oinkio de
cada atividade .
.i:mmlimpﬂes
adicionais

Autorizagdo de inldo
de atividades

Figura 21. . Novos requisitos identificados a partir do processo "Atribuir responsabilidades”.
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Figura 23. Novos requisitos identificados a partir do processo "Coordenar implementacao"”.
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Figura 24. Requisitos utilizados no processo "Acompanhar implementagao".
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Figura 25. Novos requisitos identificados a partir do processo "Avaliar finalizacdo da implementacao".
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Figura 26. Novos requisitos identificados a partir do processo "Validar implementacéo”.

Todos esses requisitos séo obtidos diretamente a partir dos processos do método
proposto e, portanto, considerados por este trabalho como requisitos essenciais.
Eles estdo estruturados na Figura 27. A partir desses requisitos ja € possivel

estabelecer uma conjunto de entidades e relacionamentos, conforme Figura 28.
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Figura 27. Vis&o geral dos requisitos essenciais.
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4.3 Requisitos acessorios
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Conforme ja mencionado, ha requisitos para o sistema de informag&o que implementaréa o método proposto que
s&o acessorios, ou seja, sao necessarios embora ndo oriundos dos processos do método. Estes requisitos estao
relacionados basicamente com o controle de acesso dos usuarios ao sistema. Uma visdo ampla desses
requisitos pode ser observada na Figura 29, ao passo que maiores detalhes sao apresentados na

Sistema de Apoio a

Imple mentagdo de Decisdes

(SAID)

Figura 29. Visao geral dos requisitos acessorios.
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A partir desse conjunto de requisitos acessorios foi definido um diagrama de

entidades e relacionamentos, conforme pode ser observado na Figura 30.

admPortalAcessoTotal admPortalAcessoMensal
| Colurm Name | Condensed TypeJ ‘ Column Name | Condensed TypeJ

Ji TotalAcesso | int ‘ MesAno smalldatetime

J J TotalAcesso int
o

admPortalAcessoTipo
‘ Colurm Name | Condensed Type I

9‘ IdAcessoTipo | smallint

admPortalUsuario ‘ Dascncaa‘ varchar(s0)
| Colurm Name | Condensed Type J Ativo ot
@ IdUsuario 3 numeric(18, 0) J
Nome varchar(100)
Login varchar{50})
Ativo bit
. MenuTreeView | bit
admPortal Perfil " IdomaPadrao char(3)
‘ Colurmn Name ‘ Condensed Type I  oPF varchar(11)
?‘ IdPerfil smallint Senha varchar(20) AR e
‘ Descricao wvarchar(100) Matricula char(s) ‘ S | SrviETEzD T I
| atwo b — e varchar100) 7 daesso
‘ Administrador | bit J DataHora datetime
J — J IdUsuario numeric(18, 0)
J LoginDigtade  wvarchar(20)
J IdAcessoTipo  smallint

-

8
f admPortalPerfilUsuario
admPortalMenuPerfil ‘ Column Name ‘ Condensed TypeJ
| Colurm Name | Condensed TypeJ g‘ dPerfil i smalint
ﬂ [dMenu L smallint " g‘ Iduzuam T numeric(18, 0)
ﬂ IdPerfil smallint J
-

]
admPortalMenu
| Column Name ‘ Condensed Ty pe ‘
gl VIFJNVIeny o smallint
| TituloPOR varchan(50)
| OrdemExibicao  smallint
J Link varchan(150)
J IdMenuPai smallint
| Atvo bit
J DescricaoPOR | varchar(50)
-

Figura 30. Diagrama de entidades e relacionamentos acessorios.

As entidades “admPortalAcessoTotal” e “admPortalAcessoMensal” foram criadas

para permitir controlar o nimero de acessos ao sistema, possibilitando a coleta de
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informacBes quanto a utilizacdo do mesmo. E possivel perceber que a entidade
“admPortalUsuario” é o ponto de ligacdo entre as entidades essenciais e as

entidades acessoérias, sendo ela um ponto comum aos dois modelos.
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4.4 O sistema de informagéo

O sistema desenvolvido como apoio a implementacdo do método proposto por este
trabalho foi denominado SAID — Sistema de Apoio a Implementacdo de Decisoes.
Esse sistema foi desenvolvido com tecnologia WEB, contribuindo para maior

disponibilidade do sistema se comparado aos modelos de desenvolvimento desktop.

A tecnologia utilizada no desenvolvimento da ferramenta foi ASP.NET, com a maior
parte do cédigo em VB.NET, e uma parte menor em C#. O banco de dados SQL
Server Express Edition, que € um banco de dados disponibilizado gratuitamente
para fins de desenvolvimento e testes de sistemas. A ferramenta de

desenvolvimento utilizada, também gratuita, foi o Visual Studio Express.
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Figura 31. Arquitetura de funcionamento do sistema SAID.

A arquitetura de funcionamento do sistema SAID é apresentada na Figura 31. A
requisicdo para o0 sistema € realizada pelo usuario através de qualquer dos
navegadores disponiveis no mercado, mas durante a realizacdo da experimentacao

foram utilizados os navegadores Internet Explorer 8 e Firefox 3.5.

A partir da requisicdo do usuario o servidor WEB, neste caso especifico o Internet

Information Services (11S), identifica que a requisicdo se refere a uma pagina
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ASP.NET e ndo a uma pagina HTML. Sendo assim, o IIS envia a requisi¢cdo para o
.NET Framework, que processa a pagina, fazendo os devidos acessos de leitura e
gravacao ao banco de dados, e gera, por fim, uma pagina composta unicamente por
cédigo HTML. Esta pagina é devolvida ao IIS, que por sua vez, a devolve ao
navegador solicitante. O navegar executa a pagina, tanto seu cédigo HTML quanto
eventuais scripts que ela possa conter, bem como eventuais cédigos de formatacdo

da pagina, como CSS.

/2 SAID - Sistema de Apoio a Implementagéo de Decisdes - Internet Explorer fornecido por Dell 1B =10l x|
N
@ 4 Ié http://said/Autenticacao, aspx _'_I *9 11X l-" Google Pl

| Arquivo  Editar Exibir Favoritos Ferramentas  Ajuda

5. Favoritos @ 5AID - Sistema de Apoio a Implementaco de Decisdes I |

SANID

Sistema de Apoio
3 Implementacao de Decistes

Informe seu nome de usuirio e senha
e cligue no botio Entrar.

Usuario: |
Senha:
| Entrar |

SAID - Sistera de Apoio 3 Implementagiio de Decisdes
Desenovlivde por André Campos
Sob orientagdo do Professor Marcos Borges
Artefato de suporte 3 implementagdo de um método de apoie a implementagio de decisdes.
Curso de Mestrado - Programa PPGI - UFRJ

Concluido Internet | Modo Protegido: Ativado Y v | H100% -
4

Figura 32. Tela inicial do sistema SAID.

A tela inicial’ pode ser observada na Figura 32. S6 é permitido o acesso para
usuarios previamente autorizados, e uma funcionalidade de “logon” pode ser

percebida na parte direita da tela inicial do sistema.

Logo apds a autenticacdo do usuario, um menu de op¢des em formato de abas é
apresentado, conforme Figura 33. Esse menu é sensivel ao usuario logado, ou seja,

ele apresenta apenas as op¢des que o usuario tem direito a acessar.

! Nas telas capturadas do SAID, alguns nomes e informacgfes confidenciais foram propositalmente
apagados.
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/2 SAID - Sistema de apoio a implement

@;\.‘ - I@, http: jfsaidfdef ault, asp:x

J Arquiva  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

cdo da decisdo - Internet Explorer fornecido por Dell

i::f Favaritos @ SAID - Sistema de apoio a implementacio da decis&o | |

SAID Planejar Implementar Camunicar Furaliar Administrar sistema

Planos
MESTRADD - PPGI - UFRJ

Usudrio: fndré Luis Mogueira Campos  Otimo acesso: 070242010 23:31

Figura 33. Menu inicial do sistema SAID.

/2 SAID - Sisterna de apoio a implementacdo da decisdo - Internet Explorer fornecido por Dell

@;} - I@, hitkp: ffsaid default, asp:

J Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

']‘:? Favotitos @ SAID - Siskema de apoio a implementacdo da deciséo | |

SAID Flanejar Implementar Camunicar Awaliar Administrar sistema

Usuarios Perfil Permissao

MESTAADO - FPEI - UFRS

Uszugric: André Luis Hogueira Campos  CHime acesso: 07022010 2331

Usuérios

Filtro de Pesquisa:

Nome:l Filtrar I
Ineluir |

Nome Completo Login no AD Ativo Dados do Usuario - Incluir
L André Luis Nogueira Carmpos andre
[ Deise Farias deise (x| Maormne: ||

Login AD: | |

Gravar | Wolta

Figura 34. Cadastro de usuarios.
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O sistema possibilita o cadastro de usuérios, o cadastro de perfis e a atribuicdo de
direitos de acesso as telas do sistema pelos perfis cadastrados. Essa estrutura
possibilita 0 menu sensivel ao usuario é responsavel por todo o controle de acesso

ao sistema.

,l':"' SAID - Sistema de apoio a implementacio da deciséo - Internet Explorer fornecido por Dell

@‘“ ¥ IE bkt ffsaid/default, aspes

J Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

7 Favaritos (€ SAID - Sistema de apoio & implementagdo da decisio | |

SI\ID Planejar Implementar Comunicar Avaliar Administrar sistema
Usuarios Perfil Permissdn

MESTRADO - FPGI - UFRJ

Uszudrio: fndré Luiz Mogueia Campos  (Mimo sceszo: OTA22010 23531

Perfis

‘Filtro de Pesquisa:

Descrigdo: I Filtrar I
Ineluir |

Perfil Ativo Administrador Dados do Perfil - Incluir

Administradores

Lider decisar Descrigdo:

Decisor

Gravar I \fnltarl

N<M<N<H<
(<M< H<N-|

Lider implermentador

Implementadar

Figura 35. Cadastro de perfis.

Durante o cadastro de perfis, conforme observado na Figura 35, € possivel indicar
0S grupos que terdo direito de administragéo. Os perfis com direito de administracao
possuem acesso liberado a todas as telas do sistema. Também é possivel inativar
um determinado perfil, ou mesmo exclui-lo se ndo houver nenhum usuério a ele

relacionado.

Havendo perfis cadastrados é possivel associar um conjunto de telas a determinado
perfil, tornando possivel o acesso a tela pelos usuérios associados aquele perfil. A
Figura 36 apresenta a tela de gestdo de permissdes de acesso, e na parte esquerda
da tela sdo apresentadas todas as opcdes disponiveis do menu, ao passo que na

parte direta estdo os perfis a associar e ja associados a cada op¢do do menu.
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/2 SAID - Sistema de apoio a implementacéo da deciséo - Internet Explorer fornecido por Dell

§€ )= ] httoisaidjdzfaul. asp =1 [#2]| % | W sooa=

| Arguivo Edtar Exibir Favortos Ferramentas  Ajuda

7 Favortes (@ SAID - Sistema de apaio a inplementagia da decisdo | |

SN Planejar Implementar Cormunicar Awaliar Administrar sistema

Usudrios Perfil Permissao

[
Usuria: fndé Luis Nogueira Campos  (Itimo acessa: 07i02/2010 23:31 Alterar Senha

Permissdes de Acesso

Menu: Perfis com acesso I Marcar Perfis sem acesso ™ Marcar

'L I_Preparar 21 [Adrministradores do Portal Decisor
Implementador

- . F"E’;?Ja’ Lider decisor

‘ lanos Lider implementador
T 1mplerrentar
-- I~ cormunicar
I avaliar =
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Figura 36. Gestéo de permissdes de acesso.

Planejar Implementar Comunicar Avaliar Adrinistrar sistema
SAID ...

[ ——
Usuério: André Luis Mogueira Campos  UMime acesso: 01062010 16:43 Altersr Senhs %

: Planos de implementagio

H i nl Vood et visualizando planos @ ativor © jnatives

Equipe de Decisores ‘

Alvaro Funcia -

Plano Lider deciser  Lidsrimplemertsdor Aftsrsr  SH0MZ2
Blzno Lider decizer implementar .
Desisor el Exolusdo
N André Luis André Luis Nogueirs -
Implantsgdo de RES Fiocruz R s | m— - i
Faviear POT! Fiasie Andi Luis Andié Luis Nogueirs F,
Megusira Campos | Campas
Implantar solugdo de seguranga no dmbits  Andié Luis a - K
da Presidineia, sxtensivel 3 Floouz Negusira Campos €
Reestuturar a T1 da DIREE para o misso  Andr Luis Andié Luis Nogueirs
tedsfinida Negusira Campos  Campas
Realizar contratsgdo de senvigos de Tlper  Andié Luis Andié Luis Nogueirs
teresias Megusira Campos  Campas

H dades do plano
: Ordem:

ptividade: | indicador: |
Previte para: [ | Tipo [oas =]
Ordem Mividade Finalizagfio prevista Exoclusso Indicador Tiea Exclusdo
10 Elicitar processos da ENSP-CS CEEFED B Que pessoss validaram o process pelo cliante? Taxtn E
20 Elicitar requisitos da ENSP-CS 26032010
30 Elicitar processos IPEC 29032010 >
40 Elicitar requisitos IPEC 02042010 | 5 )
a0 Elicitar processos [FF 28032010 3

Figura 37. Tela de planos de implementacéo.

Na tela de planos e implementacgéo, que pode ser vista na Figura 37, e certamente a
tela que reune as fundamentais funcionalidades do sistema, os planos de
implementacdo podem ser efetivamente cadastrados pelo lider decisor. De fato,
qualguer usuario que esteja associado a esse perfil podera incluir e gerenciar um

novo plano.
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Para cada plano podem ser cadastradas diversas atividades, que devem seguir a
uma determinada ordem. O lider decisor também podera incluir outros usuarios na
equipe de decisores, que, dessa forma, poderdo receber e enviar comunicacoes
para os envolvidos naquele plano. Ainda, para cada atividade poderdo ser incluidos
indicadores a serem preenchidos pelos implementadores durante o processo de
implementagdo. Uma atividade sé pode ser registrada como concluida se todos os

seus indicadores estiverem devidamente preenchidos.

Planejar Implementar Comunicar Avaliar Administrar sistema

SAID

MESTRADD - PP - UFR

istribuigao  Impl do A

D
Usuiria: André Luis Hogueira Car Alterar Senha

Lider Dacizor Lider Implamartadar

23M03/2010 10:09:58 23032010 10:33:13 André Luis Nogueira Campos is Nogusira Campos

Implantagdc de RES Fiocruz

Revisar PDTI Fiooz 0504/2010 14:52:21 0510412010 18:02:21 André Luis Mogueira Cal ueira Campos

Reestruturar a Tl da DIREB para o miss3o redefinida 160442010 15:31:25 15042010 15:37:11 André Luis Nogueira Campos ueira Campos

Realizar contratagie de senvigos de TI porterceiros 2642010 12:96:15 260412010 13:61:47 André Luis Mogueira Cal ueira Campos

Alterar o SAID 27M4i2010 08:93:42 2710462010 16:35:42 André Campes

H Equipe de implementagéo
H - H
i Implementador Ineuls3o no plano

04004/2010 11:08:31

23032010 11:36:52

230372010 11:36:43

2303/2010 11:36:96

2303/2010 11:36:34

p123
| |
i ordem fividada Criada em Finalizagdo pravista Responsavel Responsabilizar Cancluide
‘o Elicitar processos da ENSF-C3 2303/2010 104107 2303/2010 [Geledione 5] F H
i
s Elicitar requisitos da ENSP-C3 23106/2010 10:11:38 2600372010 Seleclone = 74
‘=0 Elicitar prosessos IPEC 230872010 10:12:00 2010372010 Selecione =l r
[ Elicitar requisitos IPEC 230872010 10:12:37 020472010 Selecione =l r
i a0 Elicitar provsssas IFF 230672010 101401 zam0z2010 Seleciens =l r

1234

Figura 38. Tela de distribui¢céo de tarefas.

Apds o planejamento realizado pelo lider decisor, e autorizado o inicio da
implementacédo, o lider implementador passa a visualizar o plano de implementacao
para distribuicdo, como pode ser visto na Figura 38. Entdo, ele pode montar sua
equipe a partir dos colaboradores cadastrados no sistema e designar o responsavel
pela realizacdo de cada tarefa. E importante destacar que a pessoa € responsavel
pela realizacdo da atividade, mas ela podera ser apoiada por outros colaboradores

para atingir esse objetivo.

Os implementadores, ao cuidarem da realizagdo de suas atividades, tem acesso a
uma tela de implementacédo, conforme Figura 39, que tanto Ihes permite tomar
ciéncia do conjunto total das atividades do plano, como também selecionar as
atividades sob sua responsabilidade para informar o percentual de conclusdo e

também alimentar os eventuais indicadores solicitados para cada atividade. E
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possivel ainda informar a conclusdo de uma atividade, mas o sistema exige, para

isso, que os eventuais indicadores relacionados a atividade tenham sido informados.

Comunicar Pvaliar Administrar sistema

SI\ID Plangjar Implementar

MESTRACD - PG UFR)

Usugria: Andeé Luis Nogueia Campos [Mima acessa: 01/DE/2010 16:43 Alterar Serha  Sair

Implementagies

Flana Criado em Putarizada em Lider Decisor Lider Implementadar
Implantaggo de RES Fiooruz 23022010 10.08.58 29022010 10:3212  André Luis Nogueira Campos André Luis Nogusira Campos
Revisar PDTI Fiooruz 05042010 14:52:21 05042010 16:0321  André Luis Hogusira Campos André Luis Nogueira Campes
Implantar solugdo de seguranga no dmbito da Presidéncia, exdensivel 3 Floouz 1204/2010 15:50:27 10/04/2010 00:04:50  André Luis Mogueira Campos Misael Aradjo
Reestiuturar a Tl da DIREB para o miss3o redefinida 151042010 15:31:28 18/04/2010 15:37:41  André Luis Nogueira Campos André Luis Nogueira Campos

Implantar WS na CPRSM 18042010 10:45:59 18042040 11:40:42

Atividades

SelegSo  Ordem Aividade Responsivel Criadaem  Firslizagioprevista S Conclulds  Atuslizado e Ertregue  Mensagam
Enviar RFF para os fomaseodres 300412010 05572010 0 False f
Reunido de apresentagio para Diregio da ENSF André Luis Nogueira Gampos 2000472010 14/05/2010 o False i ‘ % Concluido; I:l
|dentiioar ajustes nesessarios 1BMAZ010 FnS2010 0 False ( Entrequei [T
Realizar ajustes necessinios no sitema [T 150812010 20m872010 False

Realizar reunido de aberura do projete André Luis Nogusira Campos 300472010 18/m8/2010 False

Figura 39. Tela de implementacé&o.

S D Planejar Implementar Caormunicar Avaliar Administrar sisterna

Distribuicdo
mESTRACD PG UFR
Usuria: fndré Luis Nogueira Campos  Ultime avesso: 01062010 16:48 Altersr Serhs  §

[imptantar no CRRGM
Aividades em dia Hividades strasadas Atividades ertregues com straso
Ordem Atividade Inigio Previso finalizacio 4 % Concluido Dats stuslizacio Finalizsdo #trazo [dias
10 Realizar ajustes no $GA-Almax para acerto da Inventario 16042010 30042010 o Ia| 1 !
10 Levantamento 301042010 31052010 a In| 30 ;
20 Adquirir Licengas do * para o CRQGM 16/04/2010 21062010 o In 30 H
30 Elaborar a Interface de Requisigies de Materiais 16042010 2052010 o o a0 :
40 Elaborar Relatorio RhiA 16042010 3052010 o I a0
50 Implantas e no CFOGM 18042010 30/08/2010 o 5| 80
B0 Definir mudangas operasionais entre os sk 1804/2010 3072010 o I a1 !
Mensagens
Tipo Aividade #ssurtn Mensagem Emviada em femeterte

Estou vendo som a empresa a minimo que pade ser adquirido e os demas detalhes para 2 aqui ane e estamos elaborands  30/04/2010

Aquisigie das licengas p30. Na terpa-feira, somversel com a C

— 5 documents para 3 aquisiic. 155805
Cucto total para CPQGM | F15V1a Porfavor, informe o nimero de liozngas a ser utilizado pels CPEGM para que possamos infomar o total do investimento e o total de manutengdo. £ 20042010 André Luis
= 3 impertants que tenhamos essas informagies imediatamente, de mode que eles possam reorganizar seu orgamente. 100412 Nogueira Campos

22042010 André Luis
17:10:58  Megueira Campos

g L"r:;’::";;gpqe'm 3BT || fommei hoje & Leliasobre os sustos e prazos de implantagio de um nove sistema de controle de estoque. Aguardando aceite para prossaguir com o projeto,

Soliitagiss a0 CPQGM | A SAUIPE 40 almoxarifada do CPGM precisa enviar o RA de dezembio e o balango que asts sam erro para a equipe de desenvalviments para que o acetto seia 200462010
faito. 163144
a 3 3 a 3 20042010
L¥ 4 Walor das Licengas O Custo estd em média RE 2.000,00 por licenga sende que sé vende em pacotes de 5 licengas. A manutengio obrigatéria esta em 7% do walor da lieenga per mes. P
Avaliagio do sistema de  Em funglo 4o asorda & fachada som LElia (CPOGM) em relagio 3 estratégia de utilizaglo do WS até que tenhamas um sistema corparative definitiva, creio nda 16042010 Andié Luis
= patimanio de Bio ser mais necessario prosseguir vom a linha de avaliagde do sistema de patiménio de Bio. 11:22:658 Mogueira Campos
- FiSvia, pracisa do valor total da squisigia = do totsl da licengas entregues, para caleulsmmos o custo por licengas. Também pracizamos saber o nimero de licengasa  ABMAG0M0  André Luis
w ser utilizado pelo CPQGM, para o repasse dos valores. Qualquer outro valor de manutengie deve ser informado, para que o repasse reflita a realidade de oustos. 11:1260  Mogueira Campos

Figura 40. Tela de acompanhamento da implementacéo.

Ao passo que os implementadores realizam as atividades, é possivel, tanto para os
proprios implementadores, quanto para os decisores, observar o andamento da
implementacdo através da tela de acompanhamento, apresentada na Figura 40.
Nessa tela as atividades sdo apresentadas em sequéncia, e uma indicacao de cores
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informa se estdo em dia ou concluidas no prazo (verde), atrasadas e nao concluidas

(vermelho), ou entregues com atraso (amarelo).

Além disso, todas as mensagens trocadas durante a implementacdo s&o
apresentadas logo abaixo da lista de atividades, por ordem de envio, da mais

recente para a mais antiga.

Para melhorar o acompanhamento das atividades e contribuir para sua execucao

dentro dos prazos, ha uma tela de atividades em atraso, que pode ser observada na

SAID Flanejar Implementar Comunicar Avaliar Administrar sistema
Distribuigao  Impl a0 Acompanh

MESTRACE - 2P - USRY

Usurio: André Luis Nogueia Campos  UHime acesso: D6A5/2010 09:48 Alterar Senha  Sair

Verifique abaixo as atividades sob sua responsabilidade que estio em atraso

: Planos e Atividades ;

Flano Ordem Aividade Ini Previsdo finalizagdn Responswvel % Concluido Data = Alraso [dias]

* Para atualizar ou dar baixa em suas atividades, selecione a opgdo "Implementacdo”, na aba "rmplementar”,

Figura 41. Esta tela apresenta apenas as tarefas em atraso para o usuario que

estiver logado no momento.

Flanejar Implementar Comunicar Avaliar Administrar sistema
SI\ID Distribuigao P a P
wens
u

MESTRAGD - PP
jsudric: André Luis Nogueira Campos  (Mima scesso: DAD5/2010 09:48 Altersr Senhs  Sair

Verifique abaixo as atividades sob sua responsabilidade que estdo em atraso

Plano Ordem Mividads

i Revisar FDTI Fincruz 180 Apresentar projetos paia VFGDI

* Para atualizar ou dar baixa em suas atividades, selecione a opgdo ') a040" na aba ",

Figura 41. Tela de atividades em atraso.

Durante todo o processo de implementacdo de uma decisdo ha diversos momentos
onde a comunicacdo se faz necessaria, e enriquece todos os envolvidos na
implementacdo com informacgdes pertinentes. A qualquer momento, qualquer pessoa
envolvida na implementacdo, seja decisor, lider decisor, implementado ou lider
implementador, pode incluir uma nova comunicacdo. A tela pode ser observada na

Figura 42.
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As comunicac¢des podem estar relacionadas com uma atividade especifica da do
plano de implementacdo, ou pode ser independente de atividade. Além da prépria
comunicacdo, com assunto e mensagem, também podem ser adicionados arquivos,
como documentos, planilhas, imagens, videos, e outros. As mensagens e 0S
arquivos ficam disponiveis para todos os envolvidos na implementacdo, e as

mensagens também sao disparadas por email para todos esses envolvidos.

Flanejar Implementar Comunicar Avaliar Administrar sistemna
SI\ID HNova Painel
=

MESTRAD - PP - L

Usudrio: fndré Luis Nogueirs Campos  Utimo scesso: 014052010 16:45 Alterar Senha  Sair

1 - Escrever mensagem e salvar
Plana |Implantagés de RES Fioonuz

o i i
i
Atividade [insspandents ds stridsas =l i Anexo Procurar

Tipo © intorme © Pergunta U Resposta € Aletta

Assumul
| Mensagem =l

=4

Figura 42. Tela de inclus&do de nova comunicagdo

As comunicac0fes realizadas ficam armazenadas no SAID e ficam disponiveis para
consulta, a qualquer tempo, em um painel de comunicac¢des, conforme Figura 43.
Neste painel estdo todas as comunicacdes agrupadas por plano, e por ordem de
envio, da mais recente para a mais antiga. Também estdo todos os arquivos

eventualmente anexados.
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SAID Planejar Implementar Comunicar Avaliar Administrar sistema
Nova Painel

MESTRADD - 7P - UFRS

Usudrio: #adré Luis Hogueira Campos  Ultime acesso: 01/05/2010 16:45 Slterar Senha §

i [implantagao de RES Fiooruz =

: Mensagens

; Tipo  Atividade fAssunto Mensagem Enviadsem  Remeterte
Elicitar —— Os requisitos e as revisées de pracessos referentes a0 77 estio em fase de conclusio. Este trabalho ests sando confeceionada par fue &« ww apoiades 30472010
B processoswr 49 pela ok aqui no Campus Fiocuz & &l no 0. Uma reunide ssta agendada para préxima semana pars revisies = Ermino dos trabalhos, 17 0408
(O] Oracle André, necessitames sdquiit s licengas para instalagio do sistema RES a?;ﬂ:fﬁ';n
(7] :‘ﬂ:‘:g::;’:::::hi‘“‘s'?“ André, temos qus varificar quantss postos de trabalhe serfo & quais squipamentos que cada um delas necessitars a?f;tﬁg;u
Sisema de Patiimonio. #4 camunizou qus m relago a Depraciagie, informs qus setd dispanivel o campe do valor d bem depraciade na tela de Cadactr de bem bealorde e
o e e consults) & relatérios de valares depreciadss par Grupo, Por Setor, porém a decisis de depreciar o bem & da unidade, o sitema ndo babea sutsmitics. Os ot | M
preciag chcules para chegar 2o valor Depreciade foram informades per um contader do Gewemo, que consultow em DOU. B
_ Corrigindo o horério informado na mensagem anterior: a reunio serd as 16:00h & 80 45 1¢:00h. - Mensagem original - Agendamos reunifa sonarorg A0 Luis
(O] Corregda de horrio para tratarmos da agenda de treinamerto em sistema RES, estimado para ocorrer no més de maio. Na reuniSo: André Campos, & , e, Hogueira
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Figura 43. Painel de comunicagdes.

SAID Planejar Implementar camunicar Avaliar Administrar sistema

finalizagdo da Implelmentagac
MESTRADD - PP - LR

Usudrio: fndré Luis Nogusira Campos  itiro acesso: 30042010 16:46 Alterar Senba  Sair

Implementagis com todas as ades concluidas
Flano Criado em Autorizada em Lider Desisor Lider Implemertador
| ImplantagSo de RES Fiooruz 230352010 10:09:58 23M32010 10:33:13  André Luis Mogueira Campos André Luis Nogueira Campos ;
: Revisar PDTI Fiooruz 05042010 14:52:21 06042010 16:03:21  André Luis Nogueita Campos André Luis Hogueira Campos
Implantar solugdo de seguranga no dmbito da Presidéncia, extensivel 3 Flocuz 12042010 15.60:37 10/04:2010 09.04:50  Andié Luis Nogueita Campos Misael Araijo
Reestiuturar 3 Tl da DIREE para o miss3a redefinida 15042010 15:31:26 15042010 15:37:11  André Luis Nogusira Campos André Luis Hogueira Campos
Implantar WMS no CPQGM 1B/042010 10:45:54 16042010 111012 Flivia Silva Flavia Silva

" [Finaliza a implementagdo, iberando-a para validagan

Figura 44. Tela de finalizagdo da implementagéo.

Apés todas as atividades de um plano de implementacéo terem sido concluidas, o
qgue é informado pelo proprio implementador através de tela especifica do SAID,
entdo esses planos ficam disponiveis na tela de finalizacdo da implementacéo,
conforme Figura 44.

O implementador lider podera, através da tela de acompanhamento e do painel de
comunicacdes, verificar se a implementacdo pode ser considerada concluida ou se
alguma outra informacdes ainda precisa ser adicionada. Se ele considerar assim,

solicitaréa os ajustes pela inclusdo de novas comunicacgdes.
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SAID Planejar Implementar camunicar Avaliar Administrar sistema
Finalizagao da Implelmentagdo Finalizagido da Decisdo
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Figura 45. Tela de finalizacéo da deciséo.

Os planos que foram avaliados pelo implementador lider, sdo disponibilizados na
tela de finalizacdo da decisdo, conforme Figura 45. Nesta tela, o decisor lider podera
registrar o grau de aderéncia que ele considera ter sido atingido pela
implementagdo, o que é realizado de maneira consensuada entre aqueles
envolvidos na tomada de decisdo. Ele também podera registrar uma ou mais
palavras chave que se relacionem a essa implementacéo, facilitando uma eventual

busca por informacd@es relativas a ela no futuro.

Em todas as telas do sistema SAID sao disponibilizados ao usuério logado apenas
os planos nos quais ele esta envolvido, em qualquer um dos perfis. Também, séo
respeitados os direitos de cada perfil, impedindo, por exemplo, que um

implementador realize acdes que apenas um decisor poderia realizar.

O sistema SAID carrega consigo o proprio método proposto nesse trabalho, e sua
implementagdo em uma ambiente permitira analisar o comportamento dos individuos
de uma determinada amostra, bem como avaliar o impacto do método e do sistema

em relacdo as suas atividades.
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5 EXPERIMENTAGCAO EM UM AMBIENTE REAL

A pesquisa tem sido classificada de diversas maneiras, por diferentes autores, em
uma tentativa de representar a realidade do conhecimento sobre a pesquisa
cientifica. Por exemplo, Demo (1996) apresenta a pesquisa como atividade diaria de
todo aquele que questiona a realidade de maneira critica e de alguma forma
intervém nessa realidade a partir de seu questionamento. Para Gil (1999) a pesquisa
€ um processo sistematico e formal, cujo objetivo é responder problemas através de

metodologia cientifica.

Estes e outros autores buscam classificar as pesquisas em determinadas categorias,
em dimensdes diferentes. Alguns defendem a selecdo de determinado tipo de
pesquisa a ser aplicada a determinado tipo de problema, ao passo que outros
defendem o uso diferentes tipos em um mesmo trabalho de pesquisa, 0 que torna
muitas vezes dificil classificar claramente o tipo, ou o método, de pesquisa em
questao (HOPPEN et al, 1996).

Silva (2001) fala a respeito da natureza e da abordagem da pesquisa, o que pode

ser observado na Tabela 10 e na Tabela 11.

Tabela 10. Natureza da pesquisa.

NATUREZA

Tem por objetivo construir novos conhecimentos que contribuam para
Basica 0 avanco da ciéncia, mas sem aplicacdo pratica prevista. Envolve
verdades e interesses universais.

Tem por objetivo construir novos conhecimentos com aplicacdo prética
Aplicada prevista, inclusive enderecando problemas especificos. Envolve
verdades e interesses locais.

Tabela 11. Forma de abordagem da pesquisa.

ABORDAGEM

E a pesquisa que busca quantificar o maior nimero de informacées,
Quantitativa traduzindo em ndmeros as opinides e respostas de questionarios, por
exemplo, e aplicando analises matematicas a esses nimeros.

e E a pesquisa que valoriza o sujeito, o individuo, e sua relacdo com o
Qualitativa mundo real. Esta abordagem € subjetiva e dificiimente pode ser
traduzida em nimeros. Nao utiliza métodos estatisticos e a busca por
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informagdes é conduzida no ambiente natural onde elas se encontram.
E apresentada de maneira descritiva.

Ainda, falando sobre outras dimensdes de corte do conhecimento a respeito da

pesquisa, Gil (1991) busca classificar a pesquisa por seus objetivos e procedimentos

técnicos, 0 que pode ser visto na Tabela 12 e na Tabela 13.

Tabela 12. A pesquisa classificada por seus objetivos.

OBJETIVO

A pesquisa com objetivo exploratério € aquela que pretende aumentar

a familiaridade com determinado problema, procurando explicita-lo ou

Exploratoria propor hipoteses. E realizada com base em levantamento bibliogréfico,

entrevistas com individuos relacionados ao problema, e pela analise
de exemplos relacionados ao problema.

A pesquisa com objetivo descritivo € aquela que pretende apresentar
caracteristicas de determinado fenémeno ou populacdo, ou ainda
estudar a relagdo entre variaveis. Envolve o uso de questionarios
padronizados e observagéo estruturada.

Descritiva

A pesquisa com objetivo explicativo é aquela que pretende identificar
os fatores que contribuem para a ocorréncia de determinado
Explicativa fendmeno, buscando aprofundar o conhecimento da realidade. Esta
pesquisa procura explicar os motivos e razdes do fenbmeno objeto da
pesquisa.

Tabela 13. A pesquisa classificada por seus procedimentos técnicos.

PROCEDIMENTO TECNICO

A pesquisa € elaborada a partir de outras publicaces, como artigos e

Bibliogréafica .
livros.

A pesquisa é elaborada a partir de materiais que ndo receberam

Documental .
tratamento analitico.

A pesquisa é elaborada com base em um objeto de estudo pré-
Experimental determinado, usando-se variaveis que podem influenciar esse objeto e
observando-se os efeitos que as variaveis produzem.

A pesquisa envolve a entrevista direta de individuos, com o objetivo de

Levantamento
conhecer seus comportamentos.

A pesquisa estuda exaustivamente um ou poucos objetos, ampliando o
conhecimento sobre esses objetos de maneira profunda.

Estudo de caso

Expost-Facto A pesquisa envolve uma “experimentagao “que ocorre apds os fatos.

A pesquisa € realizada em conjunto com uma acao concreta que
Pesquisa-Acéo objetiva resolver um problema coletivo. Os pesquisadores e
participantes estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.
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Participante A pesquisa é realizada com base na interagdo entre pesquisadores e
individuos relacionados com as situacdes investigadas.

5.1 Método de pesquisa

Este trabalho destacou um problema, a auséncia de aderéncia decisao-
implementacéo, propdés um método para a solugcdo ou minimizacdo do problema,
construiu um artefato, um software que implementa o método, e experimentou o
método através do software em um ambiente real, buscando determinar se o

método, de fato, contribui para a minimiza¢do do problema.

7

Considerando as dimensfes de classificacdo acima apontadas, € possivel

enquadrar a presente pesquisa da seguinte maneira:

e Quanto a natureza: aplicada, pois trabalhou sobre um problema especifico e
com aplicacéo prética prevista.

¢ Quanto a abordagem: quantitativa, pois traduziu informac¢des de questionarios
aplicados em numeros, que foram analisados através de grandezas
matematicas.

e Quanto ao objetivo: exploratério, pois abordou um determinado problema e
buscou explicita-lo, envolvendo levantamento bibliografico e entrevista com
pessoas relacionadas ao problema estudado.

e Quanto ao procedimento técnico: pesquisa bibliografica e estudo de caso,
pois considerou material publicado em livros e artigos, e também fez um
estudo detalhado de poucos objetos, fundamentalmente da questdo da

aderéncia decisado-implementacéo.

Como ja mencionado, a experimentacao foi realizada em um ambiente real, uma
amostra, ou seja, um conjunto de individuos que possuem caracteristicas similares
definidas para um determinado estudo. A amostra foi selecionada a partir de uma
populacdo, e esta selecdo poderia ser feita de maneira probabilistica ou nao
probabilistica (SILVA, 2001), caracteristicas essas que estdo mais bem definidas na
Tabela 14 e na Tabela 15.

Tabela 14. Amostras probabilisticas, a partir de Silva (2001).

PROBABILISTICAS
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Cada elemento da populacdo tem a mesma oportunidade de ser
incluido na amostra.

Casuais simples

Casuais Cada estrato sera representado na amostra.
estratificadas

IO Agrupamento de amostras que representam a populagao.

Tabela 15. Amostras ndo probabilisticas, a partir de Silva (2001).

NAO PROBABILISTICAS

Acidentais Composta por individuos que vao aparecendo casualmente.

Composta por individuos caracteristicos da populacdo, buscando

Por quotas . . .
q manter-se uma determinada proporcionalidade.

Composta por individuos selecionados especificamente, acreditando-
se representar razoavelmente o julgamento da popilacéo.

Intencionais

7

No caso do presente estudo a amostra selecionada € ndo probabilistica e
intencional, uma vez que os grupos foram selecionados por serem ambientes onde o
processo decisoério ocorre freqientemente, desde a tomada de decisdo até a sua

implementacéo.

Durante o experimento, ou seja, da utilizacdo do método e consequente ferramenta
propostos por esse trabalho, fez-se necessario coletar dados para andlises que
pudessem conduzir a conclusdes. Silva (2001) aponta para trés métodos de coleta

mais tradicionais, que podem ser observado na Tabela 16.

Tabela 16. Coleta de dados por observacgéo.

OBSERVACAO: quando se usam os sentidos para obter as informagdes.

Assistemética Sem planejamento e controles previamente definidos.

Sistematica Com planejamento e controles previamente definidos.

INECREGIECEWER Sem a participacdo do pesquisador, que apenas observa.

Individual Realizara por apenas um pesquisador.

Em equipe Realizada por um grupo de pesquisadores.

Na vida real O registro dos fatos é realizado ao passo que ocorrem.

Em laboratério Tudo é controlado, inclusive os fatos que geram os registros.
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Tabela 17. Coleta de dados por questionario.

QUESTIONARIO: quando se usam uma série de perguntas formalmente repondidas.

Aberto As respostas sdo discussiva.

Fechado As respostas sao objetivas, do tipo “sim/nao”.

Multipla escolha As respostas sdo fechadas em um conjunto de possiveis respostas.

A terceira forma de coleta de dados apontada por Silva (2001) € através de
formularios previamente definidos a serem preenchidos pelo préprio pesquisador, ao
passo que este conduz entrevistas com os individuos componentes do experimento,

ou de alguma forma a ele relacionados.

No presente trabalho se optou pela utilizacdo de questionarios de multipla escolha,
uma vez que as respostas estdo limitadas a um conjunto especifico de possiveis
respostas. O objetivo € enquadrar as respostas em determinada escala, de modo tal

que as analises sejam mais conclusivas.

Falando sobre escalas para uso em questionarios de apoio a pesquisa, Alexandre
(2003), recapitulando Siegel (1975), destaca quatro tipos de escala:

¢ Nominal: utilizada quando o objetivo é classificar ou categorizar os dados.
Exemplo: identificacdo dos motivos que levam as organizacdes a buscarem
programas de qualidade (exigéncia do cliente, concorréncia, reducdo de
custos, etc);

e Ordinal: utilizada quando a caracteristica a ser observada relaciona-se com
uma grandeza ou ordenacao natural. Exemplo: classificacdo das empresas
em micro, pequena, média ou grande;

e Intervalar: utilizada quando a caracteristica a ser observada, além de ser
relacionar com uma grandeza ou ordenacédo natural, também séo conhecidas
e definidas as distancias entre quaisquer nimeros da escala, mas com ponto
zero definido arbitrariamente. Exemplo: temperatura de congelamento da

agua em graus Fahrenheit;
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e Razdo: é uma escala intervalar, mas com um verdadeiro ponto zero de
origem. Exemplo: altura de uma pessa, cujo ponto de origem € de fato zero,
sejam em metros, centimetros, polegadas, ou qualquer outra unidade de

medida.

Alexandre (2003) aponta ainda trés tipos especiais de escala, que estédo
relacionadas com os tipos de escala jA& mencionados. Esses tipos especiais de

escala sao:

e Thurstone: as categorias sdo representadas por valores extremos, como por
exemplo, “Concordo / N&o concordo”;

e Guttman: os itens sdo relacionados por uma hierarquia, sendo que um item
sempre herda aspectos do item anterior, ou seja, se 0 respondente concorda
com um item, certamente terd concordado com o item anterior em algum
grau;

e Likert: as respostas para os itens variam de acordo com determinado grau de
intensidade, e as categorias sao ordenadas igualmente espacadas e com o

mesmo numero de categorias em todos os itens.

Nesse trabalho o questionario foi elaborado considerando a escala Likert,
especificamente com cinco categorias que variam entre os valores 0 e 4. A definicao

de cada categoria utilizada é:
Discordo totalmente;
Discordo parcialmente;

0.
1
2. Estou indeciso;
3. Concordo parcialmente;
4

Concordo totalmente.

Considerando os objetivos inicialmente apresentados por este trabalho foram
elaboradas questdes, e a relacdo entre as questdes e os objetivos do trabalho pode
ser observada na Tabela 18. Essas questdes estdo diretamente relacionadas aos
objetivos do trabalho, e sdo aquelas cujas respostas serdo utilizadas para as
principais analises, e podem ser chamadas de variaveis dependentes (HOPPEN et
al, 1996).
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Tabela 18. Questdes relacionadas as variaveis dependentes.

Objetivo

Aumentar a comunicacdo do decisor para o
implementador

Questao

1. A utilizacdo da ferramenta SAID melhorou
a transmissdo de informacdes de quem
toma a decisédo para quem efetivamente a

implementa.

2. A utilizagdo da ferramenta SAID
possibilitou a divulgacdo de informactes
adicionais durante o processo de

implementacéo da deciséo.

Aumentar a comunicacdo implementador para
o decisor

4. A

3. A utilizagdo da ferramenta SAID melhorou

a transmissdo de informacdes de retorno
de quem implementa a decisdo para
guem tomou a deciséo.

utiizacdo da ferramenta SAID
possibilitou o esclarecimento de duvidas
de quem implementa a decisédo
diretamente com quem tomou a decisao.

Aumentar a comunicacgdo do entre os
implementadores

5. A utilizacdo da ferramenta SAID
aumentou a comunicacao entre
implementadores de um mesmo processo

de implementagéo.

Possibilitar um ambiente de troca de artefatos
em apoio a comunicagdo

6. A utilizac@o da ferramenta SAID facilitou a
troca de artefatos pertinentes a
implementacéo, tais como documentos de
texto, planilhas eletrénicas, imagens ou
videos.

Aumentar o controle da implementacéo pelo
decisor

7. A utilizacdo da ferramenta SAID permitiu
maior acompanhamento do andamento da
implementacéo.

8. A utilizagdo da ferramenta SAID permitiu

intervencdes do decisor para corre¢fes de
rumo da implementacéo.

Construir uma base de conhecimento
reutilizavel em futuros processos decisorios

9. A utilizacdo da ferramenta SAID permitiu
avaliar se a decisdo foi aderente ao que
foi decidido, e em que nivel o foi.

10. A utilizacdo da ferramenta SAID permitiu
associar rotulos ou palavras-chave as
decisdes, permitindo futuras buscas.

11. A utilizacdo da ferramenta SAID permitiu
armazenar o processo de implementacao
para consultas futuras.

No entanto, fatores externos a pesquisa ou intrinsecas aos individuos respondentes
podem influenciar os valores obtidos nas variaveis dependentes, e esses fatores
podem ser chamados de variaveis independentes (HOPPEN et al, 1996). Sendo
assim, torna-se importante identificar o conjunto de variaveis independentes, que

sao apresentadas na Tabela 19.
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Tabela 19. Questdes relacionadas as variaveis independentes.

12. Em geral, participo dos processos decisérios como decisor.

13. Em geral, participo dos processos decisérios como implementador.

14. Estou familiarizado com a utiliza¢@o da ferramenta SAID.

Todas as questbes estdo direcionadas para a ferramenta que implementa o método
proposto, pois é com essa ferramenta que os individuos respondentes se
relacionam. Assim, mesmo que eventualmente o0 respondente nao tenha
conhecimento teérico pleno a respeito do método proposto, ainda assim as
respostas estardo relacionadas com essa teoria. O questionario completo pode ser

observado em “ANEXO A — Questionario respondido durante a experimentacao”.

5.2 O ambiente da experimentacao

O sistema SAID foi implantado experimentalmente para suportar as atividades de
uma area de Coordenacdo de Gestdo em Tl em uma organizacdo publica. Essa
organizacdo atua nas areas de Pesquisa, Ensino e Desenvolvimento em Saude,
criando e difundindo conhecimento cientifico, e atuando como agente da cidadania.
Esta ligada ao Ministério da Saude, e é reconhecida como a mais destacada

instituicdo de ciéncia e tecnologia em Saude da América Latina.

Recentemente, em busca do aprimoramento continuo das suas estruturas internas,
com vistas a avancar cada vez mais rumo a exceléncia de suas operacdes e do
cumprimento de sua missao institucional, essa organizagdo reestruturou seus
servicos de Tecnologia da Informacdo em nivel central. Isso visou tdo somente
aumentar sua capacidade de governanca em TI, fazendo uso das melhores praticas
mundiais em gestdo estratégica de TI, para que seja possivel a essa instituicdo
contribuir cada vez mais com a Saude e a Ciéncia no Brasil, na América Latina, e no
Mundo.

Esse trabalho envolveu reorganizar a hierarquia de equipes de Tl que estéo
geograficamente distribuidas, e em um momento futuro podera gerar também uma
reorganizacdo da distribuicéo fisica dessas equipes, ou de partes delas. O primeiro

passo foi a redefinicdo das relacbes de subordinacdo, o que resultou em um
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agrupamento de cerca de 60 profissionais em torno de uma Coordenacao ligada
diretamente & Vice-Presidéncia de Gestdo. Mas os profissionais permaneceram
fisicamente onde estavam, o que passou a representar um grande desafio, qual
seja, o de gerenciar essas pessoas geograficamente dispersas, e fazé-las trabalhar

em grupo para a obtencao de resultados comuns.

O método proposto e implementando através do sistema SAID passou a ser utilizado
para enfrentar esse desafio. O objetivo fundamental era promover a integragao
dessas equipes, aumentando a colaboracao entre os profissionais e produzindo um

importante aumento da comunicacao entre eles.

Portanto, no ambiente de implementacdo, essa equipe de TI representou,
essencialmente, o time de implementacdo das decisdes. As decisfes da
experimentacdo foram tomadas por pessoas que representavam o0s clientes dessa

TIl, ou seja, a alta administragdo da organizacao.

5.3 Apresentacgéo dos resultados

Os resultados serdo apresentados a seguir em duas visdes: 1) quanto ao uso do
sistema SAID; 2) quanto a aplicacdo do questionario. Sobre a primeira visdo, seréo
analisadas informacGes quantitativas referentes ao uso do sistema, que possam
servir de base a uma analise, ou seja, que tenham algum significado em relacdo ao

uso e a contribuicdo para resolver o problema apresentado nesse trabalho.

Em relacdo a segunda visdo, essa se refere mais ao que pbéde ser obtido dos
usuarios do sistema e de suas impressbes a respeito do mesmo, e também, o
qguanto isso sinaliza sobre a aplicagdo do meéetodo e de sua efetividade para a

resolucao do problema apresentado nesse trabalho.

5.3.1 Avaliagdo do uso do sistema

O sistema SAID foi implantando em janeiro de 2010, mas houve dois obstaculos ao
uso mais amplo: 1) a propria Coordenacéo de Tl ainda estava sendo organizada; 2)
0s meses de janeiro e fevereiro sdo os preferidos para o usufruto de férias, em
funcdo das férias escolares e dos feriados de carnaval. Ademais, por questdes
internas ao grupo de experimentacao, o trabalho ficou concentrado, basicamente, no

més de abril.
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Assim, os acessos verificados no sistema nos meses de janeiro e fevereiro se deram
mais em funcédo de uma eventual curiosidade em relagdo ao mesmo, do que para
efetivo uso. A partir de marco de 2010 esses acess0os passaram a aumentar e a
serem mais representativos do uso propriamente dito, como pode observado na
Figura 46. Alinha pontilhada estima a tendéncia de uso do sistema no futuro,
considerando a evolucao do uso até agora.
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Figura 46. Acessos mensais ao sistema SAID.

O total de usuarios cadastrados nesse periodo foi de 32, sendo a proporcao entre 0s
perfis apresentada na Figura 47. Para simplificar a apresentacdo os usuarios foram
classificados em dois perfis: 1) Decisor; 2) Implementador. H& casos de usuérios que
somam os dois perfis.

Decisor

/_39%

Implementador
61%

Figura 47. Proporcgéo por perfil dos usuarios do SAID.
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No periodo de experimentacdo foram lancados 11 planos de implementacdo para
decisbes tomadas. A Figura 48 mostra que praticamente todos os planos foram

lancados durante o més de abril de 2010.
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Figura 48. Planos de implementagédo langcados no SAID.

Para os 11 planos de implementacdo cadastrados foram lancadas 87 atividades, o
gue significa uma média de 7,9 atividades por plano. Mas no entanto, o plano com o

menor namero de atividades possui 5 atividades e o maior possui 20 atividades.

Para as atividades foram solicitados os preenchimento de 14 indicadores. O SAID
possibilita a adicdo de um ou mais indicadores em cada atividade, com a
possibilidade dos seguintes tipos: 1) Quantidade; 2) Valor monetério; 3) Data; 4)
Sim/N&o; e 5) Texto. No entanto, os 14 indicadores lancados em atividades foram
basicamente dos tipos “Valor monetario” e “Texto”, como pode ser observado na
Figura 49.
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Valor
monetdrio
43%

Texto
57%

Figura 49. Tipos de indicadores utilizados.

Parte fundamental do sistema SAID € seu mecanismo de comunicacao, quer permite
a troca de informacfGes em diferentes momentos do processo de implementacao.
Foram trocadas 93 comunicagdes, estando a maioria delas concentradas no més de

abril, conforme Figura 50.

a1

100
80
a0

40

Mar Abr

Figura 50. Comunicagdes realizadas no SAID.

As comunicacbes foram estruturadas em quatro diferentes tipos: 1) Informe; 2)
Pergunta; 3) Resposta; e 4) Alerta. Conforme pode ser observado na Figura 51, a
maior parte dessas comunicac¢fes foi informe, ficando em segundo lugar as

perguntas, em terceiro lugar os alertas, e em ultimo lugar as respostas.
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Alerta
Resposta 17%

q%\

Pergunta
13%

Informe
1%

Figura 51. Comunicacgdes por tipo.

Embora houvesse 32 usuérios cadastrados no SAID, 8 desses usuarios
concentraram todas as comunicacdes realizadas. A Figura 52 apresenta a proporcao

de participacdo de cada um desses usuarios.

E 10% 1%

Figura 52. Mensagens por remetentes.
5.3.2 Avaliacdo do questionario

O questionario enviado para os 32 usuarios cadastrados no sistema SAID. No
entanto, apenas 17 pessoas entregaram o questionario respondido dentro do prazo
solicitado. As respostas foram somadas por item, produzindo os graficos que serdao

apresentados a seguir.
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E importante, contudo, esclarecer que nao foi possivel avancar com o experimento
até o ponto desejado, 0 que sera mais bem explicado na conclusdo do presente
trabalho. Mas, a consequéncia desse impedimento para analise do questionario é
que as respostas de numero 9, 10 e 11 foram respondidas com base no
conhecimento das partes existentes do sistema e em suas expectativas em relacao

ao uso do sistema quando for possivel realizar o experimento completamente.

Vale ainda ressaltar que os usuarios envolvidos na experimentacdo eram muito
experientes, tanto a equipe de implementacdo das decisbes quanto também os
decisores. Essa experiéncia com a tomada e implementacdo das decisbes
enriqueceu o processo de experimentacao e de avaliacdo dos resultados alcancados

pela mesma.

A primeira questdo considerava a contribuicio na comunicacdo decisor ->
implementador, sendo que a maior parte dos respondentes concordou plenamente
gue o SAID cumpriu bem essa funcéo, e um grupo menor concordou parcialmente

com isso, conforme pode ser visto na Figura 53.

1. A utilizagdo da ferramenta SAID melhorou a
transmissdo de informagdes de quem toma a decisdo
para guem efetivamente a implementa.

0% .
Ho-
D%_\_J—D% 0 - Discordo totalmente

M 1 - Discordo parcialmente
M 2 - Estou indeciso

M 3 - Concordo
parcialmente

M 4 - Concordo totalmente

Figura 53. Questionario - Pergunta 1.

A segunda questao tratou da contribuicdo do SAID para a comunicacéo dentro do
grupo de implementacdo. Neste quesito a maioria dos respondentes concordaram
plenamente que a ferramenta possibilitou a divulgacdo de informacfes adicionais

durante a implementacéo, conforme Figura 54.
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2. A utilizag3o da ferramenta SAID possibilitou a
divulgagdo de informagdes adicionais durante o
processo de implementagdo da decisdo.

0% P:j_ﬂ% B 0 - Discordo totalmente
M 1 - Discordo parcialmente
M 2 - Estou indeciso

M 3 - Concordo
parcialmente

M 4 - Concordo totalmente

Figura 54. Questionario - Pergunta 2.

3. A utilizagdo da ferramenta SAID melhorou a
transmiss3o de informagdes de retorno de gquem
implementa a decisio para quem tomou a deciso.

0% .
Ho-
0% \J"ﬂ% 0 - Discordo totalmente

M 1 - Discordo parcialmente
M 2 - Estou indecizo

M 3 - Concordo
parcialmente

M 4 - Concordo totalmente

Figura 55. Questionario - Pergunta 3.

A terceira questdo tratou da comunicagdo implementador -> decisor, ou seja, do
retorno de quem implementa para aquele que tomou a decisdo. Nesse caso, a
maioria dos respondentes concordou plenamente que o SAID possibilitou esse
mecanismo, ao passo que o restante concordou parcialmente com isso, conforme
Figura 55.

A quarta questdo se preocupou com o esclarecimento de duvidas durante uma
implementagcdo, duavidas que sd@o dos implementadores e que podem ser
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esclarecidas por quem tomou a decisdo. Pouco mais da metade dos respondentes
concordaram plenamente que o SAID possibilitou esse mecanismo e 0 restante

concordou parcialmente, conforme Figura 56.

4. A utilizagdo da ferramenta SAID possibilitou o
esclarecimento de duvidas de quem implementa a
decisio diretamente com guem tomou a decisio.

0% j?;ﬂ% M 0 - Discordo totalmente
M 1 - Discordo parcialmente
M 2 - Estou indeciso

M 3 - Concordo
parcialmente

M 4 - Concordo totalmente

Figura 56. Questionario - Pergunta 4.

A quinta questéo tratou da troca de informacao entre os proprios implementadores.
A maioria dos respondentes concordou plenamente que o SAID possibilita esse
mecanismo de comunicacdo, embora pouco mais de 10% ficou indeciso ou

discordou parcialmente, o que pode ser observado na Figura 57.

5. A utilizagio da ferramenta SAID aumentoua
comunicagdo entre implementadores de um mesmo
processo de implementagdo.

M 0 - Discordo totalmente
0% 6% co

o

0%
M 1 - Discordo parcialmente

M 2 - Estou indeciso
B 3 - Concordo

parcialmente

M 4 - Concordo totalmente

Figura 57. Questionario - Pergunta 5.
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A sexta questdo tratou da troca de documentos entre os envolvidos em uma
implementagédo, o que envolve tanto decisores quanto implementadores. Para a
maior parte dos respondentes ele atende plenamente a essa finalidade, ao passo

gue o restante concorda com isso apenas parcialmente, conforme a Figura 58.

6. A utilizagdo da ferramenta SAID facilitou a troca de
artefatos pertinentes a implementagdo, tais como
documentos de texto, planilhas eletrdnicas, imagens ou
videos.

0%
0% 0% 0%

M 0 - Discordo totalmente

M 1 - Discordo parcialmente

M 2 - Estou indeciso

M 3 - Concordo
parcialmente

Figura 58. Questionario - Pergunta 6.

A sétima questdo se preocupou com a questdo da comunicagdo para coordenacéo,
ou seja, se 0 SAID disponibilizou mecanismos para acompanhar o andamento da

implementacdo. A maioria dos respondentes concordou plenamente que sim, de
acordo com Figura 59.

7. A utilizagdo da ferramenta SAID permitiu maior
acompanhamento do andamento da implementag3o.

0% _'_"‘"-—-—Til}_;i% M 0 - Discordo totalmente
M 1 - Discordo parcialmente

M 7 - Estou indeciso

M 3 - Concordo
parcialmente

M 4 - Concordo totalmente

Figura 59. Questionario - Pergunta 7.
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8. A utilizagdo da ferramenta SAID permitiu
intervengdes do decisor para corregdes de rumo da
implementacgio.

0% ?ff;ﬂ% M (- Discordo totalmente
M 1 - Discordo parcialmente
M 2 - Estou indeciso

M 3 - Concordo
parcialmente

M 4 - Concordo totalmente

Figura 60. Questionario - Pergunta 8.

A oitava questdo, ainda relativa a questdo da coordenacdo, preocupou-se com a
disponibilizacdo de mecanismos que possibilitem a corregcdo de rumo, ou ajustes
pelo decisor, durante a implementacdo. De acordo com a Figura 60 a maioria dos

respondentes concorda plenamente, e o restante concorda parcialmente.

9. A utilizagdo da ferramenta SAID permitiu avaliar se
a decisdo foi aderente ao que foi decidido, e em que
nivel o foi.

0% B 0 - Discordo totalmente

0%
—'--.,_‘HHH 6%

M 1 - Discordo parcialmente

M 2 - Estou indeciso

M 3 - Concordo
parcialmente

® 4 - Concordo totalmente

Figura 61. Questionario - Pergunta 9.
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As questdes 9, 10 e 11 tratam de assuntos que nao chegaram a ser abrangidos pela
experimentacdo. A questdo 9 quer saber da avaliagdo da aderéncia da deciséo,
apos sua conclusdo. As questdes 10 e 11 querem saber do armazenamento de
informacdes de maneira que seja possivel reutilizar o conhecimento gerado em uma
implementacdo. O fato € que, como a experimentacdo iniciou-se atrasada em
relacdo a seu planejamento original, e que ndo era possivel estender mais o prazo
para a conclusdo desse trabalho, todas a decisdes suportadas pelo SAID
permanecem em franco andamento. Ndo havendo implementacfes finalizadas,

estas questdes ndo puderam ser observadas de maneira adequada.

No entanto, conhecendo a proposta do SAID, que é a implementacdo de um método
colaborativo que contribui para 0 aumento da aderéncia decisdo-implementacao, e
tendo experimentado as demais funcionalidades, os respondentes puderam avaliar
essas questdes por inferéncia. A sintese das respostas, apresentadas na Figura 61,
Figura 62, e Figura 63, demonstra que a maioria dos respondentes mantém
expectativas elevadas de que as propostas do sistema serdo cumpridas tdo logo as

decisBes tenham suas implementac¢des concluidas.

10. A utilizag3o da ferramenta SAID permitiu associar

rétulos ou palavras-chave as decisées, permitindo
futuras buscas.

B 0 - Discordo totalmente

M 1 - Discordo parcialmente

M 2 - Estou indeciso

M 3 - Concordo
parcialmente

H 4 - Concordo totalmente

Figura 62. Questionario - Pergunta 10.
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11. A utilizag3o da ferramenta SAID permitiuarmazenar
o processo de implementagdo para consultas futuras.

0% 0% g3 M 0 - Discordo totalmente
_

6%

M 1 - Discordo parcialmente

B 2 - Estou indeciso

M 3 - Concordo
parcialmente

M 4 - Concordo totalmente

Figura 63. Questionario - Pergunta 11.

As proximas duas questdes tratam do perfil dos respondentes. Analisando a Figura
64 e a Figura 65 é possivel perceber que a metade dos respondentes marcou a
opg¢ao “Estou indeciso”, basicamente em funcdo do fato de que é possivel um

usuario acumular os dois perfis, 0 que aconteceu na experimentacao.

12. Emgeral, participo dos processos decisorios como
decisor.

M 0 - Discordo totalmente

M 1 - Discordo parcialmente

M 2 - Estou indeciso

3 - Concordo
parcialmente

M 4 - Concordo totalmente

Figura 64. Questionario - Pergunta 12.



Pagina 125

13. Emgeral, participo dos processos decisorios como

implementador.

0%

ﬂ\ﬂ%

M 0 - Discordo totalmente

M 1 - Discordo parcialmente

M 2 - Estou indeciso

M 3 - Concordo

parcialmente

M 4 - Concordo totalmente

Figura 65. Questionario - Pergunta 13.

Por fim, a Ultima questao trata da familiaridade com o sistema SAID. Boa parte dos

usuarios tiveram cerca de um més de contato com o sistema, ao passo que outros,

mais do que isso. Ainda assim, a maioria considera estar familiarizado com o

sistema, ou pelo menos parcialmente, conforme Figura 66.

14. Estou familiarizado com a utilizagdo da ferramenta

SAID.

0% 6% g

M 0 - Discordo totalmente

M 1 - Discordo parcialmente

M 2 - Estou indeciso

M 3 - Concordo

parcialmente

M 4 - Concordo totalmente

Figura 66. Questionario - Pergunta 14.
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6 CONCLUSAO

Esse trabalho se debrucou sobre a parte final do processo decisério, a da
implementacdo da decisdo tomada. Isto se deu porque a parte inicial desse
processo, que se refere a tomada de decisdo, vem sendo amplamente estudada nas

ultimas décadas, ao passo que a parte final tem sido relativamente pouco estudada.

O problema efetivamente enderecado pelo trabalho foi a questdo da pouca
aderéncia entre a implementacdo e a decisdo tomada. O referencial teorico

apresentado sustentou a existéncia do problema, e ainda, refor¢cou sua relevancia.

Ainda, a base de justificacdo da relevancia do problema apresentado se deu pela
argumentacado de que bilhdes de ddlares sao investidos em métodos, processos e
tecnologias de apoio &4 tomada de decisdo, o que tem sido evidenciado pela
crescimento continuo do mercado de Business Intelligence (Inteligéncia
Empresarial), e que se a implementacdo ndo é aderente ao que foi decidido com tal
suporte financeiro, entdo todo este investimento poderia ser questionado quanto a
sua utilidade. Em outras palavras, a argumentacdo € de que garantir a aderéncia
decisao-implementacdo € preservar os investimentos realizados na tomada de
decisé@o. E mais do que simplesmente a preservacédo dos investimentos financeiros,
mas também a prépria geracdo de valor da organizacdo, sua governabilidade, sua

capacidade de sobreviver em ambientes dinamicos, e sua adaptabilidade.

Ademais, o trabalho apresentou ainda uma relacdo possivel entre 0 aumento da
aderéncia decisdo-implementacdo e a gestdao do conhecimento, uma vez que um
método e uma ferramenta que contribuissem para o aumento dessa aderéncia
provavelmente envolveria um registro mais detalhado da implementagéo. Esse

registro poderia ser reutilizado em futuras decisbes e em futuras implementagdes.

Como proposta foi apresentado um método que contribuisse para o aumento da
aderéncia decisdo-implementagdo. O método apresentado € colaborativo, e
estruturalmente baseado no modelo 3C (comunicar, coordenar, cooperar), mas no
entanto, estando além de uma proposta conceitual, apresentando processos
compostos de atividades, implementaveis. O processo foi ainda descrito em

detalhes, utilizando-se linguagem natural.
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A partir do método proposto, de seus processos e atividades, foram elicitados os
requisitos para uma ferramenta, um sistema de informag&o, que facilitasse a
implementacdo do método, tornando possivel sua experimentacdo em um ambiente
real. A aplicacdo foi desenvolvida utilizando-se de tecnologia WEB, em funcao do
aumento da disponibilidade da ferramenta em possiveis ambientes de

experimentagao.

A ferramenta construida como materializacdo do método proposto foi experimentada
com vistas a avaliar se o0 método proposto representava uma contribuicdo para a
solucdo ou minimizacdo do problema, relacionado com a pouca aderéncia deciséo-
implementacéo. Essa experimentacao foi realizada em um ambiente real, sendo este

na Fundacéo Oswaldo Cruz — Fiocruz.

6.1 Resultados

Uma observacdo do ambiente de experimentacdo possibilitou compreender que o
SAID trouxe vantagens tanto na coordenacao de implementacbes quanto na troca
de informacdes. O SAID se mostrou importante nesse ambiente, em especial porque
as equipes de trabalho, mesmo sob uma mesma coordenacéo, estavam fisicamente
separadas. Por exemplo, a equipe de Suporte ao usuario estava distribuida em
diferentes prédios, situacao similar ao das equipes de Infra, e de Sistemas. Apesar
disso, através do SAID passou a ser possivel que essas equipes trocassem
informacdes, que os decisores acompanhassem o andamento das implementacdes,
e que informacBes mais precisas pudessem ser passadas a instancias superiores e

clientes internos.

Analisando a utilizacdo do sistema € possivel perceber um rapido crescimento da
utilizacao no ultimo més da experimentacdo, com expectativas de evolugcao para os
meses seguintes. Foram utilizados indicadores nos planos de implementacao, e
mais de 90 comunicagfes realizadas em um més. Esses dados indicam que o SAID
pode ser tornar uma ferramenta de suporte a implementacdo de decisfes eficiente.
De fato, a Fiocruz demonstrou interesse em ampliar o seu uso ao longo dos meses

subsequentes a experimentacao realizada.

A avaliacdo do questionario respondido indica que o SAID contribui para a

comunicacao, tanto do decisor para o implementador quanto do implementador para
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o decisor. Além disso, a ferramenta possibilita a troca de informagbes entre
implementadores e o0 esclarecimento de duvidas pelos decisores, apresentadas

pelos implementadores.

Ainda, as respostas séo indicativas de que o SAID apresentou vantagens para a
coordenacao das implementacdes, seja pela propria troca de informacéo ou pelas
funcionalidades relacionadas ao registro de andamento das atividades e indicacéo

de conclusdo das mesmas.

De maneira geral, a experimentacdo parece indicar que o método proposto nesse
trabalho, implementado em uma ferramenta de informacao, o SAID, contribui para o
aumento da aderéncia entre uma decisdo tomada e a sua implementacédo, objeto

principal do presente trabalho.

6.2 Problemas encontrados

Uma dificuldade encontrada nesse trabalho de pesquisa relaciona-se com os tempos
e prazos. A fase de experimentacao do trabalho coincidiu com a proximidade do final
do ano de 2009, que inicia um ja costumeiro periodo prolongado de interrupcao das
atividades, tanto académicas quanto de diversas organizacbes. Esse periodo
envolveu dezembro, janeiro e também fevereiro. As atividades de experimentacao
se iniciaram efetivamente em marco de 2010, mas se deparou com algumas
questdes técnicas na configuracao dos equipamentos e do préprio software, que foi
resolvida apenas em meados de margo. A partir desse momento a experimentagcao

teve seu inicio efetivo.

No entanto, por conta dos prazos estipulados para a finalizacdo do trabalho e dos
compromissos assumidos em torno disso, tanto na academia quanto no ambiente de
experimentacdo, essa experimentacdo se estendeu até o final de abril. Nesse
periodo, diversos planos de implementacdo foram langcados no SAID, mas, no
entanto, ndo chegaram ao seu termo. Isso impediu a realizacdo de parte do
experimento, que estava mais relacionado a acfes apos a conclusdo da deciséo e a

reutilizacdo de decisdes ja concluidas.
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6.3 Contribuicdes

Esse trabalho abordou um tema relativamente pouco tratado na academia, o da
aderéncia decisao-implementacdo. Buscou, nessa linha, recuperar o conhecimento
existente e enriquecé-lo, tanto pela combinagdo desses conhecimentos existentes
quanto pela proposicdo de um método e pela experimentagdo do mesmo em um

ambiente real.

Destacou ainda a importancia desse tema, e da sua relacdo com os investimentos
realizados pelas organizagcdes, com a capacidade de adaptacdo dessas
organizacdes em ambientes dinamicos, e com o0 uso do conhecimento gerado pela

implementacdo de decisdes em favor da prépria organizacgao.

Esse trabalho se empenhou em apresentar um método aplicavel, para além da
teoria, nas organizacdes. Desse modo, seria possivel reproduzir oS processos
propostos pelo método em virtualmente qualquer organizacdo, e subseqgientemente

avaliar os resultados.

O método proposto é colaborativo, destacando o modelo 3C inicialmente proposto
pro Alison et AL (1991). Sendo assim, contribuiu para enriquecer o tema da

colaboracéo.

Por fim, apontou uma relacdo entre a aderéncia decisdo-implementacdo, a
colaboracéo, e a gestdo do conhecimento, buscando dar alguns nessa integracéo de

métodos e conceitos.

No entanto, a aplicacdo do método gerou algumas dificuldades também. Por
exemplo, passou a haver a necessidade de dedicacdo de algum tempo para realizar
o registro do andamento das atividades e para gerar as comunica¢cfes necessarias.
Como as equipes ja estava sobrecarregadas de atividades, iSSO onerou um pouco 0s

processos em termos de tempo.

Outro problema foi a questdo do uso do computador para 0 acompanhamento das
atividades. Embora os implementadores, no caso da experimentacédo, trabalhem
diretamente com esse recurso, alguns dos decisores, que precisam ser informados e
eventualmente intervir na implementacéo, faziam acesso ao sistema em intervalos

maiores, de dois ou mais dias. Isso tornou alguns processos um tanto mais morosos.
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6.4 Trabalhos futuros

Um possivel trabalho futuro, a partir das informacgdes e experiéncias construidas no
presente trabalho, estad relacionado com a ampliacdo da experimentacdo. Isso
possibilitaria ampliar a abrangéncia de usuérios e a consolida¢éo das informacdes e
das conclusdes. Acima de tudo, possibilitaria compreender melhor a possibilidade de

reutilizacdo do conhecimento gerado na implementacao de decisdes.

Outra vertente possivel seria aproximacao da implementacéo de decisbes com uma
fase anterior, o das reunides para a tomada de decisdes. E provavel que a
integracdo dessas duas etapas produzisse um método e uma ferramenta com
contribuicdo ainda maior para a geracao e reutilizacdo de conhecimento, além de
possibilitar o estabelecimento de compromissos e mecanismos de coordenacao

mais amplos.

A ampliacdo dos mecanismos de coordenacdo através compromissos
intermediarios, para além daqueles estabelecidos no préprio plano, poderiam

contribuir para o aumento ainda maior da aderéncia decisao-implementacéo.

Ainda, um estudo mais profundo da classificacdo das informacdes trocadas, e
mesmo da possibilidade da organizacdo em diferentes estruturas, como por

exemplo, em rede e hierarquica, poderiam trazer maior eficiéncia nesse campo.

Por fim, a organizacdo dos indicadores em uma estrutura de causalidade, tal como o
balanced scored card, poderiam representar ganhos em termos de coordenacéo e

de atendimento dos objetivos maiores das decisfes.
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ANEXO A — QUESTIONARIO RESPONDIDO DURANTE A EXPERIMENTAGAO

Os valores das respostas variam entre 0 e 4, mas para tornar o questionario mais
simples de compreender e mais facil de responder, foi solicitado ao respondente que
marcasse com um “X” na coluna correspondente a sua opinido para cada questao. O
objetivo foi diminuir a chance de falha na resposta por eventual confusédo a respeito

da representatividade dos nimeros.

Marque com um “X” na coluna que corresponde a sua opinido para cada uma das questdes.

Questao

2 - Estou
indeciso

o
- 2
ST
o E
08
1 O
OH

1 - Discordo
parcialmente
3 - Concordo
parcialmente
4 - Concordo
totalmente

1. A utilizacdo da ferramenta SAID
melhorou a transmisséo de informacdes
de quem toma a decisdo para quem
efetivamente a implementa.

2. A utilizagdo da ferramenta SAID
possibilitou a divulgacdo de informacdes
adicionais durante o processo de
implementacéo da deciséo.

3. A utilizacdo da ferramenta SAID
melhorou a transmisséo de informacdes
de retorno de quem implementa a
decisdo para quem tomou a deciséo.

4. A utilizacdo da ferramenta SAID
possibilitou o esclarecimento de dividas
de quem implementa a deciséo
diretamente com quem tomou a decisao.

5. A utilizacdo da ferramenta SAID
aumentou a comunicagao entre
implementadores de um mesmo
processo de implementacao.

6. A utilizacdo da ferramenta SAID facilitou
a troca de artefatos pertinentes a
implementacao, tais como documentos
de texto, planilhas eletrbnicas, imagens
ou videos.

7. A utilizacdo da ferramenta SAID permitiu
maior acompanhamento do andamento
da implementacéo.
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A utilizacdo da ferramenta SAID permitiu
intervencdes do decisor para correcdes
de rumo da implementacéo.

A utilizacao da ferramenta SAID permitiu
avaliar se a decisdo foi aderente ao que
foi decidido, e em que nivel o foi.

10.

A utilizacdo da ferramenta SAID permitiu
associar rétulos ou palavras-chave as
decisdes, permitindo futuras buscas.

11.

A utilizacao da ferramenta SAID permitiu
armazenar o processo de implementacéo
para consultas futuras.

12.

Em geral, participo dos processos
decisérios como decisor.

13.

Em geral, participo dos processos
decisérios como implementador.

14.

Estou familiarizado com a utilizacdo da
ferramenta SAID.




ANEXO B

REQUISITOS DO PROCESSO " INICIAR IMPLEMENTAGAQ" .

Descricéo
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RII-01

Requisito

Inlcusao do plano de
implementagao

Premissas: Novas atividades podem
ser adicionadas a qualquer tempo.

Objetivo: Permite o registro do plano
de implementacdo com suas
informacdes essenciais: titulo da
decisdo, equipe de decisores, lider
decisor, data da deciséo, atividades
da implementacdo em seqiiéncia.

o

Decisor

RII-02

Alteracdo do plano
de implementagdo

Objetivo: Permite a alteracdo das
informacdes do plano de
implementacéo.

Restricdes: As alteracdes ndo podem
ser feitas apds a autorizagdo de inicio
da implementacao.

O

Lider
Decisor

RII-03

Desativacao do plano
de implementagao

Premissas: Uma vez criado, o plano
de implementacdo deve estar sempre
disponivel para acesso pelas pessoas
devidas.

Objetivo: Permite a desativacao de
um plano de implementacéo, o que a
realizacdo de qualquer inclusdo ou
alteracdo de informag6es no plano.

Restrigdes: A desativagdo sO pode
ser realizada ap0s a autorizacao de
inicio da implementacéo.

O

Lider
Decisor

RII-04

Definicao do lider de
implementacao

Objetivo: Permite selecionar o
colaborador que serd o lider da
implementacédo para aquele plano.

Lider
Decisor

RII-05

Autorizagdo do inicio
daimplementacao

Objetivo: Permite autorizar o inicio da
implementacéo. Ficam registrados o
nome da pessoa que autorizou, a
data e a hora.

O | =JO

Lider
Decisor




REQUISITOS DO PROCESSO " ATRIBUIR RESPONSABILIDADES".

Cdédigo

RAI-01

Requisito

Atribuicdo de tarefas
aimplementadores

Descricao

Premissas: AtribuicBes
podem ser trocadas a
gualguer tempo.

Objetivo: Permite que as
atividades sejam
atribuidas aos
implementadores, de
maneira que todas as
atividades tenham um
implementador
responsavel.
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Ator

Lider
Implementador

RAI-02

Autorizacdo de inicio
de atividades

Objetivo: Permite a
autorizacédo do inicio das
atividades.

Lider
Implementador

Cédigo

RID-01

Requisito

Registro de
percentual concluido

REQUISITOS DO PROCESSO " IMPLEMENTAR DECISAO".

Descricdo

Objetivo: Permite o registro
do percentual concluido de
cada atividade. Durante o
registro é possivel registrar
observagfes, que serdo
vistas pelo sistema como
comunicacdes adicionais.
Quando o] percentual
informado for igual a 100%,
devera ser confirmado pelo
ator se a tarefa foi concluida.

Restricdes: Depois de
informado o} percentual
concluido, ndo sera possivel
alterd-lo sem justificativa. A
justificativa figurard& como
comunicacao adicional.

Ator

@)

Implementador

RID-02

Registro de
indicadores

Objetivo: Permite o registro
de informacdes referentes a
indicadores previamente
definidos pelos decisores.

Restricdes: Uma vez
informados, os indicadores s6
podem ser alterados com
justificativa, que figurara no

@)

Implementador
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sistema como comunicagéo
adicional.

Objetivo: Permite a consulta
a todas as comunicacdes
publicas, da decisdo em
implementacédo, e destinadas
ao ator especifico.

RID-03 Consulta
comunicacdes Restricbes: As comunicacdes
destinadas a outras pessoas,
de outras decisdes, ou nao
marcadas como publicas, ndo
serao acessiveis.

@)

Implementador

Premissas: Os comunicados
deverao ser classificados em
trés categorias: 1) Informe, 2)
Alerta, 3) Pergunta e 4)
Reposta.

RID-04 Registro de Objetivo: Permite o registro

comunicagoes de comunicacgoes, que
poderdo ser destinadas para
“Publico”, para a determinada
decisdo, ou para determinada
pessoa.

O

Implementador

REQUISITOS DO PROCESSO "COORDENAR IMPLEMENTACAQ".

Caodigo Requisito ‘ Descricao Ator
Objetivo: Permite consultar O
i indicadores lancados pelos
implementadores. Lider
RCI-01 Consultaindicadores Implementador
Objetivo: Permite consultar O
I as atividades e seus
andamentos. Lider
RCI-02 Consulta atividades Implementador
Objetivo: Permite registrar a O
concluséo do plano de
. implementacao. Lider
RCI-03 Reg'ftro de Implementador
conclusao do plano




IDENTIFICADOS A PARTIR DO PROCESSO

REQuIsITOS

IMPLEMENTACAOQ".
Cdédigo Requisito
RAF-01 Aprovagdo da

implementagdo

Descricéo

Objetivo: Permite registrar
que a implementacao foi
aprovada, indicando que néo
ha pendéncias nas atividade,
nos indicadores e nas
comunicacoes.

O
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"AVALIAR FINALIZACAO DA

Ator

Lider
Implementador

REQUISITOS IDENTIFICADOS A PARTIR DO PROCESSO "VALIDAR IMPLEMENTACAQ".

Caédigo

RVI-01

Requisito

Validagao da
implementacdo

Descricao

Objetivo: Permite registrar
que a implementacdo
avaliada pelo ator e
considerada aprovada.

Q

Ator

Lider
Decisor

RVI-02

Registro de grau de
sucesso

Objetivo: Permite registrar o
grau de sucesso da
implementacgédo, segundo a
opinido do ator e do grupo
que ele representa. Serdo
consideradas as seguintes
possiveis avaliagdes;

1 — Nao houve aderéncia a
decisdo;

2 — Baixa aderéncia a
decisao;

3 — Moderada aderéncia a
decisao;

4 — Alta aderéncia a decisao;

5 — Total ou quase total
aderéncia a deciséo.

Lider
Decisor

RVI-03

Registro de palavras-
chave

Objetivo: Permite registrar
um conjunto de palavras-
chave, facilitando futuras
buscas pela implementacao.

Q

Lider
Decisor
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Encerramento da
implementacao

RVI-04

Objetivo: Permite registrar o
encerramento da
implementacédo. Apos o
registro do encerramento,
toda a implementacéo é
bloqueada para qualquer
operacéao de incluséo ou

alteragéo.

Q

Lider
Decisor

REQUISITOS ACESSORIOS EM DETALHES.

Requisito

Inclusdo de usuario

Descricdo

Objetivo: Permite a inclusdo de
usuarios no sistema. Esses
usuérios serdo utilizados tanto em
perfis de acesso no sistema,
quanto em planos de
implementacéo.

Ator

Administrador
do Sstema

Exclusdo de usudrio

Objetivo: Permite a exclusdo de
usuarios do sistema.

Restrigdes: A exclusdo s6 podera
ser realizada para usuarios que
ndo tenham sido adicionados a
perfis de acesso ou a planos de
implementacéo.

O |<=JO

Administrador
do Sstema

Ativacdo/Inativacdo
de usudrio

Objetivo: Permite gerenciar o
estado do usuario, quanto a estar
ativo ou inativo. Quando inativo, o
usuario ndo pode ser adicionado a
perfis de acesso ou a planos de
implementacdo, e nem mesmo
logar no sistema. Nos planos em
que o0 usuario desativado foi
utilizado no passado, a referéncia
permanece.

Administrador
do Sstema

Inclusao de perfis

Objetivo: Permite incluir perfis de
acesso. Esses perfis, ou grupos,
agrupardo conjuntos de usuarios
com acessos similares ao sistema.

Administrador
do Sstema

Ativacao/Inativacdo
de perfis

Objetivo: Permite gerenciar o
estado do perfil de acesso, quanto
a estar ativo ou inativo. Os perfis
inativos ndo podem ser associados
a usuérios, e seus direitos de
acesso sdo invalidados quando
nesse estado.

O | =JO| —]O

Administrador
do Sstema
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Atribuicdo de direitos
de acesso

Objetivo: Permite atribuir direitos
de acesso a telas do sistema para
os perfis de acesso.

C)

Administrador
do Sstema




