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RESUMO

MAGDALENO, Andréa Magalhdes. Explicitando a Colaboracdo em Organizagcdes
através da Modelagem de Processos de Negécio. Rio de Janeiro, 2006.
Dissertacdo (Mestrado em Informatica) — Nucleo de Computacéo Eletronica/Instituto
de Matematica, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2006

De modo geral, as organizacdes vém recorrendo a colaboracdo para
fins de produtividade, melhor gestdo e compartiihamento de conhecimento.
Entretanto, estas mesmas organizagcbfes ainda ndo conseguem garantir que a
colaboracao seja adequada ao seu dia-a-dia de trabalho. Na pratica, percebe-se que
quando a colaboragédo néo é explicita e as pessoas ndo sao instruidas sobre como
proceder, a colaboragdo pode n&o acontecer conforme o esperado. Assim, este
trabalho sugere utilizar processos de negdécio para planejar e explicitar como espera-
se que a colaboracdo aconteca dentro de uma organizacdo. Neste contexto, foi
proposto 0 modelo de maturidade em colaboragdo (ColabMM), criado de forma
empirica considerando os aspectos de apoio a colaboracdo e os modelos de
maturidade existentes em outros dominios de aplicagdo. O ColabMM tem como
objetivo apresentar e organizar as principais praticas de colaboracdo que podem ser
aplicadas aos processos de negodcio. A partir deste modelo foi desenvolvido um
método para transformar as praticas previstas em um guia para introduzir a
colaboracdo na modelagem dos processos de negoécio. Para avaliar as
caracteristicas do método proposto, foram realizados dois estudos de caso a partir
de processos de negocio e organizacfes reais. Estes estudos de caso permitiram
obter alguns resultados preliminares sobre a aplicabilidade, viabilidade e facilidade
de uso do método proposto.



ABSTRACT

MAGDALENO, Andréa Magalhdes. Expliciting Collaboration in Organizations
through Business Processes Modeling. Rio de Janeiro, 2006. Dissertacao
(Mestrado em Informatica) — Nuacleo de Computacdo Eletrbnica/Instituto de
Matematica, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2006

Organizations have been relying upon collaboration for improving
productivity and knowledge sharing. However, organizations still can not assure
collaboration is properly conducted in daily work. Actually, it can be noticed that when
collaboration is not explicit and people are not instructed how to collaborate, it may
not occur as expected. This work proposes the use of business processes modeling
for planning and turning collaboration explicit within an organization. In this context, a
Collaboration Maturity Model (ColabMM) was proposed based on collaboration
supporting aspects and existing maturity models in other application domains. The
ColabMM aims at organizing and presenting the main collaboration practices that
may be applied to business processes. Based on ColabMM, a method was developed
to guide the introduction of collaboration practices in business processes modeling.
To assess the characteristics of the proposed method, two case studies were
conducted in real organizations. These case studies have shown preliminary results
about the applicability, viability and easiness of using the proposed method.
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1 Introducéo

1.1 Motivacao

A tendéncia natural da espécie humana € viver em grupos, trabalhando de
forma colaborativa, para obter melhores resultados em decorréncia do esforco
conjunto. Com a Revolugao Industrial, as atividades produtivas foram estruturadas
focando na producdo padronizada em larga escala. Neste modelo prevalecia a
divisdo do trabalho, com a especializacdo dos trabalhadores em cada uma das
etapas de producdo. Neste cenario, a colaboragdo era desafiada, mas se fazia
presente através do encadeamento das etapas de producdo, onde cada trabalhador
contribuia para a criagdo do produto final.

Nas ultimas décadas assistimos a globalizacéo dos mercados. O atual cenério
mundial oferece novas oportunidades de negoécios as empresas, mas também
apresenta grandes desafios. Neste ambiente competitivo, as organizacdes precisam
de flexibilidade e agilidade para responder as demandas dos clientes, oferecendo
rapidamente produtos e servigos de qualidade e personalizados.

Neste contexto, o trabalho em grupo se tornou uma importante estratégia de
negocios e vem sendo demandado como instrumento para vencer os desafios do
novo mundo globalizado (SCHOLTES et al, 2003; TELLERIA et al, 2002;
SARMENTO, 2002). A complexidade crescente destes desafios passa a requerer
habilidades multidisciplinares. Desta forma, a imagem popular do génio solitario vai
aos poucos sendo substituida pela crenca de que “duas cabecas pensam melhor do
gue uma’. Assim, as organizagcdes estdo cada vez mais interessadas na

colaboracéao.
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1.2 Caracterizacao do Problema

De modo geral, as organizages vém recorrendo a colaboragdo para fins de
produtividade e compartilhamento de conhecimento. Entretanto, estas mesmas
organizagdes ainda ndo se preocupam em estimular a colaboragéo, imaginando que
ela se manifestar4 naturalmente. De fato, existem situacdes onde a colaboragéo
acontece espontaneamente. Contudo, na pratica nem sempre € assim. Algumas
pessoas temem compartilhar conhecimento, pois imaginam que assim perder&o
prestigio e poder. Outras pessoas simplesmente ndo possuem o habito de trabalhar
em conjunto e por isso ndo sabem exatamente como agir para colaborar. Em casos
extremos, o trabalho em grupo chega a ser visto como uma ameaca ao sSucesso
individual e ao reconhecimento do esfor¢o de cada um (MOSCOVICI, 2004).

Assim, percebe-se que quando a necessidade de colaboracédo nao € explicita
e quando as pessoas ndo séo instruidas sobre como proceder, o trabalho em grupo
pode ndo acontecer conforme o esperado. Neste trabalho, o foco é estudar as
situacdes onde se deseja estimular a colaboracéo de forma planejada para estimula-
la e facilitd-la, ao invés de deixa-la acontecer de forma espontanea e ad-hoc nas
organizacoes.

Araujo (2000) defende que uma das formas de estimular a colaboragéo é
aumentar a sua visibilidade, de forma que os membros da organizacao atinjam maior
compreensdo e se motivem. Este aumento de visibilidade pode ser alcancado
através da explicitagdo da colaboracdo. Assim, chegamos ao seguinte problema:

Como explicitar a colaboracéo de forma que ela seja estimulada e que seja possivel

torna-la efetiva no dia-a-dia de trabalho das organizacdes?
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1.3 Enfoque de Solucéo

Ao mesmo tempo, 0s processos de negoécio sdo um caminho para a
organizacao planejar o trabalho e os recursos, de acordo com o0s seus objetivos. Um
processo explicita como a organizacdo funciona e como as suas atividades devem
ser executadas. Assim, acredita-se que eles também possam ser Uteis para planejar
e explicitar como a colaboracdo deve acontecer dentro da organizacdo. Entéo, a
hipétese considerada neste trabalho é:

Se explicitarmos a colaboracdo na modelagem dos processos de negdécio das
organizagdes, entdo aumentaremos o planejamento e a visibilidade da colaboragéo
nas organizacoes.

Como a mudanga para um ambiente colaborativo ndo é trivial, ela se
concretiza de forma gradual, pois ao longo do tempo as organizagfes vao adquirindo
maturidade no uso efetivo da colaboragdo. Por isso, é importante que se possa
avaliar esta evolucao.

Neste contexto, e visando solucionar o problema apresentado, foi proposto
um modelo de maturidade em colaboragéo (ColabMM). Este modelo foi criado de
forma empirica considerando os aspectos de apoio a colaboracdo (comunicacao,
coordenacdo, memoéria e percepcdo) e os modelos de maturidade existentes em
outros dominios de aplicacdo como Engenharia de Software (PAULK et al, 1993;
CMU-SEI, 1995, 2001; FIORINI et al, 1998) e Gestdo de Conhecimento (EHMS e
LANGEN, 2000). Este modelo tem como objetivo organizar e apresentar as
principais praticas que podem ser aplicadas a modelagem dos processos de negocio

para ampliar a colaboracéo.
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Uma vez elaborado o ColabMM, o passo seguinte € definir uma sistematica
gue oriente 0 uso das informacdes contidas no modelo de maturidade. Para isso foi
definido um método para transformar as praticas de colaboracdo previstas no
modelo de maturidade em um guia para que as organiza¢des possam considerar a

colaboracdo durante a modelagem dos seus processos de negdcio.

1.4 Organizacéo do Trabalho

O capitulo 2 discute a importancia da colaboragdo para as organizacdes e
descreve as principais iniciativas de colaboracdo adotadas nas organizacdes ou
recomendadas na literatura. O objetivo do capitulo 3 é apresentar os principais
conceitos, modelos e abordagens para modelagem de processos de negdcio
visando avaliar o seu potencial como enfoque de solucdo para este trabalho.

A proposta de solugdo deste trabalho esté dividida em duas partes: o0 modelo
de maturidade em colaboragcdo (ColabMM) detalhado no capitulo 4; e um método
que prescreve como explicitar a colaboragcdo durante a modelagem de processos,
utilizando o ColabMM, apresentado no capitulo 5. No capitulo 6 sdo descritos dois
estudos de caso realizados a partir de modelos de negdcio e organizacfes reais,
com o objetivo de avaliar o método proposto. Por Ultimo, o capitulo 7 apresenta as
conclusdes obtidas com este trabalho, enumera as suas contribuicbes e oferece

perspectivas de pesquisas futuras.
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2 Colaboracao em Organizacoes

Este capitulo discute a importancia da colaboracdo para as organizacdes, apresentando os
beneficios e os desafios enfrentados pela area. Em especial, descreve os principais
aspectos e as iniciativas adotadas para estimular a colaboracdo em organizagfes. Além
disso, apresenta algumas questdes relacionadas a solugBes computacionais necessarias

para o apoio a colaboracdo nas organizagoes.

2.1 Vantagens e Desafios da Colaboracgéo

A pesquisa apresentada por McCue (1978, apud DEMARCO e LISTER, 1999)
sobre a forma como os desenvolvedores de software dividem o seu tempo em um
dia tipico de trabalho, mostra que 70% das horas de trabalho sdo empregadas em
atividades colaborativas onde os individuos compartilham habilidades, aptiddes,
conhecimentos e pontos de vistas diferentes: 30% do tempo é gasto trabalhando
sozinho; 50% do tempo é gasto trabalhando com uma outra pessoa; e 20% do
tempo é gasto interagindo com duas ou mais pessoas.

Durante o tempo no qual as pessoas estdo trabalhando em conjunto, elas
estdo organizadas em grupos ou equipes. No dia-a-dia as pessoas utilizam os
termos grupo e equipe como sinbnimos. Entretanto, diversos autores os diferenciam,
ainda que ndo exista um consenso sobre estas diferencas.

O termo grupo surgiu no contexto organizacional, sempre relacionado ao
aumento da produtividade, através de autores da area de Administracdo e de outras
areas sociais nas primeiras décadas do século XX. J& o termo equipe tem as suas
origens nos esportes e aparece no ambito organizacional somente na metade do
século XX, particularmente relacionado a projetos (FAINSTEIN, 2001).

Segundo Minicucci (2001, p. 20), grupo é entendido como “um conjunto de

pessoas que: sdo interdependentes na tentativa de realizagdo de objetivos comuns;
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visam a um relacionamento interpessoal satisfatorio”. Contudo, outros autores
aplicam uma definicdo similar para caracterizar as equipes. Eles consideram que os
objetivos comuns e a orientagdo aos resultados sdo a diferenca entre um simples
grupo e uma equipe (HARDINGHAM, 2000; SARMENTO, 2002; KATZENBACH e
SMITH, 1994 apud ALEIXO, 2003; DEMARCO e LISTER, 1999; FAINSTEIN, 2001).
Um grupo passa a ser uma equipe somente “no momento em que O grupo
compreende seus objetivos e esta engajado em alcanca-los, de forma
compartilhada” (MOSCOVICI, 2004, p.5).

No contexto deste trabalho, daremos preferéncia ao uso do termo grupo por
considerarmos que a colaboragcdo pode acontecer em qualquer situagdo onde
existam pessoas trabalhando em conjunto.

Independentemente do termo utilizado, os resultados demonstram que o0s
grupos tendem a superar o desempenho quantitativo e qualitativo de individuos
agindo sozinhos. Os grupos podem alcangar uma compreensao que nenhum dos
seus membros possuia previamente, a qual ndo poderia ter sido obtida caso seus
membros tivessem trabalhado de forma isolada, pois representa mais do que a soma
individual das partes (MILLER, 2002; SARMENTO, 2002; FUKS et al, 2003; ALEIXO,
2003; NUNAMAKER et al, 2001; DEMARCO e LISTER, 1999).

As principais vantagens da colaboracdo, descritas na literatura, podem ser
resumidas da seguinte forma (ROBBINS e FINLEY, 1997 apud ALEIXO 2003;
PARKER, 1995 apud ALEIXO, 2003; HARDINGHAM, 2000; DEMARCO e LISTER,
1999):

e Velocidade — reducdo no tempo necessario para a execucgao de tarefas;
e Melhoria da capacidade de resolver problemas complexos - juntos, 0s membros
de um grupo podem buscar idéias, informacbes e referéncias para auxiliar na

resolucéo dos problemas;
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e Criatividade — aumento da capacidade criativa para gerar alternativas;

e Decisbes de alta qualidade - analisar as vantagens e desvantagens de cada
alternativa, selecionar as viaveis e tomar decisofes;

e Melhoria na comunicagdo - novas perspectivas fazem com que a discusséo
evolua; os individuos mostram interesse nos comentarios de outros sobre seus
pontos de vista;

e Aprendizagem — os participantes do grupo tém facilidade para desenvolver novas
habilidades sociais, técnicas e profissionais;

e Satisfacdo pessoal - as pessoas trabalham melhor e se divertem mais.

Contudo, a colaboracdo também enfrenta alguns desafios. O sucesso de um
grupo € ameacgado tanto pelas condi¢bes externas quanto pela capacidade dos seus
membros. As condigbes externas incluem a cultura organizacional, as regras e
regulamentos, 0S recursos organizacionais, a selecdo de recursos humanos, o
sistema de reconhecimento e recompensa e o0 ambiente fisico de trabalho. A
capacidade dos membros de um grupo esta relacionada as suas aptidées para o
desempenho de determinadas tarefas e aos tracos de personalidade (SARMENTO,
2002).

Turban et al. (1996 apud SARMENTO, 2002) citam alguns desafios que o0s
grupos podem enfrentar:

e As press0es sociais de uniformizagdo que podem ajudar a eliminacéo de idéias;
e Lentiddo na execucédo das tarefas de forma colaborativa;

e A falta de coordenacao do trabalho;

e Atendéncia para solugbes de compromisso de pouca qualidade;

e A falta de habilidade para completar uma tarefa;

e Quantidade de tempo improdutivo;

¢ O custo elevado da tomada de decisao;

e O uso pouco apropriado, ou incompleto, da informacao.
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Apesar destes desafios, o trabalho em grupo vem conquistando cada vez
mais espaco nas organizacfes que ja reconhecem a sua importancia para o sucesso
do negécio (KHOSHAFIAN e BUCKIEWICZ, 1995). Este interesse das organizacoes

€ uma oportunidade para a implantagéo planejada da colaboragéo.

2.2 Aspectos Organizacionais

Alguns aspectos organizacionais como cultura, estrutura e conhecimento
organizacional precisam ser considerados ao sistematizarmos a colaboracdo. Estes
aspectos tém uma relacdo direta com a colaboracdo e podem potencializar ou inibir

a sua utilizagao.

2.2.1 Cultura Organizacional

Schein (1990, p.111) define cultura organizacional como:

(&) um padrdo de pressupostos bésicos, (b) inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um determinado grupo, (c) a medida que ele aprende a
lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, (d)
que tenha funcionado suficientemente bem para ser considerado valido e,
assim, (e) ser ensinado aos novos membros como a (f) forma correta de
perceber, pensar e sentir em relacdo a esse problemas. A cultura nesse
sentido € um produto aprendido de uma experiéncia de grupo.

A cultura organizacional determina a forma de pensar e o comportamento de
uma organizagdo e difere de uma organizacdo para outra (SCHEIN, 1990). De
acordo com Chiavenato (1999), a cultura equivale ao modo de vida das
organizagdes, em todos 0s seus aspectos, incluindo o conjunto das crencgas e
habitos, instituidos por meio de normas, valores, atitudes e expectativas
compartilhadas pelos integrantes de uma organizacao.

Byars (1987 apud SARMENTO, 2002) cita quatro elementos que contribuem

para a cultura organizacional: a historia da organizacéo; o ambiente onde ela opera;
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0 recrutamento e promocao pessoal que tendem a valorizar a homogeneizacao de
valores culturais; e a socializacao, isto €, a aprendizagem e interiorizacao da cultura
organizacional por parte dos funcionarios.

Resumindo, a cultura permeia todos os aspectos da organizagdo. A cultura
diz respeito a tudo 0 que se passa na organizacao e tudo na organizagao revela a
sua cultura. Ela comega a se formar no momento da fundagéo da organizagéo e
sofre alteracdes ao longo do tempo, evoluindo lenta e naturalmente através da
socializacéo dos seus funcionarios (SARMENTO, 2002).

Contudo, além dessa evolucdo natural existem momentos nos quais se
deseja induzir uma mudancga na cultura organizacional, direcionada para atingir um
determinado objetivo. Por exemplo, atualmente ainda existem organizagbes com
culturas competitivas e individualistas, onde existem poucos incentivos para
colaborar ou compartilhar conhecimento. Neste cenario, a introducédo e o estimulo as
praticas de colaboracdo podem iniciar uma mudanca de cultura organizacional.

Em toda situacdo de mudanca organizacional a cultura pode ser um obstaculo
poderoso, uma vez que a mudanca pode vir a desequilibrar uma situacdo estavel
(SARMENTO, 2002). A dicotomia entre a incerteza do novo e a ineficiéncia do velho
provoca uma inércia inicial que tende a gerar resisténcia a mudanca. A necessidade
de estabilidade e o conforto do conhecido dificultam a ado¢cdo de mudancas. Em um
quadro de mudanca organizacional, a resisténcia € a atitude oposta a colaboracéo.

Assim, para evitar que a cultura atual da organizagéo influencie de forma
negativa as mudancas que se deseja promover, € necessario que exista um
planejamento de como a mudanca deve acontecer. Isto deve ser visivel aos
membros da organizacao, de forma que eles se sintam envolvidos e comprometidos

com a nova forma de trabalho (ROSA, 2002).
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2.2.2 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional € util para estabelecer responsabilidades, distribuir
autoridade e alocar os recursos da organizagdo (VASCONCELLOS e HEMSLEY,
2003). A estrutura organizacional é caracterizada pelo seu grau de complexidade.
Esta complexidade pode ser medida pelo nimero de niveis hierarquicos existentes,
desde o topo aos niveis mais baixos da organizacdo. A medida que o tamanho da
organizacdo aumenta, o numero de niveis verticais também tende a aumentar
(BILHIM, 1996 apud SARMENTO, 2002).

Existem diferentes tipos de modelos para estrutura organizacional que se
distinguem pelo grau de rigidez e flexibilidade (VASCONCELLOS e HEMSLEY,
2003; SARMENTO, 2002). Em geral, a escolha do modelo da estrutura
organizacional que sera adotada € determinada pela cultura da organizacéo.

Na pratica, toda empresa possui dois tipos de estrutura: a formal e a informal.
A formal é aquela deliberadamente planejada e explicitamente representada pelo
seu organograma. Ela enfatiza as posicbes em termos de autoridades e
responsabilidades. A informal surge da interacdo social das pessoas, ou seja, ela se
desenvolve espontaneamente quando as pessoas se reunem. A estrutura informal
corresponde aos relacionamentos ndo-documentados e n&o-reconhecidos
oficialmente entre os membros de uma organizacao que surgem inevitavelmente em
decorréncia das necessidades pessoais dos empregados.

A quantidade e a rigidez dos niveis verticais influenciam diretamente na
colaboracéo, pois trazem dificuldades na coordenagdo e na comunicagao. De fato,
guanto maior o nimero de niveis hierarquicos entre o topo e a parte inferior, maior é

a probabilidade de distor¢cdo da comunicagcédo e mais complicado se torna coordenar
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as decisdes e supervisionar o trabalho executado (CAMARA, 1997 apud
SARMENTO, 2002).

A abordagem de processos é possivel, independe do tipo de estrutura
organizacional adotada, e esta especialmente ligada a coordenacao lateral entre as
unidades organizacionais. Assim, ndo necessariamente ha uma alteracdo na
estrutura organizacional para haver uma orientacdo por processos (SANTOS et al,
2003). Contudo, ha que se ter em mente que os fluxos de informacdes atualmente
sdo transversais e promovem o encadeamento das diferentes atividades das
diversas areas de uma empresa (CAMEIRA e CAULLIRAUX, 2000). Neste cenario, 0
desafio das organizag@es € definir um modelo que combine a componente funcional
e a componente de processos, considerando que no primeiro ha possibilidade de
especializacdo local e, no segundo, atinge-se um desempenho global mais positivo

com maior complexidade de gestdo (SANTOS et al, 2003).

2.2.3 Conhecimento Organizacional

Davenport e Prusak definem conhecimento da seguinte forma (1998, p.5):

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia, valores, informacao
contextual e insights que fornecem um framework para avaliar e incorporar
novas experiéncias e informagées. E originado e aplicado na mente das
pessoas. Nas organizagfes, em geral, ele esta incorporado ndo somente
nos documentos ou repositérios, mas também nas rotinas, processos,
praticas e normas.

O conhecimento s6 € criado por individuos. Uma organizacdo ndo pode criar
conhecimento por si mesma, sem a iniciativa do individuo e a interacdo que
acontece dentro de um grupo. A criagdo do conhecimento organizacional deve ser
entendida como um fendmeno que amplia o conhecimento criado pelos individuos,

cristalizando-o como parte do conjunto de recursos da organizagao.
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O conhecimento se distingue em: tacito e explicito (NONAKA e TAKEUCHI,
1997). O conhecimento tacito € altamente pessoal, especifico do contexto e dificil de
formalizar, o que dificulta sua transmisséo e compartilhamento com outros. Podemos
saber mais do que podemos dizer. Conclusdes, insights e palpites subjetivos
incluem-se nessa categoria de conhecimento. O conhecimento tacito esta enraizado
nas acoes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emogdes, valores ou
ideais. Ele consiste em esquemas, modelos mentais, crencas e percepc¢des tao
arraigadas que os tomamos como certos. J& o conhecimento explicito refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistemética.

Uma grande ameacga ao capital intelectual das organizacBes é a perda de
conhecimento quando profissionais se desligam da empresa levando consigo um
conhecimento que somente eles detinham. Posteriormente, muito tempo e esforgo
sao gastos tentando localizar determinado arquivo ou informacfes sobre um assunto
especifico (RUGULLIES, 2003). Este tipo de situacdo é sinal de que a memoria
organizacional ndo estd funcionando bem, pois € ela quem se preocupa em
capturar, organizar e reutilizar o conhecimento criado por seus empregados.

Entretanto, a simples existéncia de conhecimento em algum lugar da
organizacao traz poucos beneficios. O conhecimento so tera valor se for acessivel.
Caso contrario continua-se resolvendo sempre os mesmos problemas e duplicando
esforcos simplesmente porque o0 conhecimento das solugbes nao estava
disseminado dentro da propria organizagdo, caracterizando um caso de “amnésia
organizacional” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998; RUGULLIES, 2003). Por isso,
algumas organizac¢des vém adotando iniciativas de gestdo de conhecimento.

Estas iniciativas, em geral, se baseiam na crenca de que as pessoas vao

compartilhar conhecimento sem ganhar nada em troca. As organizagfes instalam
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softwares e esperam que o conhecimento flua livremente e culpam a ferramenta
guando isso ndo acontece. Entretanto, tempo, energia e conhecimento sdo recursos
finitos e escassos. Por isso, eles ndo séo investidos sem a possibilidade de algum
retorno, ainda que indireto (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Um dos maiores desafios da colaboracdo € conseguir que as pessoas
compartilhem conhecimento. A crenga de que “conhecimento € poder” e o
entendimento da colaboragcdo como mais uma tarefa que consome tempo podem
fazer as pessoas resistirem a participar de discussfes ou contribuir em um ambiente
colaborativo. Para mudar este comportamento, as organizagdes precisam cultivar
um ambiente onde o compartihamento de conhecimento é encorajado e

recompensado (RUGULLIES, 2003).

2.3 Iniciativas para Promover a Colaboracéo

Nesta secdo procuramos organizar as diversas iniciativas, citadas na literatura
ou observadas no dia-a-dia de trabalho das organizagdes, voltadas para estimular a

colaboracéo.

» Treinamento

Apesar das organizacdes, em geral, investirem na capacitacdo dos seus
funcionarios, os treinamentos ndo séo direcionados para o trabalho em grupo. Como
os profissionais também ndo possuem esta formacao, a falta de conhecimento faz
com que os trabalhadores se sintam inseguros ou ansiosos, sem saber como
participar adequadamente das atividades colaborativas (STANIFORTH, 1996;

HARDINGHAM, 2000). Assim, os treinamentos sao fundamentais para qualificar as



29

pessoas a trabalhar em grupo, ja que muitos ndo estdo acostumados com este tipo
de dinamica.

Alguns autores sugerem a realizacdo de treinamentos formais focados nas
principais habilidades relacionadas ao trabalho em grupo, tais como: resolucdo de
conflitos, mediacgéo, facilitacdo, técnica de brainstorming, construcdo de grupos e
tecnologia (RASMUS, 2003). Outros indicam a realizagdo de workshops de
integracdo fora do local de trabalho, que funcionam como zonas neutras (REA,
1995). Por ultimo, existem os que defendem a adoc&do de treinamentos praticos,
onde as pessoas aprendem fazendo, orientadas por um instrutor experiente que

ajuda o grupo a atingir o sucesso (SCHOLTES et al, 2003).

» Programa de Reconhecimento e Recompensa

Embora muitas organizagbes considerem os grupos de trabalho importantes
ao Sseu sucesso, poucas implementaram programas de reconhecimento e
recompensa que realmente encorajem o esforco do grupo e motivem as pessoas
para o trabalho colaborativo. As formas tradicionais de avaliagdo foram projetadas
para individuos e ndo para grupos, e muitas vezes sequer consideram a capacidade
de trabalhar em grupo como um critério de avaliacdo. Ao estruturar um programa de
reconhecimento e recompensa de forma que considere o trabalho em grupo, é
necessario rever as formas de avaliagdo e premiacdo (BORELLI et al, 1995;
TELLERIA et al, 2002; RUGULLIES, 2003; STANIFORTH, 1996).

Uma avaliacdo € indispensavel para clarear as imperfeicdes, ajustar a
participacdo futura e verificar as causas dos problemas. As avaliacdes devem estar
focadas em agregar valor ao negocio e determinar 0 grau em que O grupo esta
conseguindo alcangar suas metas (RASMUS, 2003). As avaliacbes podem ser

realizadas através de auto-avaliacbes, pelos participantes do grupo ou por
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observadores externos. As avaliacbes podem ser focadas no conteudo da
discussdo, na dindmica interna do grupo, na contribuicdo dos participantes, no
desempenho de papéis e atuacdo dos participantes e na conducdo das atividades
(MINICUCCI, 2001).

As premiacdes devem ser baseadas nas contribuicbes para o alcance das
metas do grupo e da organizacdo (BORELLI et al, 1995; TELLERIA et al, 2002;
RUGULLIES, 2003). Estas premiacOes podem ser feitas informalmente sem custos
adicionais para as empresas (PARKER, 1995 apud ALEIXO, 2003). Entretanto, os
prémios ndo devem se tornar regulares, pois 0S grupos passam a espera-lo e a

considera-lo um direito. Um prémio deve ser algo especial e ndo uma rotina.

> Ambiente Fisico de Trabalho

A organizacdo deve fornecer o ambiente adequado para que 0S grupos
funcionem de acordo com o esperado (TELLERIA et al, 2002). Uma das formas mais
simples e mais efetivas de melhorar a atividade de um grupo consiste em melhorar a
situacao fisica na qual ele se retne. O ambiente fisico deve estar de acordo com as
finalidades do grupo (MINICUCCI, 2001). Nao se deve separar fisicamente pessoas
gue precisam interagir de forma proxima. Um grupo deve ter o seu proprio espaco e
poder personaliza-lo (DEMARCO e LISTER, 1999).

A qualidade, a intensidade e o tipo das interacdes evoluem ao longo das
fases da colaboracdo. Durante a fase de criagdo, os membros do grupo precisam se
reunir para se conhecer e estabelecer a forma de trabalho. Na fase de
desenvolvimento, o que 0 grupo necessita é de protecdo contra as interrupcdes. Por
altimo, na fase de divulgagcédo, os membros precisam se manter em contato enquanto

transferem o conhecimento para individuos externos ao grupo (MILLER, 2002).
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Cada fase tem os seus proprios requisitos de ferramentas e ambientes fisicos
de trabalho, pois estes afetam a atividade criativa. Apesar da criatividade nao poder
ser programada, o ambiente pode ser utilizado para aumentar a probabilidade de

surgimento de novas idéias (MILLER, 2002).

» Reunides

Durante o trabalho em grupo podem existir diferentes tipos de reuniées com
objetivos diferentes: revisar os resultados do andamento do trabalho; distribuir
tarefas; analisar e sintetizar os dados; levantar e discutir idéias; propor uma solugéo
para um problema; tomar decisdes; compartilhar informagdes entre os participantes;
resolver conflitos; sele¢do por votacdo de um conjunto de alternativas propostas
(MENDES, 2003).

As reunides sdo o momento em que melhor se percebe a interagdo entre os
participantes. As reunides sdo o palco para conflitos, debates e comunicagéo,
sempre abertos a participacao de todos na solucéo de problemas. Reunides "rapidas
e eficientes" ndo séo o objetivo principal. O desejado € participacdo e criatividade,
orientadas para resultados coletivos. A reunido bem sucedida movimenta um grupo
para mais perto de seus propositos. Assim, 0S grupos ndo sobrevivem sem as

reunides (ALEIXO, 2003).

» Suporte Computacional

Outro elemento que pode nos ajudar a introduzir a colaboragdo nas
organizacbes € o0 suporte computacional adequado ao trabalho em grupo.
Reconhecendo esta oportunidade, a area de pesquisas de CSCW (Computer
Supported Cooperative Work) vem estudando como as tecnologias de computagéo

podem apoia-lo (ELLIS et al, 1991). Esta area de pesquisa se preocupa em
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examinar a tecnologia de groupware como uma possibilidade de informatizacéo para
aumentar a capacidade de producdo de grupos de trabalho e a qualidade dos
produtos gerados.

Uma definicdo geral para groupware é oferecida por Khoshafian e Buckiewicz
(1995, p.23): “qualquer tecnologia computacional que auxilie grupos a trabalharem
cooperativamente atraves de midia digital”.

Outra definicéo € sugerida por Araujo (2000, p. 45):

uma tecnologia computacional que auxilie grupos na realizagdo de suas
tarefas, em diversos contextos de colaboracdo e comprometimento,
oferecendo niveis distintos de comunicagéo, colaboragéo, coordenacéo e
percepcado de suas atividades, de acordo com as necessidades e objetivos
de interacdo de cada grupo.

Entretanto, vale destacar que ndo basta introduzir uma ferramenta de trabalho
colaborativo para as pessoas comecarem a trabalhar em grupo. A simples
introducdo de um sistema de natureza colaborativa ndo altera essa realidade. As
pessoas podem adotar a nova tecnologia, mas a sua utilizacdo vai ser feita de
acordo com os padrdes culturais habituais. Por exemplo, se trabalhavam de forma
isolada, vao continuar a fazé-lo. O uso da ferramenta pode ser baseado em trabalho
individual. A tecnologia por si sé dificiimente levard a colaboracédo. As ferramentas
de trabalho colaborativo s serdo utilizadas de forma colaborativa em ambientes que
ja apb6iem a colaboracédo (SARMENTO, 2002).

N&o s6 a cultura corrente pode determinar a forma como groupware deve ser
utilizado, como também groupware € um agente de transformacédo cultural.
Groupware pode alterar a forma de trabalho nas organizagdes, ao exigir mudancas
em sua estrutura e na mentalidade de seus funcionarios. A tecnologia de groupware
tem a capacidade de influenciar a forma de comunicacéo, o fluxo de informacdes e o
fluxo de tomada de decisbes em organizacdes, ampliando a capacidade de

participacdo nos diversos niveis organizacionais (ARAUJO, 2000).
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2.4 Consideracoes

De acordo com o que foi exposto neste capitulo, vimos que existem tentativas
de estimular a colaboracdo sendo colocadas em pratica pelas organizagfes.
Contudo, percebe-se que as organizagbes ainda n&o conseguiram planejar e
explicitar como querem que a colaboragéo acontega no seu dia-a-dia de trabalho e
tornar este planejamento da colaboragdo visivel para todos os membros da
organizacao.

Neste trabalho investiga-se a possibilidade de explicitar a colaboracdo nas
organizacdes, adotando como enfoque de solugdo uma abordagem orientada aos
processos de negocio. De maneira geral, 0s processos de negocio sdo um caminho
para a organizagdo planejar o trabalho e os recursos, de acordo com 0s seus
objetivos. Ao mesmo tempo, um processo representa como a organizagao funciona
e como as suas atividades devem ser executadas. Assim, acredita-se que eles
também possam ser (teis para explicitar como a colaboracdo deve acontecer dentro
de uma organizacgéo.

Desta forma, sugerimos como enfoque de solugcdo aproveitar o crescente
interesse das organizacdoes por BPM (Business Process Management) como uma
oportunidade para modelar e estimular a colaboracdo. A idéia é se valer da iniciativa
das organizacdes de pensar em processos, para incluir neles a colaboracdo de

forma explicita.
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3 Modelagem de Processos de Negécio

Este capitulo resume os principais conceitos, modelos e abordagens para a modelagem de
processos de negdécio. Além disso, sao apresentados alguns modelos de maturidade para a

gestao de processos de negdcio.

3.1 Modelagem de Negocio

As organizagfes estdo cada vez mais interessadas em conhecer o negocio
(HINRICHSEN, 2005) que executam com a finalidade de alcancar reducgdes de custo
e tempo. Para tanto, é importante representar o seu negdcio e o conhecimento sobre
ele. A modelagem de neg6cio é um conjunto de métodos e técnicas que auxiliam a
organizacdo na formalizacdo do seu negoécio oferecendo uma representagéo
uniforme da empresa (ERIKSSON, PENKER 2000; PROFORMA, 2003).

Em geral, & sugerido as organizacdes, que pretendem se engajar em uma
iniciativa de modelagem de processos, que estabelecam uma ou mais pessoas
responsaveis pelo trabalho de modelagem e manutencao dos processos de negdcio
(CMU-SEI, 2001; ARAUJO et al, 2004). Este grupo pode ser composto por
funcionérios da organizac¢do ou por consultores contratados externamente. Em geral,
este grupo € denominado como Grupo de Definicdo de Processos (GDP). O GDP
atua na definicdo e melhoria continua dos processos, ajudando a organizagdo a
avaliar a situagcéo atual (as-is) e a planejar e implementar as melhorias (to-be). O
principal instrumento de trabalho do GDP é o modelo de negdcio da organizacao.

Um modelo € uma visdo simplificada de uma realidade complexa, ou seja, €
uma abstracdo grafica que representa a realidade considerando as suas
caracteristicas relevantes. A escolha das caracteristicas que serdo adotadas e as

que serdo descartadas depende dos objetivos pré-fixados. Assim, um modelo de
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negocio é uma abstracdo da realidade que representa de forma simplificada os
elementos da organizacdo (ERIKSSON, PENKER 2000; HINRICHSEN, 2005).

O modelo de neg6cio é um conjunto de visbes que representam
perspectivas diferentes de um ou mais aspectos especificos do negdcio.
Combinadas, estas visbes permitem um amplo entendimento sobre a organizagao e
seu nego6cio, as quais servem como base para comunicacdo, discussbes de
melhoria e inovacdo. O modelo de negocio € composto por um conjunto de modelos,
agrupados de forma a responder as questdes criticas a respeito do negdécio da

organizacao (figura 3.1).
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D que?

Models de objems
de negdde

Figura 3.1 — Modelo de Negécio

Fonte: Adaptado de (PROFORMA, 2003)

e Modelo de Interacdo de Negocio — mostra os limites da organizacdo dentro do
negocio e as interagdes internas e externas. Delimita o escopo do dominio do
negocio e permite o desenvolvimento de uma visdo estratégica do negocio. Os
relacionamentos com clientes, fornecedores e competidores podem ser
modelados e avaliados. Este modelo prové uma viséo estratégica do negocio que

pode ser detalhada pelos demais modelos.
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e Modelo Organizacional (quem?) - documenta de uma forma hierarquica a
organizacéo incluindo areas, grupos e papéis. Permite visualizar a estrutura da
organizacdo até o nivel de papel. Este € um modelo Unico para a organizagéo e
todo e qualquer papel nele representado deve ser utilizado para realizar alguma
atividade mapeada no processo. A figura 3.2 ilustra 0 modelo organizacional em

duas notacbes distintas adotadas por ferramentas de modelagem diferentes.
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Figura 3.2 — Modelo Organizacional

e Modelo de Localizagdo (onde?) — apresenta as varias localizagbes geogréficas

de interesse da organizacao organizadas de forma hierarquica (figura 3.3).
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Figura 3.3 — Modelo de Localizagéo
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Modelo de Processos / Workflow (como? quando?) — explicita a sequéncia de

atividades que compdem um processo (figura 3.4).
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Figura 3.4 — Modelo de Processos (Exemplo ARIS)

Modelo de Objetivos (porqué?) — apresenta hierarquicamente os objetivos de

negoécio da organizagdo. Cada objetivo pode ter um fator critico de sucesso

associado e estar relacionado com 0s processos que o apoOiam. A figura 3.5

mostra 0 modelo de objetivos em duas notacdes distintas adotadas por

ferramentas de modelagem diferentes.
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e Modelo de Evento - mostra o momento de disparo dos seus servicos e como 0s

eventos do negécio afetam o estado dos objetos de negécio.

e Modelo de Objetos de Negocio (0 qué?) — representa a estrutura e o
comportamento intrinseco dos objetos de negdcio. Os objetos de negdécio sdo
representacdes dos conceitos de uma organizacdo (pessoas, lugares, coisas)
(CAETANO et al, 2005;). Na notacdo UML (Unified Modeling Language), o
modelo de objetos de negdcio é composto por diagramas de classes, atividades
e sequéncia (BAKER, 2001; HEUMANN, 2001; HINRICHSEN, 2005).

Além destes modelos propostos pela Proforma (2003), alguns outros
contemplados na abordagem ARIS (Architecture of Integrated Information System)
(IDS SCHEER, 2003) ou na abordagem RUP (Rational Unified Process) (BAKER,
2001; HEUMANN, 2001) podem ser uteis para fornecer informagcbes sobre o

negécio.

e Modelo de Atividades - explicitar as informacdes necessarias sobre uma
atividade que nao possua mais detalhamento (atividades folha ou terminais de
um processo). Ele contém informagdes sobre o(s) responséavel(is) pela execucéo
da atividade, as ferramentas necessarias para sua execucao e os documentos de

entrada e saida da atividade (figura 3.6).
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Figura 3.6 — Modelo de Atividades (Exemplo ARIS)
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e Modelo de Aplicagdes - representar as aplicacdes necessarias para a execugao
dos processos e atividades. Todo e qualquer sistema representado neste modelo

deve ser utilizado em pelo menos uma atividade do processo (figura 3.7).

Microsoft Microsoft

Microsoft

Word Excel PowerPoin

JBuilder I Oracle
Rat_iqnal Rational XD ational Ro
RequisitePro

Guiade Utilizagao Guiade Utilizagao
do Rational XDE.doc do Rational Rose.doc

Figura 3.7 — Modelo de Aplica¢des (Exemplo ARIS)

e Modelo de Produtos: resume os artefatos que estdo sendo gerados em um

processo (figura 3.8).

i

Figura 3.8 — Modelo de Produtos (Exemplo ARIS)
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e Modelo de Casos de Uso de Negocio - descreve a sequéncia de agles
executadas por um processo de negoécio para entregar um resultado de valor
observavel para um cliente do negécio. Este modelo ilustra o processo a partir de
uma perspectiva externa (ERIKSSON e PENKER, 2000; BAKER, 2001;
HEUMANN, 2001).

O modelo de casos de uso de negdcio consiste em um ou mais diagramas de
casos de uso de negdcio. Cada diagrama pode conter um ou mais casos de uso de
negocio (figura 3.9). Os detalhes associados com o0s casos de uso de negdécio sao
documentados de forma textual na especificacdo dos casos de uso de negdcio
(BAKER, 2001; HEUMANN, 2001).
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Figura 3.9 — Exemplo do Diagrama de Casos de Uso de Negécio

Fonte: Adaptado de (HEUMANN, 2001)
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3.2 Modelagem de Processos

Entre os diferentes modelos que compdem o modelo de negdcio, destaca-se
o0 modelo de processos, que estabelece a sequéncia de atividades que compdem
um processo.

De maneira geral, um processo € um caminho para uma empresa organizar
o trabalho e os recursos (pessoas, equipamento e informag&o) para atingir seus
objetivos. Um processo tem por finalidade transformar, manipular ou processar
insumos para produzir bens ou servigos que irdo satisfazer a demanda gerada pelos
consumidores ou clientes (ARAUJO, 2000; GONCALVES, 2000; CRUZ, 2000). Os
processos existem nas organizacbes mesmo que nao sejam claros, visiveis,
documentados ou organizados.

Essencialmente, um processo € composto por um conjunto de atividades.
Estas atividades séo partes bem caracterizadas do trabalho, realizadas em certo
momento por papéis, de acordo com um conjunto de regras definidas que
estabelecem a ordem e as condi¢bes em que as atividades devem ser executadas.
Cada atividade manipula um conjunto de produtos de trabalho (dados, documentos
ou formularios) durante sua execugcdo (ARAUJO e BORGES, 2001; ZAIRI, 1997;

ARAUJO, 2000). A relacdo entre estes elementos é ilustrada pela figura 3.10.

» Sub-Processo

Um sub-processo € a primeira divisdo de um processo em um conjunto de
atividades correlacionadas. Esta divisdo é feita quando um processo é muito
complexo, o que dificulta o seu controle, devido ao grande nimero de atividades,

entradas e saidas (CRUZ, 2000).
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Figura 3.10 - Elementos de um Processo

Fonte: (ARAUJO e BORGES, 2001)
» Atividade
Uma atividade consiste em uma unidade individual de trabalho. Uma atividade
€ uma tarefa a ser desempenhada em um processo, e para isso ela manipula
documentos, dados e formularios. As atividades estdo relacionadas através de
regras de negdécio que estabelecem a seqiéncia em que as atividades devem ser
executadas, a sua obrigatoriedade ou ndo, e a dependéncia de outras atividades. A

cada atividade s&o associados 0s papéis responsaveis por sua realizacao.

» Papel

Um papel é responsavel por executar uma ou mais atividades de um
processo. O papel pode ser desempenhado por agentes informatizados, grupos ou
individuos da organizagdo. O mesmo individuo pode estar associado a mais de um

papel e cada papel pode ser desempenhado por mais de um profissional.

» Produto de Trabalho
Para cada atividade podem ser definidos os produtos de trabalho
(documentos, dados e formularios) que serdao manipulados ao longo da execuc¢éo do

processo como entradas e saidas das atividades.
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3.3 Abordagens para Modelagem de Processos

Existem diversas abordagens para modelagem de processos. Estas
abordagens sugerem um conjunto de passos que auxiliam a organizagcdo na
construcdo do seu modelo de processos. Cada abordagem possui um objetivo
especifico: algumas focam na melhoria de processos (ELZINGA et al, 1995; CRUZ,
2005, 2006; NP2TEC, 2006; SANTOS et al, 2002); e outras se preocupam também
com a derivagdo dos requisitos necessarios ao desenvolvimento de software
(SHARP e MCDERMOTT, 2000; RUP, 2002; IDS SCHEER, 2003). Algumas

abordagens serdo brevemente descritas a seguir.

3.3.1 Abordagem SHARP e MCDERMOTT

Sharp e Mcdermott (2000) sugerem uma abordagem para melhorar os
processos e permitir o desenvolvimento de aplicagbes. Esta abordagem esta

organizada em quatro fases, conforme a figura 3.11.

Compreender o Projetar o Desenvolver
processo “como processo Cenarios de

Emoldurar o

e estd” (as-is) desejado (to-be) Casos de Uso

Figura 3.11 — Abordagem SHARP e MCDERMOTT para Modelagem de Negdcio

Fonte: Adaptado de (SHARP e MCDERMOTT, 2000)
e Emoldurar o Processo: Identificar um processo de negécio, estabelecendo
claramente as suas fronteiras, realizando uma avaliagdo inicial e acordando as

metas para a reengenharia do processo.

e Compreender o processo “como esta” (as-is): Modelar o diagrama do fluxo de

trabalho do processo, com o maximo de detalhes até que o comportamento do
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processo seja compreendido, e realizar uma avaliacdo mais aprofundada do

modelo obtido.

e Projetar o processo desejado (to-be): Projetar as potenciais melhorias,
selecionando as principais caracteristicas do processo e projetar um novo

workflow.

e Desenvolver Cenarios de Casos de Uso: Realizar a transicdo para 0s
requisitos do sistema descrevendo como 0s atores do processo deverédo interagir

com o sistema para completar as tarefas.

3.3.2 Abordagem NP2TEC

A abordagem NP2TEC é baseada em iteracdes sucessivas nas quais 0S
diversos modelos que representam o negdcio sao construidos de forma incremental.
A situacdo atual (as-is) dos processos € modelada e avaliada, e melhorias sdo
propostas e refletidas no modelo desejado (to-be). Assim, o ciclo evolutivo dos
modelos parte da estratégia do projeto e segue até a implementacdo da situacéo
desejada. A partir dai, esta passa a ser a nova situacdo atual e um novo ciclo se
inicia (figura 3.12) (NP2TEC, 2006).

Esta abordagem se inicia com o levantamento dos macro-processos dentro
da organizacdo. A seguir, o projeto é planejado estabelecendo tarefas, prazos,
responsabilidades e metas e a ferramenta de modelagem de processos que sera
utilizada. Na etapa de modelagem do processo as-is, 0 modelo de negdcio atual &
levantado em niveis sucessivos de detalhes e representado em uma ferramenta.

Durante a etapa de projeto do processo to-be, sdo geradas idéias de melhorias. A

etapa de planejamento da implantagéo do to-be gera um plano para cuidadosamente
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viabilizar as propostas de melhoria através de treinamento, mudangas na
organizacdo, aquisicdo de infra-estrutura e servicos. Por dltimo, na etapa de
implantacdo do to-be, o plano é executado com acompanhamento e avaliagdo, de

forma que os resultados possam ser facilmente quantificaveis (figura 3.12).
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Figura 3.12 — Abordagem NP2TEC
Fonte: (NP2TEC, 2006)
3.3.3 Abordagem Genérica
Os autores Elzinga et al (1995) conduziram um survey durante quatro anos
em empresas americanas e verificaram que a abordagem adotada para
implementacdo de BPM varia em cada uma delas. Entretanto, esta diversidade de

métodos pode ser resumida em uma abordagem genérica (figura 3.13).
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Ciclo de Melhoria Continua
Figura 3.13 — Abordagem Genérica para Modelagem de Negdcio

Fonte: Adaptado de (ELZINGA et al, 1995)
Preparacdo: O passo inicial € a declaracdo dos objetivos, missdo e visdo da
empresa. O estabelecimento dos fatores criticos de sucesso € um passo
importante, pois ajuda a identificar aquelas acbes que s&o absolutamente
necessarias. O Ultimo passo é estabelecer um comité executivo responsavel por
orientar e acompanhar as atividades de melhoria realizadas pelas equipes de

BPM.

Selecdo do Processo: O comité executivo € o responsavel pela selecdo do
processo que sera estudado, analisado e melhorado. A decisdo deve considerar
os fatores criticos de sucesso e as informacdes sobre benchmarking. O processo
selecionado deve possuir um gestor responsavel que escolhe a equipe para

executar o trabalho.

Descricdo do Processo: A situacao atual (as-is) do processo € detalhadamente
documentada para que se tenha uma definicho comum e compartilhada do
processo. O primeiro passo € limitar as fronteiras do processo. Em seguida, &

necessario utilizar uma linguagem grafica para representar o fluxo do processo.

Quantificagcdo do Processo: Identificar gargalos de recursos ou oportunidades
de melhorias. As atividades que agregam valor sdo separadas das outras. As

informacfes sobre recursos, custo e prazo séo utilizadas nas simulacdes dos
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processos para que as oportunidades de reducdo do ciclo de execucdo sejam
detectadas.

e Selecdo das Melhorias no Processo: As oportunidades de melhorias
identificadas nas fases anteriores sdo selecionadas de acordo com os beneficios
potenciais. Em alguns casos podem ser feitas melhorias incrementais ou

mudangas mais amplas.

e Implementagdo: As melhorias recomendadas devem ser implementadas no
processo. Uma nova descricdo do processo (to-be) é criada. Cada melhoria
implementada deve ser monitorada durante o tempo e 0s seus resultados reais
comparados com os projetados. Nesta etapa também € importante gerenciar a

dificuldade das pessoas para aceitar as mudancas no seu trabalho.

e Benchmarking: busca por novas idéias, métodos, praticas ou processos, em

comparacdo com as melhores praticas encontradas no mercado.

3.4 Modelos de Maturidade para Gestao de Processos de Negécio

Na literatura sobre Gestdo de Processos de Negoécio (Business Process
Management — BPM), ainda n&o existe uma definicdo de BPM universalmente aceita
pelos diversos autores (LEE e DALE, 1998), pois trata-se de um tema bastante
amplo e que abrange diversos outros como Modelagem de Processos de Negdcio
(Business Process Modeling - BPM), Analise de Processos de Negocio (Business
Process Analisys - BPA), Melhoria de Processos de Negocio (Business Process
Improvement - BPI) e Integracdo de Processos de Negocio (Business Process
Integration - BPI). Contudo, uma defini¢cdo geral € proposta por Elzinga et al (1995):

“uma abordagem sistematica e estruturada para analisar, melhorar, controlar e
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gerenciar processos de negocio, com 0 objetivo de melhorar a qualidade dos
produtos e servigos”. Para que tudo isso seja possivel na gestdo de processos, o
primeiro passo € a modelagem dos processos em questdo, pois ndo é possivel
gerenciar aquilo que ainda ndo se conhece. As finalidades basicas da modelagem
de processos sdo: representagdo, analise e melhoria (SANTOS et al, 2002).

A atual popularidade da BPM leva ao surgimento da seguinte questdo: quao
avancadas as organizacdes estdo na implantacdo de BPM? Esta curiosidade é o
principal fator motivador para o surgimento dos Modelos de Maturidade para Gestao
de Processos de Negoécio (Business Process Management Maturity Model -
BPMMM).

O conceito de maturidade em processos foi proposto (PAULK et al, 1993;
CMU-SEI, 1995, 2001; FIORINI et al, 1998) como uma forma de avaliar o estado de
completeza, perfeicdo ou prontiddo das organizagdes em outros dominios de
conhecimento. BPM € outra area com potencial para aplicar os modelos de
maturidade, mas a idéia ndo & nova. Desde o inicio dos anos 90, o movimento de
melhoria de processos de software ja produzia modelos de maturidade baseados no
CMM (PAULK et al, 1993; CMU-SEI, 1995, 2001; FIORINI et al, 1998). Um exemplo
representativo daquela época € o modelo de maturidade do Rummler-Brache Group
(figura 3.14) cuja abordagem linear avaliava os projetos de melhoria e a capacidade

de gestado de processos de negdécio das organizacdes (SPANYI, 2004).

JPEEEaS Altamente
~ claramente a X O negécio é
N&o percebe a : Moderadamente bem-sucedido .

; necessidade, - . Processos gerenciado
necessidade mas possui bem-sucedido nos projetos individuais si0 oMo UM
de focar em p nos projetos de de redesenho ’ :

rocessos de poucos redesenho de de processos Coqinuaments sistema de
p g projetos de gerenciados processos
negacio processos emtoda a h
redesenho de o~ integrados
organizagao
processos

Figura 3.14 — Modelo de Maturidade do Rummler-Brache Group

Fonte: Adaptado de (SPANYI, 2004)
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Atualmente também néo se vive um momento de escassez de modelos. Ja
foram identificados pela ABPMP (Association of Business Process Management
Professional) aproximadamente 150 modelos de maturidade em processos. Esta
multiplicidade aponta para uma necessidade de padronizacédo, e a ABPMP chega a

sugerir um modelo genérico (figura 3.15) (SPANYI, 2004).

Integrado Otimizagéo
Integracdo de (6) Cooperativa
Processos
Otimizado Melhoria
Controle de (5) Continua
Processos
Gerenciado Melhoria de
. Qualidade e
Medig&o de (‘ (4) Produtividade
Processos
Definido
Execucéo
Definicao de (3) Consistente
Processos
Repetitivel
Ambiente
Controle Gerencial (2) Controlado
Basico
Inicial
(1) Cadtico

Figura 3.15 — Modelo de Maturidade Genérico proposto pela ABPMP

Fonte: Adaptado de (SPANYI, 2004)

Em geral, estes modelos pecavam por nao considerar a necessidade das
organizacdes trabalharem de forma colaborativa e inter-departamental. Neste
sentido, dois modelos (ROSEMANN e BRUIN, 2005; FISHER, 2004) mais recentes
evoluiram ao incluir como dimens&o o fator humano.

Os modelos de Rosemann (ROSEMANN e BRUIN, 2005) e Fisher (FISHER,
2004) tentam balancear a complexidade do modelo, que dificulta o entendimento e a

aceitacdo dos usuarios, com a necessidade de representar a realidade. Em ambas
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as propostas, a quantidade de detalhes venceu, e 0s modelos se tornaram
multidimensionais.

Além disso, os dois modelos tém em comum 0s seus objetivos. A partir do
nivel de maturidade em BPM desejado, as organizacdes podem avaliar as suas
forcas e fraquezas (situagdo as-is). Este entendimento da situacdo atual ajuda as
organizacgdes a elaborar um plano de melhoria com as atividades necessérias para
atingir o nivel de maturidade desejado (to-be), através das descobertas feitas com a
aplicacdo do modelo. Aléem disso, a aplicagdo do mesmo modelo de maturidade
facilita a comparacao entre diferentes organizagdes ou entre diferentes areas. Com o
tempo e a aplicacdo do modelo em diferentes organizacdes, ele também podera

servir como benchmarking entre empresas, industrias e paises.

3.4.1. Proposta de Rosemann et al.

O modelo proposto por Rosemann (ROSEMANN et al, 2004; ROSEMANN e
BRUIN, 2005) € multidimensional (figura 3.16), pois tenta expressar a realidade
através da combinacdo de diversos elementos, o que aumenta a sua complexidade
e dificulta o entendimento. Este modelo € baseado em quatro pilares: niveis de

maturidade, fatores, escopo e tempo.

4

Legenda
@® Cobertura
Proficiéncia

TempoB
Tempo C
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Tempo
Tempo A

Inicial

Departamento C

Departamento B %\

Organizacédo “-\
Departamento A

Pessoas

Governanca
Alinhamento
Estratégico

Figura 3.16 — Modelo de Maturidade em Processos proposto por Rosemann

Fonte: Adaptado de (ROSEMANN e BRUIN, 2005)
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¢ Niveis de maturidade: propde cinco niveis de maturidade, similares aos do
CMM: inicial, definido, repetitivel, gerenciado e sustentado.

e Fatores: os seis fatores do modelo (tecnologia da Informagéo, cultura, pessoas,
governanca, métodos e alinhamento estratégico) estdo relacionados aos fatores
criticos de sucesso ou dificuldades na implementacdo do BPM.

e Escopo: entidade organizacional onde o modelo sera aplicado. A entidade pode
ser uma organizacao inteira, uma filial, uma unidade de negdcio ou até mesmo
projeto ou um processo especificos.

e Tempo: ponto no tempo em que o modelo foi aplicado. Desta forma permite a
comparacao da evolugdo da maturidade de uma entidade ao longo do tempo.

A matriz de combinacdo entre fatores e niveis de maturidade gerou 30
campos de avaliacdo ou cubos. A analise dos 30 cubos permite que a organizagcao
identifique e entenda o seu estagio atual de maturidade em BPM, revelando &reas
de forcas ou fraquezas. A andlise dos cubos considera a cobertura (grau de
abrangéncia da implementacdo do BPM dentro da organizacdo) e a proficiéncia

(qualidade e efetividade do BPM na organizacéo) da implementacdo de cada item.

3.4.2. Proposta de Fisher

O modelo proposto por Fisher (FISHER, 2004) é bidimensional. A primeira
dimensao se divide em cinco componentes que representam o cerne de muitas

organizacdes (figura 3.17)
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Tecnologia
Figura 3.17 — Componentes da Primeira Dimensdo do Modelo de Fisher

Fonte: Adaptado de (FISHER, 2004)

o Estratégia: compreensdo estratégica do papel, posicionamento e foco para a
tomada de decisdes corporativas no apoio aos objetivos gerais da empresa.

e Controle: modelo de governangca para gestdo, administracdo e avaliacdo de
iniciativas, fortemente focado na aplicacdo de métricas apropriadas.

e Pessoas: ambiente de recursos humanos, incluindo habilidades, cultura
organizacional e estrutura organizacional.

e Tecnologia: oferecer sistemas de informagédo, aplicacdes, ferramentas e infra-
estrutura.

e Processo: métodos e praticas operacionais, incluindo politicas e procedimentos,
gue determinam a forma de execucao das atividades.

A segunda dimensdo do modelo sdo os estagios de maturidade, cuja
evolugdo ndo é alcangcada através de um caminho linear para uma organizacao.
Cada estagio constréi as fundacbes necesséarias para 0s seguintes. A combinacéo
das duas dimensdes gerou o modelo apresentado na figura 3.18.

e Compartimentada: organizagbes que operam como silos funcionais ou
geograficos. Os grupos trabalham para otimizar a sua parte da empresa, sem

compromisso com o alinhamento estratégico ou a governanca. As informacdes
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tendem a ficar compartimentadas e sdo apoiadas por sistemas de informacéo
especificos, 0 que torna as respostas lentas aos desafios do mercado.
Taticamente Integrada: empresas que jA comecaram o esforco de integracdo
através de iniciativas lideradas pela TI. Como resultado, as atividades
operacionais padronizadas sdo informatizadas, melhorando a eficiéncia e a
tomada de deciséo. Entretanto, este tipo de organiza¢do ainda sofre com a falta
de alinhamento entre os processos e 0 negocio. A empresa ainda esta
estruturada por funcdes, e a Tl é a Unica entidade horizontal que tenta manter a
integracdo entre as demais unidades, 0 que provoca resisténcias.

Orientada a Processos: Neste estagio a Tl ja ndo é mais um bom condutor, pois
0 Seu posicionamento na estrutura organizacional faz com que as equipes de
negocio ndo aceitem que a Tl diga como eles devem executar 0S seus
processos. Por isso, € necessaria uma lideranca corporativa (composta por
representantes do negocio que tenham o respeito da comunidade) responsavel
pela otimizacdo dos processos, controle e governanga necessarios para a
tomada de deciséo.

Otimizada: comprometimento com a melhoria continua dos processos, utilizando
métricas focadas no negocio para atingir novos niveis de eficiéncia e efetividade.
O foco nos processos ja esta disseminado na organizacdo e os focos de
resisténcia foram vencidos. Em relacdo ao uso de TI, as organizagbes atingem
um novo nivel de maturidade, pois agora é possivel aproveitar as tecnologias
emergentes.

Rede de Operacdo Inteligente: extrapolar os beneficios alcangcados com os
estagios anteriores para os parceiros de negocio na cadeia de valor. Este grau de

coesao permite o fluxo de informagcdes em tempo real, o que favorece a previsao
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de mudancas nas condi¢cdes de mercado e a realizacdo de ajustes antes que

acontecam consequencias negativas.
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Figura 3.18 — Modelo de Maturidade em Processos proposto por Fisher

Fonte: Adaptado de (FISHER, 2004)

3.5 Consideragdes

Neste capitulo vimos que a modelagem de negécio formaliza uma
representacdo da empresa através de um conjunto de modelos visando atingir
principalmente os seguintes objetivos (CAMEIRA e CAULLIRAUX, 2000):

e Melhoria ou reengenharia do negécio - analisar e repensar o funcionamento do
negocio, investigando anomalias, inconsisténcias, ineficiéncias e oportunidades

de melhoria;
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e Faciltar o desenvolvimento de sistemas de informacdo alinhados as
necessidades do negécio;

e Informatizar os processos de negoécio reduzindo o nuimero de intervencdes
humanas necessarias em um processo.

Assim, é razoavel imaginarmos a possibilidade de incluir a colaboragdo como
mais uma questéo a ser pensada no modelo de negdcio, favorecendo a melhoria e o
suporte tecnolégico para a colaboracéo.

Também podemos concluir que o uso de modelos de maturidade em
processos ndo € uma inovacao, pois ja existem propostas (ROSEMANN e BRUIN,
2005; FISHER, 2004) que visam ajudar as organizacdes a identificar a situagéo atual
da sua gestdo de processos. Apesar destes modelos considerarem o fator humano
como uma variavel importante, eles ndo estdo preocupados com a colaboracdo. Em
geral, estes modelos ndo investigam o grau de colaboracgdo existente na modelagem
Ou na execucgao dos processos no momento de avaliar a maturidade. Entretanto, os
processos sdo marcados por interacdes e colaboracédo, e negligenciar esta questao
implica em restringir a abrangéncia do modelo de maturidade.

Portanto, o que se percebe é que ainda ndo existe uma forma sistematica de
abordar a colaboragdo em processos de negocio das organizagfes. Assim, como
parte das contribuicdes deste trabalho, no préximo capitulo é proposto o modelo de
maturidade em colaboracgéo (ColabMM). O ColabMM tem como objetivo apresentar e
organizar as principais praticas de colaboragdo que podem ser aplicadas aos

processos de negocio da organizagao.
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4 Modelo de Maturidade em Colaboracao (ColabMM)

Este capitulo detalha o modelo de maturidade em colaboracao (ColabMM). Este modelo foi
desenvolvido considerando os aspectos de apoio a colaboracdo e os modelos de
maturidade existentes em outros dominios de aplicacdo. Ele se propfe a organizar as
principais praticas de colaboracdo citadas na literatura ou adotadas nas organizacfes que

podem ser aplicadas a processos de negdcio para ampliar a colaboragéo.

4.1 Aspectos de Apoio a Colaboracéao

Relembrando que o objetivo deste trabalho & estudar a possibilidade de
ampliarmos a colaboragdo nas organizacBes através da sua explicitagdo nos
processos de negdcio, a primeira questdo que surge € como organizar os diversos
aspectos de colaboracéo. Neste sentido, as pesquisas foram baseadas na literatura
de CSCW (GREIF, 1988; ELLIS et al, 1991; KHOSHAFIAN e BUCKIEWICZ, 1995)
que estuda como oferecer apoio computacional a colaboragdo. Nesta area de
pesquisa, 0 corpo de conhecimento sobre colaboracéo foi estruturado sob quatro
aspectos (comunicacao, coordenacdo, memoria e percepcdo), que tradicionalmente
apoiam o trabalho em grupo, para ajudar na especificacdo das funcionalidades das
ferramentas de groupware. Neste trabalho, 0s mesmos aspectos serao

generalizados para colaboragéo, sem o enfoque na adogao de tecnologia.

4.1.1 Comunicacao

O primeiro obstaculo a colaboracédo é vencer a distancia entre cada membro
do grupo, ou seja, estabelecer a comunicagédo entre as partes envolvidas para que
elas possam trabalhar em grupo (ARAUJO, 2000). A comunicagdo nos grupos de
trabalho é um fator essencial para o seu bom desempenho e para a satisfacdo dos

membros que os integram. As pessoas precisam se comunicar para organizar o
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trabalho, designar tarefas, tomar decisbes e resolver problemas. Por isso, 0s
membros de um grupo precisam interagir regularmente.

Dentro de um grupo, a comunicacdo pode ser realizada em tempo real
(sincrona) ou pode ser realizada em momentos diferentes (assincrona). Na forma
sincrona, os interlocutores estdo presentes simultaneamente e disponiveis e a
mensagem enviada é recebida imediatamente. Na comunica¢do assincrona, o
tempo é mais flexivel: a mensagem enviada pode ser recebida em um momento
posterior indeterminado (FUKS et al, 2003b; ELLIS et al, 1991).

A comunicagdo assincrona normalmente é utilizada quando se deseja
valorizar a reflexdo dos participantes, pois estes terdo mais tempo antes de agir. Ja
na comunicacdo sincrona, valoriza-se a velocidade da interacao, visto que o tempo

de resposta entre a acdo de um participante e a reagdo de seus companheiros &

curto (FUKS et al, 2003b).

4.1.2 Coordenacao

O trabalho em grupo demanda um esforgo adicional para a coordenacgéo de
seus membros, ou seja, € necessario um trabalho de articulagdo para que
colaboracdo possa ser obtida a partr da soma dos trabalhos individuais. A
coordenagcdo organiza o0 grupo para evitar que esforcos de comunicacdo sejam
perdidos e para que as tarefas sejam realizadas na ordem correta, no tempo correto
e cumprindo as restricbes e objetivos, a fim de evitar que os participantes se
envolvam em tarefas conflitantes ou repetitivas (GEROSA et al, 2003; FUKS et al,
2003a).

A coordenacdo envolve a pré-articulacdo das tarefas, 0 acompanhamento e a

pos-articulacdo. A pré-articulacdo sdo as acdes necessarias para preparar a
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colaboracao: identificacdo dos objetivos, mapeamento destes objetivos em tarefas,
selecdo dos participantes e a distribuicdo das tarefas entre eles. O acompanhamento
significa controlar a execucdo das atividades durante o processo, para garantir a
produtividade e o sucesso dos objetivos do grupo. A pés-articulacdo envolve a
avaliacao das tarefas realizadas e a documentag&o da colaboragéo realizada (DIAS,
1998; ARAUJO, 2000; FUKS et al, 2003a).

A coordenacdo deve também tratar conflitos interpessoais que possam
prejudicar o grupo, tais como competicdo, desorientacdo, problemas de hierarquia
ou difusdo de responsabilidade (GEROSA et al, 2003).

Por ultimo, a coordenacéo visa manter a “vida do grupo”, através de estimulos
as contribuicdes de cada participante, agendamento de eventos e estabelecimento
de um ritmo aos trabalhos e aos encontros. Para isso, deve-se estar atento a
interrupcdo brusca da participacdo de um determinado membro, a falta de
referéncias ou contribui¢cbes ao trabalho de um membro do grupo e a argumentagéo
muito longa entre dois ou mais participantes sobre um mesmo tépico (SANTORO,

2001).

4.1.3 Memoria de Grupo

Comunicacdo e coordenacdo, apesar de vitais, ndo sdo suficientes para a
colaboracdo. Os grupos de trabalho também precisam organizar e compartilhar
diferentes tipos de informacdes relacionadas as atividades sendo realizadas (ELLIS
et al, 1991). A memdria de grupo € o armazenamento dos dados relativos ao
desenvolvimento da atividade colaborativa.

Conforme visto no capitulo 2, em geral, a gestdo de conhecimento nas

organizacdes se concentra na preservacao do historico e organizacao dos artefatos
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(conhecimento formal). Entretanto, os participantes compartilham ndo so artefatos
durante as interagdes, mas também idéias e pensamentos sobre o trabalho sendo
produzido, mas este conhecimento informal é dificil de ser capturado (DIAS, 1998;
SANTORO, 2001; NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento informal - rationale do processo pelo qual os produtos foram
criados, compreendendo o registro das idéias, fatos, questbes, pontos de vista,
conversas, discussdes e decisbes que aconteceram no decorrer do trabalho - deve
estar intimamente relacionado aos artefatos produzidos. Ele permite recuperar o
histérico da discussdo e o0 contexto em que as decisdbes foram tomadas
(KHOSHAFIAN e BUCKIEWICZ, 1995; DIAS, 1998; ARAUJO, 2000; FUKS et al,

2003a).

4.1.4 Percepcéo

Um ultimo recurso necessario para o trabalho em grupo € a percepcéo.
Através da percepcdo, os individuos podem tomar ciéncia do objetivo comum, do
papel de cada um dentro do grupo, do que fazer, como proceder, qual o resultado
das suas acdes, até onde atuar, quem esta por perto, ou seja, podem adquir as
informacgBes necessarias para o seu trabalho (GUTWIN e GREENBERG, 1999).

O fenbmeno de criagdo em grupo se da progressivamente através da geracao
de novas idéias baseadas nas contribuicdes ja elaboradas pelo grupo. A percepgéo
das contribuicdes ja trazidas ao grupo, ajuda a compreender como 0s resultados
gerados pelas atividades alheias podem ser conjugados aos seus, para que 0S
objetivos esperados sejam alcangados mais rapidamente. Desta forma, cada
membro do grupo pode oferecer suas contribuicbes com maior seguranca quanto a

necessidade e relevancia para o produto comum (ARAUJO, 2000).
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A percepcdo também é essencial para a coordenacdo do grupo. Cada
membro deve conhecer o progresso do trabalho dos companheiros: o que foi feito,
como foi feito, o que falta para o término, quais sdo os resultados preliminares, etc.
Tendo percepgédo das atividades dos companheiros, as pessoas terdo informagdes
para auxiliar na sincronizagéo do trabalho, de forma que seus esforgos individuais
agreguem valor ao trabalho do grupo (GEROSA et al, 2003). Quando os membros
nao tém conhecimento sobre o que esta sendo desenvolvido pelos outros, o trabalho
resultante pode ndo apresentar coesdo e ndo representar as idéias do grupo como
um todo (PINHEIRO et al, 2000 apud SANTORO, 2001).

Araujo (2000) resume os principais tipos de informacBes necessérias a
percepgdo. Estes itens foram utilizados na composi¢cdo do modelo de maturidade e,
posteriormente, na formulagcdo do método. Entretanto, alguns itens sdo especificos
ao dominio de groupware e ndo se aplicaram a colaboracéo, por estarem fortemente
relacionados ao aspecto tecnoldgico.

» Percepcao Social: os usuarios devem ser capazes de reconhecer o grupo no
qual estdo inseridos e obter informagbes sobre seus participantes para
estabelecer as conexdes sociais necessarias para o andamento da interacéo.

» Percepcdo de Atividades: a qualidade do produto final de uma interagéo
cooperativa depende do grau de consciéncia de seus participantes sobre os
objetivos e a estruturagéo do trabalho que irdo realizar.

» Percepcdo do Espaco de Trabalho: para que as agbes sobre o espaco de
trabalho sejam feitas com mais objetividade, seguranca e aproveitamento, cada

usuario deve estar consciente das ag0es realizadas pelos demais participantes.

Finalizando, a figura 4.1 apresenta um esquema geral dos aspectos de apoio

a colaboracao. Estes aspectos ndo podem ser considerados isoladamente, pois se
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encontram intimamente dependentes e relacionados entre si. Para colaborar, os
individuos tém que trocar informacdes (comunicagéo), organizar-se (coordenacao) e
operar em conjunto em um espaco de trabalho coletivo (memdria). Através da
percepgdo, o individuo se informa sobre o que esta acontecendo e adquire as

informacgBes necessarias (ARAUJO, 2000; DIAS, 1998; FUKS et al, 2003a).

Comunicagao
e
Coordenacao

Figura 4.1 — Esquema Geral dos Aspectos de Apoio & Colaboracao

Fonte: (ARAUJO, 2000, p.57)

4.2 Modelo de Maturidade em Colaboracéao (ColabMM)

Em diferentes dominios, como Engenharia de Software (PAULK et al, 1993;
CMU-SEI, 1995, 2001; FIORINI et al, 1998) Gestdao de Conhecimento (EHMS e
LANGEN, 2000) e até Incubadoras de Empresas (CAULLIRAUX e KARRER, 2005),
modelos de maturidade tém sido propostos como uma forma de organizar um corpo
de conhecimento e avaliar as organizagdes.

A base para a maioria destes modelos foi o Capability Maturity Model (CMM)
— recentemente evoluido para o Capability Maturity Model Integration (CMMI) —
desenvolvido para avaliar a maturidade ou capacidade dos processos de
desenvolvimento ou manutencéo de software das organizagfes. O CMMI funciona

como um framework que organiza um conjunto de préticas basicas de engenharia de
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software para guiar os esforcos de melhoria de processos. Estas praticas devem ser
aplicadas de forma sistematica para se atingir um determinado padrdo de qualidade
nos produtos e servicos (PAULK et al, 1993; CMU-SEI, 1995, 2001; FIORINI et al,
1998; SPANYI, 2004).

O modelo de maturidade em colaboragao (ColabMM) proposto como parte da
solucéo deste trabalho, foi desenvolvido de maneira empirica tendo como inspira¢éo
os modelos de maturidade atualmente existentes (PAULK et al, 1993; CMU-SEI,
1995, 2001; FIORINI et al, 1998; EHMS e LANGEN, 2000; ROSEMANN e BRUIN,
2005; FISHER, 2004). A base conceitual do modelo foi extraida da literatura de
CSCW (GREIF, 1988; ELLIS et al, 1991; KHOSHAFIAN e BUCKIEWICZ, 1995;
DIAS, 1998; FUKS et al, 2003) cuja pesquisa organizou o corpo de conhecimento
sobre colaboracdo em quatro aspectos de apoio a grupos (comunicagéo,
coordenacgdo, memoaria e percepc¢ao), detalhados na secéo anterior.

O ColabMM tem como objetivo organizar e apresentar as principais praticas,
existentes na literatura e adotadas nas organizagdes, que podem ser aplicadas a
modelagem dos processos de negocio. Este modelo descreve um caminho de
evolucdo progressiva através de quatro niveis de maturidade em colaboracéo:
casual, planejado, perceptivo e reflexivo (figura 4.2). A organizagcdo em niveis de
maturidade é uma forma de ajudar as organizagdes a priorizarem as acdes. Para se
alcancar um determinado nivel, € necessario satisfazer este nivel e os seus niveis

inferiores.
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Reflexivo
( 4
Perceptivo
( 3
Planejado
2

Casual

Figura 4.2 — Niveis de Maturidade em Colaboracéo

4.2.1 Nivel 1 — Casual
No nivel casual a colaboracdo ainda ndo esta explicita no funcionamento da

organizacdo, pois ela ainda ndo reconheceu a necessidade de incentivar a
colaboracdo, acreditando que ela acontecer4 espontaneamente. Contudo, as
organizacdes no nivel 1 ndo se caracterizam pela total auséncia de colaboracéo.
Como a tendéncia natural do ser humano € trabalhar de forma cooperativa, a
colaboracdo acontece, mas como uma pratica isolada e dependente do
relacionamento ou da afinidade existentes entre as pessoas. Assim, no nivel casual
a colaboracdo ainda é resultado do esfor¢o individual (figura 4.3). Os aspectos de
comunicacdo, coordenacdo, memoéria e percepcdo estdo presentes, mas Sao

tratados de maneira ad-hoc, ou seja, sem sistematizagao.
: ’:'qf_?/“i/

Figura 4.3 — Metafora do Esforco Individual

Fonte: (NUNAMAKER et al., 2001, p.8)
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4.2.2 Nivel 2 — Planejado
A partir deste nivel, os processos da organizagdo comecam a sofrer

modificacdes de forma a incluir atividades basicas de colaboracéo. Estas atividades
incluem principalmente aspectos de planejamento da colaboracéo. A coordenacéo é

um aspecto forte deste nivel e acontece de forma centralizada (figura 4.4).

®
B
K\\\

Figura 4.4 — Metéafora do Esfor¢o Coletivo Coordenado

Fonte: (NUNAMAKER et al., 2001, p.8)

e Coordenagéo:

A coordenacdo é centralizada em um membro que assume o papel de lider e
age de acordo com a sua experiéncia. O lider estimula o comprometimento e a moral
do grupo encorajando os membros e comunicando claramente os papéis e
responsabilidades. Este lider € o responsavel pelo planejamento do trabalho e
distribuicdo de tarefas entre os participantes do grupo. Cabe ao lider balancear a
carga de trabalho dos participantes do grupo ao mesmo tempo em que procura

aproveitar as habilidades e talentos especificos de cada um.

e Percepcao:

Neste nivel, os grupos ndo estdo mais restritos as rodas de conhecimento.
Apesar dos grupos informais continuarem existindo de acordo com os interesses em
comum, os grupos de trabalho — criados para executar um projeto ou atividade
especificos — ja estdo formalmente estabelecidos na organizacao.

Como consequéncia, neste nivel os individuos jA sdo capazes de se

reconhecerem como parte integrante do grupo, jA conseguem compreender a
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formacdo deste grupo e conhecer os seus parceiros de trabalho. Com as
informacdes obtidas sobre os participantes, o individuo ja consegue estabelecer as
conexdes sociais ajudando a criar solidariedade, entendimento, confianca, respeito e
compromisso no ambito de cada grupo do qual participe (MCLOUGHLIN, 1999 apud

SANTORO, 2001; ARAUJO, 2000).

e Comunicagdao:

O lider planeja como acontecerd a comunicacdo interna (entre o0s
participantes do grupo) e externa (entre 0 grupo e as outras partes da organizagéo)
visando determinar quem necessita de qual informagdo, quando necessita e atraves

de qual canal a informacéo sera fornecida.

e Memboria de Grupo:

Neste nivel € importante garantir que os produtos do grupo ndo sejam apenas
resultados de esforcos individuais isolados e nem uma simples composicdo de
trabalhos distintos. Mesmo que exista a divisdo de tarefas entre os diferentes
colaboradores visando gerar maior rapidez na execucdo de uma atividade, os
artefatos devem ser integrados, de forma a se complementarem como parte de um

todo consistente, entendido por todo o grupo (SANTORO, 2001).

4.2.3 Nivel 3 — Perceptivo
No nivel perceptivo, os membros do grupo ja conhecem as suas

responsabilidades e sabem quais atividades executar de forma que o grupo consiga
alcancar os seus objetivos. Assim, ndo é mais necessaria uma coordenagao
centralizada do lider. Por outro lado, é necesséario que se garanta ao grupo 0S
recursos necessarios para acessar as informacoes e entender a dependéncia e a

articulacéo das suas atividades (figura 4.5).
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Figura 4.5 — Metafora do Esfor¢o Coletivo Auto-Direcionado

Fonte: (NUNAMAKER et al., 2001, p.8)
e Coordenacéo:
Neste nivel, o grupo ja ndo depende mais de um lider que guie o seu trabalho.
Pelo contrario, todos j& conhecem as suas tarefas e responsabilidades e estdo

engajados em realiza-las. Logo, a coordenac¢do ndo € mais centralizada.

e Comunicagéo:
Neste nivel, o que se deseja é garantir que os membros do grupo terdo
acesso as Iinformacdes necessarias de forma adequada, respeitando-se o

planejamento das comunicacdes realizado.

e Percepcéo:
Os membros do grupo compreendem o processo do trabalho que iréo realizar,
entendem seus objetivos, estdo conscientes dos passos necessarios para alcancar

estes objetivos e possuem os conhecimentos necessarios para executar as tarefas.

e Memoria de Grupo:
O conhecimento explicito € compartilhado, na forma de artefatos, entre os
membros do grupo. Para apoiar este compartiihamento, em cada atividade do

processo sao claramente definidos os artefatos manipulados, os documentos de

referéncia e a localizagdo desta documentagao.
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4.2.4 Nivel 4 - Reflexivo

As organizagbes que atingem o nivel reflexivo de maturidade nos seus
processos sdo aquelas que percebem o valor do conhecimento que esta sendo
gerado no trabalho dos grupos e se preocupam em geri-lo e dissemina-lo dentro da
propria organizacdo (figura 4.6). Para isso, 0s processos ja incluem atividades de

avaliacao e divulgagéo dos resultados dos trabalhos dos grupos.

Figura 4.6 — Metafora do Esfor¢o Coletivo Disseminado

e Coordenacao:

Neste nivel, o feedback sobre a realizacdo dos objetivos é importante tanto
para a analise dos resultados individuais quanto para os resultados do grupo como
um todo. Nos resultados do grupo deve-se levar em consideracao tanto a qualidade

dos produtos gerados quanto o processo colaborativo adotado.

e Percepcao:
Os participantes devem ter clareza sobre como a colaboragdo acontece na
execucao do processo, ou seja, como suas atividades interagem entre si, de forma

que cada um possa pautar suas proprias contribuigcdes.

e Comunicacéo:
Os membros do grupo participam do encerramento oficial do trabalho,
celebrando o0s resultados alcangados e divulgando-os para o0 restante da

organizacdo. Neste momento, aproveita-se para: capturar as licbes aprendidas;
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analisar as forcas e fraquezas do trabalho realizado; compartilhar sucessos e

problemas; e extrair idéias para melhorias futuras.

e Memoria de Grupo:
Neste nivel, além do compartiihamento de conhecimento explicito alcancado
no nivel perceptivo, 0 conhecimento tacito também passa a ser compartilhado, na

forma de idéias, opinides e experiéncias, entre os membros do grupo.

4.3 Praticas de Colaboracéao

As préticas de colaboracdo constituem a primeira divisdo sistemética dentro
dos niveis de maturidade. Elas identificam um grupo de atividades relacionadas que
guando executadas em conjunto, melhoram a capacitacdo do processo. Ao todo o
modelo descreve 12 (doze) praticas distribuidas em trés niveis de maturidade:
planejado (4), perceptivo (4) e reflexivo (4) conforme a figura 4.7. Nao existem
praticas para o nivel casual, uma vez que neste nivel ndo se espera que a

colaboracéo esteja formalmente estabelecida na organizagéo.

Reflexivo
4

Encerramento

Avaliacéo

Compartilhamento de Conhecimento T4cito
Percepcéo da Colaboracéo

ANENENEN

Perceptivo
3

Distribuicéio de Informagdes
Acompanhamento do Trabalho
Compartilhamento de Conhecimento Explicito
Percepcéo do Processo

ANENENEN

Planejamento da Comunicagéo
Planejamento do Trabalho em Grupo
Integracgéo dos Produtos Individuais
Percepcéo Social

Planejado
2

ANENENEN

Casual

Figura 4.7 — Préticas de Colaboracdo
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4.3.1 Planejamento da Comunicacéo (Nivel 2)

Para introduzirmos a comunicagdo no dia-a-dia de trabalho das organizacgdes,
a primeira pratica necessaria € planeja-la. O planejamento da comunicagéo envolve
determinar as informacdes necessarias para os membros do grupo: quem necessita
de qual informacdo, quando necessitara dela e como essa informacdo sera
disponibilizada. Embora todos os grupos precisem se comunicar, as necessidades
das informacbes e os meétodos de distribuicdo variam amplamente. Identificar as
necessidades de informacdo e determinar uma forma para atendé-las sao fatores
importantes para o sucesso do grupo.

Em geral, este planejamento se materializa em um plano de comunicacéo. O
plano de comunicacdo € um documento que detalha os métodos que serdo usados
para distribuir os varios tipos de informacédo; os canais de comunicacao; a descricdo

da informacéo a ser distribuida; e o calendario de distribuicdo destas informacdes.

4.3.2 Planejamento do Trabalho em Grupo (Nivel 2)

O primeiro passo para a realizacdo bem sucedida de um trabalho € o seu
planejamento de forma coerente. No trabalho em grupo, este planejamento inclui a
identificacdo e priorizacdo das tarefas que podem ser alocadas para o grupo todo
executar durante as reunides, e aquelas que podem ser feitas por individuos ou sub-
grupos de forma independente e discutidas posteriormente na reunido do grupo.
Assim, o lider deve elaborar um plano de trabalho.

No plano de trabalho devem ser descritos também os treinamentos
necessarios para o trabalho em grupo; recursos (hardware, software, espaco fisico
Ou pessoas) necessarios; a distribuicdo de tarefas entre os membros do grupo com
0s respectivos prazos. Posteriormente, este plano guiara o acompanhamento do

trabalho do grupo.
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4.3.3 Integracédo dos Produtos Individuais (Nivel 2)

A divisdo do trabalho em tarefas, distribuidas entre os membros do grupo,
pode se traduzir em maior rapidez na execucdo de uma atividade. Entretanto,
também pode ter um carater negativo quando significa que as diversas partes do
produto serdo simplesmente reunidas no final. Por outro lado, a realizagdo das
tarefas, através de um esfor¢co conjunto e sem divisdo de trabalho pode ampliar o
debate, o compartilhamento de idéias e de conhecimento entre os participantes, bem
como acarretar aumento na qualidade dos produtos gerados (SANTORO, 2001).

Independentemente da estratégia escolhida, o importante é que o trabalho em
grupo ndo deve se resumir a juntar as partes dos trabalhos individuais. Os produtos
individuais devem ser integrados, de forma a se complementarem como parte de um
todo consistente, entendido por todo o grupo (SANTORO, 2001).

Mesmo as atividades individuais devem fazer parte do planejamento do
trabalho do grupo, identificando quem € o seu responsavel e qual o produto a ser
gerado por ela. Desta forma, ficara claro para o grupo, antes mesmo de iniciar a
execucdo das tarefas, os momentos onde serdo reunidas as contribuicbes

individuais (SANTORO, 2001).

4.3.4 Percepcdao Social (Nivel 2)

Atualmente, sdo necesséarios tempo e esforgco para que os individuos
consigam identificar quem devem contactar na organizacdo durante a execucdo de
um processo. No momento da formagcdo de um grupo, os individuos ficam
desorientados e ansiosos (FAINSTEIN, 2001). Neste cenario, a percepcao social se
preocupa em garantir que 0s participantes de um processo compreendam a
formacdo dos grupos dos quais fazem parte, os seus parceiros de trabalho, as

conexdes sociais e a proximidade fisica entre eles (figura 4.8).
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Além disso, também é importante que os membros do grupo possam se
conhecer pessoalmente, gerando assim solidariedade, entendimento, confianca
mutua, respeito e comprometimento, além de desenvolver padrdes de conduta no

grupo (MCLOUGHLIN, 1999 apud SANTORO, 2001).

&38&8&

Grupos dos gquais eu
participo

Participante & &

Grupos/papéis
existentes no
processo

Outros grupos

Figura 4.8 — Informacdes sobre a composicao de grupos

Fonte: (ARAUJO, 2000, p.136)

4.3.5 Distribuicdo de Informacdes (Nivel 3)

A distribuicdo das informagdes significa garantir o acesso dos membros do
grupo as informacdes necessarias. Isto inclui executar o plano de comunicagéo

elaborado.

4.3.6 Acompanhamento do Trabalho (Nivel 3)

7

Para garantir o bom andamento do trabalho do grupo € necessario medir
periodicamente 0 seu progresso. Este acompanhamento ajuda a identificar os
problemas mais cedo e garante que o trabalho esta sendo feito de acordo com o

planejado. Além disso, serve como uma oportunidade para os membros do grupo se

reunirem e interagirem podendo compartilhar os seus sucessos e problemas.
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4.3.7 Compartilhamento de Conhecimento Explicito (Nivel 3)

As atividades colaborativas apdiam-se nas interagdes entre os membros do
grupo e geram produtos. Assim, como parte da meméria do grupo, devem ser
armazenadas as diferentes versdes dos artefatos gerados.

A memoria do trabalho do grupo pode ser um importante repositorio de
solucbes identificadas e adotadas, servindo como base de estudo para outros
grupos e podendo trazer novas idéias e perspectivas sobre um determinado
problema. Além disso, a memoria do grupo sera util para a avaliagédo, pois permite a
reconstrugéo do conhecimento coletivo, bem como a participacdo de cada membro

do grupo.

4.3.8 Percepcdao do Processo (Nivel 3)

Em um trabalho colaborativo, a qualidade do produto final depende do grau
de consciéncia de seus participantes sobre a estruturacdo do trabalho que irdo
realizar. Uma possibilidade é que a estruturacdo do trabalho seja orientada pelos
processos. Entretanto, as dificuldades de entendimento das diversas atividades do
processo podem levar seus participantes a ignorar o processo como um todo. Este
desconhecimento limita seu aprendizado sobre o processo, trazendo problemas para
sua execucdo, melhoria e aceitagdo (ARAUJO, 2000). Para contornar estes
problemas, é necessario oferecer recursos para que as pessoas adquiram
conhecimento sobre 0s processos em que participam.

A falta de informacdes sobre os objetivos e a falta de conhecimentos
necessarios para realizacdo de uma tarefa, podem levar a erros na sua execucao. O
desenvolvimento coletivo de uma atividade requer integragéo entre os participantes,

e para isso, é preciso que o0s participantes estejam bastante conscientes dos passos
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a serem dados para o cumprimento dos objetivos, e do papel de cada um dentro

deste processo.

4.3.9 Encerramento (Nivel 4)

Todo trabalho requer um encerramento oficial, depois de alcancar seus
objetivos ou vir a terminar por outras razdes. O encerramento consiste em verificar e
documentar os resultados do trabalho. Isto inclui a coleta dos registros, a analise do
sucesso e da efetividade do projeto, a captura das licbes aprendidas, a
apresentacdo de idéias para melhorias futuras, compartilhamento de sucessos e
problemas e o arquivamento dessas informagfes para uso futuro. Por udltimo, ndo
pode faltar a celebracdo dos resultados alcancados pelo trabalho do grupo

(SCHOLTES et al, 2003).

4.3.10 Avaliacao (Nivel 4)

A avaliagdo € o conjunto de acdes organizadas com a finalidade de
determinar em que medida os objetivos estdo sendo realmente alcangados. Através
da avaliacdo poderdo ser medidos os resultados individuais de cada membro do
grupo e os resultados alcancados pelo grupo como um todo.

Uma avaliagcdo pode ser realizada através de critérios qualitativos ou
guantitativos. Entretanto, no trabalho em grupo, importa mais a avaliagao qualitativa
onde os participantes sdo observados no desempenho de suas tarefas diarias. A
avaliacdo leva em consideracdo o comportamento dos membros do grupo na fase
inicial e em outras posteriormente, para identificar as mudancas que possam estar
ocorrendo (SANTORO, 2001).

A avaliagdo fornece um feedback para os préprios participantes e funciona

como um instrumento que permite ao avaliado conhecer 0s seus avangos,
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dificuldades e possibilidades (CARUSO e AFFONSO, 2001 apud SANTORO, 2001).
No nivel organizacional, as avaliacbes serdo insumos para 0S programas de
reconhecimento e recompensa, e podem chamar a atencdo para novas

necessidades de treinamento.

4.3.11 Compartilhamento de Conhecimento Téacito (Nivel 4)

Conforme visto no capitulo 2, o conhecimento tacito € altamente pessoal,
especifico do contexto e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmisséo e
compartilhamento com outros. O conhecimento tacito estd enraizado nas acoes e
experiéncias de um individuo, bem como em suas emocdes, valores ou ideais
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

No trabalho em grupo deve existir um canal que permita a socializacdo entre
0os membros do grupo para que através do dialogo e do debate, eles possam
compartilhar experiéncias, idéias, fatos, ou pontos de vista, permitindo assim o
compartilhamento do conhecimento técito. Além disso, esse conhecimento tacito
deve ser registrado, por exemplo, através da elaboracdo de um glossario de termos

comuns no processo com as respectivas definicoes.

4.3.12 Percepcéo da Colaboracéo (Nivel 4)

No nivel reflexivo, ndo estamos apenas interessados em que os membros do
grupo entendam a definicdo do processo que executam. Agora, a preocupacao €
assegurar que o0s participantes do processo compreendam também como a
colaboracdo acontece durante a execucdo do processo, Ou seja, coOmo suas
atividades interagem entre si, de forma que cada um possa pautar suas proprias

contribuigdes.
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4.4 Consideracoes

Este capitulo apresentou a primeira parte da proposta de solucdo deste
trabalho: o modelo de maturidade em colaboracdo (ColabMM). Este modelo
pretende encorajar a colaboragdo nas organizacdes ao torna-la explicita na
modelagem dos processos. Para isso, 0 modelo sugere praticas de colaboragéo

distribuidas em trés niveis de maturidade, de acordo com o quadro 4.1.

Comunicacéo Coordenacéao Memoéria Percepcéo
g . Planejamento do Integragédo dos

Planejado Planequenjo da Trabalho em Produtos Percepcéo Social

2) Comunicacéo e

Grupo Individuais

Perceptivo Distribuigdo das Acompanhamento ggrggﬁggzmﬂgo Percepcgéo do

?3) Informacdes do Trabalho e Processo

Explicito
. Compartilhamento =

Reilexivo Encerramento Avaliacao de Conhecimento PercepgaoNda

4) Tacito Colaboragéo

Quadro 4.1 — Classificacdo das Préticas de Colaboracao de acordo com os Aspectos de Apoio a
Colaboracéao e os Niveis de Maturidade

Este modelo foi construido de forma empirica, considerando: outros modelos
de maturidade atualmente existentes; e os aspectos de colabora¢cdo que compdem o
corpo de conhecimento da area de pesquisa de CSCW. Apesar da area de CSCW
estudar a colaboracdo com a preocupacdo de apoia-la através de solucbes
computacionais, verificamos que os aspectos considerados sdo generalizaveis para
o trabalho em grupo de modo geral.

Entretanto, o uso deste modelo pelas organiza¢Bes depende ainda da adocao
das praticas propostas no modelo de negécio da organizacdo. Para apoiar este
trabalho, no préximo capitulo é definido um método que detalha o passo-a-passo
necessario para explicitar a colaboragdo na modelagem dos processos das

organizacoes.
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5 Método para Explicitar a Colaboracdo em Processos

Este capitulo apresenta uma proposta de um método para que as organizacfes possam
explicitar a colaboracdo durante a modelagem dos seus processos. Este método é baseado
nos niveis de maturidade e nas praticas de colaboracdo previstas no modelo de maturidade

ColabMM. Um exemplo foi utilizado para facilitar o entendimento do método.

5.1 Visao Geral do Método

O objetivo deste método € explicitar a colaboragdo na modelagem dos
processos de negocio das organizacdes de acordo com 0s niveis e as praticas do
ColabMM. O ponto de partida é a escolha do nivel de maturidade em colaboragéo
desejado na representacdo dos processos. Considera-se como premissa para a
execucao do método a existéncia de um modelo de negdcio (as-is) ja desenvolvido e
mantido atualizado que sera utilizado como insumo pelo método (figura 5.1).

Como o método proposto atuard no modelo de negdcio, assumiu-se como
premissa que a organizacdo possui um Grupo de Definicdo de Processos (GDP),
responséavel pela definicdo e melhoria continua dos processos, que também seré o
responséavel pela execucdo do método (figura 5.1).

A execucdo do método resulta em um novo modelo de negdcio (to-be)
composto por novos modelos e com o modelo de processos revisto de forma a
deixar explicita a colaboracédo (figura 5.1). Ao manipular o modelo de negdcio atual
da organizacdo propondo préaticas que auxiliem a explicitar a colaboracdo nas
definicbes dos processos, possivelmente o método estara contribuindo também para
que as instancias de execuc¢éo dos processos herdem as mesmas caracteristicas de
colaboracao incluidas no modelo.

Assim, o principal beneficiado pela execu¢cdo do método € o grupo da

instancia do processo formado dinamicamente pela combinacdo de pessoas que
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encarnam diferentes papéis durante a execug¢do do processo. Este grupo néo tera

contato diretamente com o método, mas participara na execucdo dos novos

Nivel de
Maturidade em odelo de Negdcid
Colaboragéo (as-is)
Almejado

Grupo da Instancia
Grupo de Definicao do Processo
de Processos (GDP)

Processos.

Método para
Explicitar a
Colaboragdo em
Processos

Modelo de
Negécio
(to-be)

Figura 5.1 — Visao Geral do Método para Explicitar a Colaboracéo em Processos

5.1.1 Inicializacdo do Método

Todos os processos podem e devem ser melhorados ao longo do tempo para
gue os resultados obtidos sejam cada vez mais satisfatorios, mas 0s recursos
(financeiros e de pessoal) das organizacdes sao limitados. Por isso, antes de iniciar
a execucdo do metodo, o Grupo de Definicdo de Processos devera selecionar o(s)
processo(s) onde deseja aplica-lo para estimular a colaboracéo.

A escolha dos processos pode ser feita considerando-se:

- arelevancia do processo em questédo para a organizacdo. O Grupo de Definicdo de
Processos deve levar em consideracdo o resultado que a melhoria da colaboragéo
em determinado processo gerara para 0 negécio como um todo, com base nos
objetivos estratégicos da organizacao.

- a quantidade de papéis envolvidos no processo. Este método sera mais benéfico
em processos onde existam interacfes entre diferentes papéis, pois neste caso ja
existe 0 potencial para desenvolver a colaboracdo. Um processo onde todas as

atividades sdo executadas pelo mesmo papel ndo tem um carater colaborativo.



78

5.1.2 Meta-Modelo de Negd6cio

Ainda ndo existe um consenso sobre o conjunto de modelos que devem
compor o modelo de negocio da organizagdo. No capitulo 3, vimos que as
abordagens de modelagem de negocio (PROFORMA, 2003; IDS SCHEER, 2003;
RUP, 2002) estudadas tém alguns modelos em comum, ainda que com notacdes
diferentes, e outros modelos especificos de cada proposta.

Entretanto, para que o método seja capaz de utilizar o modelo de negécio de
forma independente da abordagem e notacdo utilizadas, é preciso estabelecer um
conjunto minimo de modelos comuns a maioria das abordagens e necessarios a
execucdo do método. Neste sentido, algumas tentativas iniciais foram feitas por
lendrike (2003) e Mac Knight (2004). Recentemente, estas tentativas evoluiram para
0 meta-modelo organizado pelo NP2TEC (2006), onde os modelos estdo divididos

em cinco visdes, conforme a figura 5.2.

Estratégia

Objetivo
Informacao Processo Organizacao
1e Negocio
Produto
A% &‘ Processo Localizagdo
6‘&% = Estrutura
Glossario Atividade Organizacional

Tecnologia

Sistema

Figura 5.2 — Meta-Modelo para Modelagem de Negécio

Fonte: Adaptado de (NP2TEC, 2006)
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e Modelo de Objetivos: representa a hierarquia e os relacionamentos entre os
objetivos da organizacdo. Além disso, também mostra o relacionamento entre
cada objetivo e o(s) processo(s) de negdcio existente para alcanca-lo.

e Modelo da Estrutura Organizacional: representa a hierarquia e o0s
relacionamentos entre as unidades organizacionais e 0s papéis da organizacao.

e Modelo de Localizagdo: representa as localidades por entre as quais a
organizacdo esta distribuida e os relacionamentos entre cada localidade e cada
unidade organizacional.

e Modelo de Sistemas: representa as aplicacdes necessarias para a execugao
dos processos.

e Modelo de Produtos: resume os artefatos gerados em um processo.

e Modelo de Processos: representa todos os processos de negdécio executados
na organizacdo e sua divisdo em seus sub-processos. Além disso, também
representa o relacionamento entre as atividades que compdem cada processo.

e Modelo de Atividades: explicita as informag6es sobre o(s) responsavel(is) pela
execucdo da atividade, as ferramentas necessarias para sua execucao, 0S
documentos de entrada e saida da atividade e os documentos de referéncia.

e Glossério: especifica o significado de um termo ou conceito necessario para o
entendimento do processo.

Cada um destes modelos sera utilizado como insumo para a execugado do
método. Entretanto, dependendo do contexto de aplicacdo, € possivel que se
descubra que algum deles néo seja relevante. Por exemplo, caso a organizacao nao

esteja geograficamente distribuida, o modelo de localizacdo ndo sera importante.
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5.2 Organizacédo do Método

O método esté dividido em trés fases (planejada, perceptiva e reflexiva) de
acordo com os niveis de maturidade do ColabMM. Cada fase foi subdividida em

etapas que enderecam uma ou mais praticas do modelo de maturidade (quadro 5.1).

Para auxiliar na execucéo das etapas, cada uma delas foi detalhada em passos.

ColabMM Método ColabMM Método
Nivel Fase Pratica Etapa
Percepcéo Social Explicitar a Percepcao Social
Planejamento da . L
- Planejar a Comunicagéao
Comunicagéao
Planejado | Planejada | Planejamento do Trabalho
(2 (2 em Grupo Planejar o Trabalho em Grupo
Integracdo dos Produtos :
Individuais Detalhar a Elaboracdo Conjunta de
Artefatos
Distribuigdo de Informagbes Introduzir o Acompanhamento do
. _ Acompanhamento do Trabalho em Grupo
Perceptivo | Perceptiva | Trabalho
©) @) Compar.t||hamento d’e. Definir Repositério de Artefatos
Conhecimento Explicito
Percepcao do Processo Explicitar a Percepcao do Processo
E Explicitar o Encerramento do
ncerramento
Trabalho
Reflexivo Reflexiva Avaliacéo Introduzir a Avaliagdo do Trabalho
) ) Compartilhamento de Estimular o Compartilhamento de
Conhecimento T4cito Conhecimento TAcito
Percepcao da Colaboragéo Explicitar a~Perceano da
Colaboracao

Quadro 5.1 — Distribuicao das Praticas do ColabMM nas Etapas do Método

5.2.1 Exemplo

Para ilustrar a aplicacdo do método sera utilizado um processo do dominio da
Engenharia de Software. Trata-se de um processo genérico de contratacdo de
software, comum em empresas que precisam contratar servicos de desenvolvimento

by

de software no mercado. Em geral, as empresas recorrem a contratacdo quando
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precisam viabilizar um projeto e ndo possuem mao-de-obra propria qualificada ou
em quantidade suficiente.

O objetivo principal do processo de contratacdo de software é a selecéo de
fornecedores de software qualificados e a sua gestdo de forma eficaz. Trata-se de
processo complexo, principalmente no que diz respeito ao estabelecimento das
condicbes envolvidas na contratagédo como, por exemplo, qualidade esperada, forma
de aceitacdo, gestdo de mudancas e artefatos esperados. Este cenario apresenta
riscos para as partes envolvidas e, como conseqiiéncia, € comum a ocorréncia de
conflitos na relagé@o entre contratados e contratantes. Além disso, este processo tem
um carater intrinsecamente colaborativo, devido a necessidade de combinar os
conhecimentos técnicos do Gerente de Projeto com os conhecimentos juridicos do
Analista de Contratos, visando elaborar um contrato que proteja os interesses da
organizacao e que garanta a execuc¢ao do trabalho. Assim, devido a sua criticidade e
relevancia, este processo é considerado um bom candidato a ser revisado, visando
explicitar a colaboracao, apesar da pequena quantidade de papéis envolvidos.

A figura 5.3 apresenta a sequéncia de execugdo das atividades deste
processo, indicada pelo fluxo das setas. Os papéis responsaveis pela execucao de
cada atividade séo colocados nas raias. As atividades sédo descritas a seguir.

8.Controlar Mudancgas
no Documento de
@ O Requisitos de Software

1. Elaborar a da Contratada

Requisicéo de ?
Software
7. Dar Inicio ao
Trabalho
o A
3. Enviara

Requisi¢éo de 4. Receber
Software para os Propostas
Candidatos

5. Avaliar e 6. Elaborar e
Escolhero [—w Assinaro
Papel Candidato Contrato

Figura 5.3 — Exemplo do Processo de Contratacéo de Software

Gerente de Projeto

A,
2. Fazer a Pré-
Selegéo dos —#
Candidatos

Analista de Contratos




a)

b)

d)
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Elaborar a Requisicdo de Software: O Gerente de Projeto elabora a Requisi¢ao
de Software com a especificacdo do trabalho a ser realizado. Este documento
contém a lista dos produtos e funcionalidades de software a serem contratados,
as especificacdes técnicas e ndo-técnicas e os padrdes e procedimentos a serem
seqguidos.

e Papel: Gerente de Projeto

e Entrada: Necessidade de um novo contrato

e Saida: Requisi¢cdo de Software

Fazer a Pré-Selecdo dos Candidatos: A pré-selecdo das empresas candidatas
é feita através de uma pesquisa de mercado, escolhendo-se aquelas que melhor
atendem as necessidades do servigo a ser contratado, com base na Requisi¢cao
de Software e nos critérios para selecdo de candidatos a fornecedor da
organizacao.

e Papel: Analista de Contratos

e Entrada: Requisicdo de Software / Critérios para Selecdo de Candidatos a

Fornecedor

e Saida: Lista de Candidatos

Enviar a Requisi¢cdo de Software aos Candidatos: A Requisi¢cdo de Software
deverd ser enviada a todos os candidatos na mesma data, e qualquer duvida que
um dos candidatos tiver com relagdo ao escopo da concorréncia devera ser
esclarecida através de troca de correspondéncia entre todas as partes.

e Papel: Analista de Contratos

e Entrada: Requisicdo de Software / Lista de Candidatos

e Saida: Correspondéncia contendo a Requisi¢cdo de Software

Receber Propostas: As propostas deverdo retornar ao Contratante até a data
estabelecida na Requisicdo de Software. As propostas recebidas deverdo ser
guardadas e ficar a salvo de danos e violagfes, até a data de encerramento da
concorréncia, quando deverdo ser exibidas e examinadas. As propostas deverao
ser abertas consecutivamente, na mesma data e local.

e Papel: Analista de Contratos

e Entrada: Propostas fechadas

e Saida: Propostas abertas



e)

f)

g9)

h)
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Avaliar e Escolher o Candidato: Com base nas propostas € realizada uma

avaliagcdo dos candidatos utilizando os critérios de selecdo estabelecidos. O

candidato vencedor serd a empresa contratada para prestar o servico de

desenvolvimento de software.

e Papel: Analista de Contratos

e Entrada: Requisicdo de Software / Propostas / Critérios para Selecdo de
Candidatos

e Saida: Resultado da concorréncia

Elaborar e Assinar o Contrato: Os representantes legais da empresa revisam e
assinam o contrato.

e Papel: Analista de Contratos

e Entrada: Requisicado de Software / Proposta / Resultado da concorréncia

e Saida: Contrato assinado / Documento de Requisitos de Software

Dar Inicio ao Trabalho: Na data combinada, a equipe contratada inicia a
realizacdo do servico, de acordo com o planejado, supervisionada pelo Gerente
de Projeto.

e Papel: Gerente de Projeto

e Entrada: Contrato assinado / Documento de Requisitos de Software

e Saida: Documentacgéo do projeto

Controlar Mudancas no DRS da Contratada: O contrato possui a declaragéo
do trabalho a ser realizado pela contratada que espelha o Documento de
Requisitos de Software (DRS) do projeto. Portanto no caso de qualquer mudanga
de requisitos, deve-se verificar se as mudancas terdo consequéncias nos termos
e condi¢Bes contratuais (custo, data limite de entrega, etc). Se necessario, 0s
representantes legais devem revisar o Contrato.

e Papel: Gerente de Projeto

e Entrada: Contrato / Documento de Requisitos de Software (DRS)

e Saida: Contrato revisado / Documento de Requisitos de Software (DRS)

alterado
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5.3 Detalhamento do Método

As secdes a seguir apresentam o detalhamento das fases e etapas do

método, elaboradas com base no ColabMM.

5.3.1 Fase 2: Planejada

Conforme discutido no modelo de maturidade ColabMM, a partir desta fase,
0s processos da organizacdo comecam a sofrer modificagdes de forma a incluir

atividades béasicas de colaboracéo. As etapas necessérias sao discutidas a seguir.

Etapa 2.1: Explicitar a Percepcao Social

De acordo com as recomendacdes do ColabMM, a percepc¢ao social pode ser
alcancada caso se consiga utilizar os conceitos da modelagem de processos
(processo, atividade, papel e etc..) para despertar nos participantes o
reconhecimento do grupo. Tendo este objetivo em mente, o método sugere a

execucao dos passos descritos a seguir.

Passo 2.1.1: Elaborar Modelo de Interacdo entre Papéis do Processo

A partir do Modelo de Processos da organizagéo, onde devem estar definidos
0S papéis responsaveis pela execugdo de cada atividade, sugere-se a criacao de um
novo modelo: o modelo de interacdo entre os papéis do processo. Este modelo
facilita o entendimento do fluxo de informagdes entre os participantes do processo
aumentando a compreensdo sobre o seu papel e responsabilidade no processo
(CAIN e COPLIEN, 1993).

O modelo de interagé@o entre papéis do processo € representado por um grafo
gerado a partir do Modelo de Processos da organizacdo. O modelo de interagéo é

criado pelo Grupo de Definicdo de Processos da seguinte forma: cada papel ou
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grupo representado nas raias do processo corresponde a um no do grafo. Cada seta
ligando duas atividades do processo corresponde a uma aresta entre dois noés do
grafo. Assim, podemos ter arestas relacionando papel com papel, papel com grupo
Ou grupo com grupo.

Esta mesma idéia é utilizada nos sociogramas e redes sociais (CHURCHILL e
HALVERSON, 2005) que mapeia, por exemplo, os relacionamentos familiares (é
irmao de, é pai de e etc...), relacionamentos sociais (é chefe de, é amigo de e etc...),
acOes, afetividade e etc (CHURCHILL e HALVERSON, 2005).

Vale ressaltar que o modelo de interacdo entre papéis do processo passa a
compor também o modelo de negdcio, tendo uma correspondéncia direta com o
Modelo de Processos. Por isso, a sua elaboracdo também pode estar integrada a
abordagem para modelagem de processos adotada pela organizagéo. Desta forma,
ele ja seria criado no momento da definicdo de um novo processo.

A principal contribuicdo deste modelo é explicitar uma perspectiva diferente
do processo que pode estimular idéias de melhorias ao analisarmos as interagdes,
comunicacao e colaboragéo. Por exemplo, considerando o processo de contratacéo
de software (figura 5.3), 0 modelo de interacdo entre papéis gerado € apresentado
na figura 5.4. Mesmo em um modelo tdo simples, é possivel identificar questbes
relevantes: por que em um processo de contratacdo, uma das partes envolvidas, a
empresa contratada, ndo foi representada? Por que o cliente, principal interessado

no desenvolvimento do software ndo aparece no modelo do processo?

Gerente de Analista de
Projeto Contratos

Figura 5.4 — Modelo de Interacdo entre os Papéis do Processo gerado a partir do Processo de
Contratagdo de Software

Fonte: Adaptado de (CAIN e COPLIEN, 1993)
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Além disso, se imaginarmos um processo mais complexo, CoOmo 0 processo
de desenvolvimento de software ilustrado pela figura 5.5, o modelo de interacéo
entre papeéis do processo correspondente € apresentado na figura 5.6. Analisando o
grafo gerado, podemos perceber algumas anomalias como a auséncia de interagéo
entre o Analista de Sistemas e o Desenvolvedor e entre o Gerente de Projeto e o
Desenvolvedor. Neste sentido, Canfora et al (2006) propuseram a ferramenta ADMA
(Actor Dependency Model Analyzer) que informatiza a identificacdo dos pontos

fracos do processo e oferece sugestbes de melhorias.
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Figura 5.5 — Exemplo de Processo de Desenvolvimento de Software
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Gerente de
Configuragéo

Analista de
Requisitos

Infra-Estrutura —— Gereme de

Projeto

Analista de
Sistemas

Desenvolvedor Testador

Figura 5.6 — Exemplo de Modelo de Interacdo entre os Papéis do Processo gerado a partir do
Processo de Desenvolvimento de Software

Fonte: Adaptado de (CAIN e COPLIEN, 1993)

Passo 2.1.2: Incluir Atividade de Socializagao

Todo inicio de processo devera ser complementado com a inclusdo de uma
atividade que corresponda a reunido de socializagdo do grupo. Esta reunido pode
ser realizada de forma presencial ou a distancia (contando com apoio computacional
adequado). Como vantagem, a reunido face-a-face permite que os membros do
grupo possam se conhecer pessoalmente, gerando assim solidariedade,
entendimento, confiangca mutua, respeito e comprometimento.

Nesta reunido, devera ser escolhido o lider que posteriormente conduzira o
grupo na execucao do trabalho. O lider pode ser alguém com posto mais alto na
Estrutura Organizacional ou com mais relevancia na execu¢do do processo (de
acordo com as interag6es no Modelo de Interagcdo entre Papéis do Processo). Por
exemplo, no caso do processo de contratacdo de software, o lider seria o Gerente de
Projeto por ser o principal interessado no resultado do processo.

Durante a reunido, o lider devera organizar o grupo para a elaboracao
colaborativa do Modelo de Composi¢cédo de Grupo (figura 5.7). Este modelo é criado

tendo como base o Modelo de Localizagdo da organizacdo e as informacdes sobre
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cada membro do grupo. Assim, € necessario que 0os membros do grupo se
apresentem e discutam o conhecimento e experiéncia de cada um. Além disso,
devem ser coletadas e registradas no Modelo de Composicao de Grupo as seguintes
informagcBes sobre cada membro: nome, nimero de telefone, e-mail, localizagéo
geografica e cargo ocupado na estrutura organizacional.

Este modelo facilita a nocdo de espacgo e distribuicdo e permite que cada
membro do grupo saiba como entrar em contato com os seus parceiros de trabalho.
O simples ato de elaborar este modelo em conjunto estimula a comunicacao inicial

entre os participantes permitindo que as pessoas comecem a se conhecer.

Grupo de
Contratacao

Sé&o Paulo

Flavia Marcos Claudia

| Cargo ‘

| Cargo

(| Rama
Celular
Figura 5.7 — Exemplo do Modelo de Composicéo de Grupo

Como resultado da execucao da etapa de explicitacdo da percepc¢ao social:
» O modelo de negdcio da organizagéo foi complementado com a inclusdo de um
novo modelo: o modelo de interagéo entre papéis do processo;
» O modelo de processos foi complementado com a atividade de socializagao;
» O modelo de processos foi acrescido do papel da Contratada;

Com base nestes resultados, obtemos um novo processo de contratagédo de

software com a incluséo da atividade de socializagéo destacada na figura 5.8.
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1. Socializagao

) 4

2. Elaborar a

Requisigdo de
Software

Gerente de
Projeto

.
3. Fazer a Pré-
Selecdo dos  ———m
Candidatos

4. Enviar a
Requisigéo de 5. Receber
Software para os Propostas
Candidatos

6. Avaliar e
—» Escolher o
Candidato

—

Y

7. Elaborar e
Assinar o
Contrato

Analista de Contratos

Analista de

A

9.Controlar Mudancas
8. Dar Inicio ao no Documento de
Trabalho Requisitos de Software ©

o da Contratada

Gerente de

o

Figura 5.8 — Processo de Contratacdo de Software com Explicitacdo da Percepgéo Social

Etapa 2.2: Planejar a Comunicacéao

De acordo com o ColabMM, o planejamento da comunicagdo deve ser

materializado em um plano de comunicacdo. Assim, foi sugerido o seguinte passo.

Passo 2.2.1: Incluir Atividade de Elaborag&o do Plano de Comunicagao

O Grupo de Definicdo de Processos precisara incluir no inicio do Modelo de
Processos a atividade de elaboragéo do plano de comunicacdo. Nesta fase, o plano
de comunicacdo é de responsabilidade do lider do grupo, mas com o avanco dos
niveis de maturidade é possivel imaginar que ele passara a ser criado pelo grupo
durante a reunido de socializagéo e revisado nas reunides de acompanhamento.

O modelo de plano de comunicacdo sugerido foi baseado no framework de
comunicacdo proposto por Miranda (2006) que reune e organiza os diversos

aspectos da comunicagdo importantes para o trabalho em grupo (quadro 5.2).
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Aspectos Fatores Descricao
O fator tempo esta relacionado ao momento em que a mensagem €é
Tempo enviada e ao momento em que ela é recebida. Este fator
Tempo- geralmente é classificado entre sincrono e assincrono.
Espaco No fator espaco se leva em consideragdo a localizagdo entre os
Espaco interlocutores. Estes podem estar presentes no mesmo local ou em

locais diferentes durante a interacéo.

Na comunicacdo unidirecional as mensagens se originam sempre
da mesma fonte para os mesmos destinatarios. Na comunicacéo
bidirecional qualquer participante pode ser fonte ou destinatario.

Diregdo da
Mensagem

A relagdo um para muitos geralmente caracteriza interagdes
unidirecionais onde uma fonte de informag&o transmite para muitos
Simetria destinatérios. Outro tipo de relagdo é o que possui apenas uma
Relacdo entre | fonte e um destinatario, onde geralmente ocorre uma interacéo
Participantes | bidirecional. Este tipo de relagcéo € mais reservada, o que estimula
um nivel maior de afetividade. Por ultimo existe a relagdo muitos
para muitos utilizada para a descoberta de solugfes para problemas

e para estimular novas idéias.

Quadro 5.2 — Framework de Comunicacao

Fonte: Adaptado de (MIRANDA, 2006)

A escolha do canal de comunicagéo utilizado depende basicamente: urgéncia
da informacado; disponibilidade de tecnologia (os sistemas ja implantados sé&o
apropriados?); a experiéncia e conhecimento dos membros do grupo (os sistemas
de comunicacdo propostos sdo compativeis com o conhecimento dos membros do
grupo ou serao necessarios treinamentos?).

O quadro 5.3 oferece um exemplo do plano de comunicacdo do grupo do
processo de contratacdo de software. Ao preencher este plano, o lider do grupo

deve levar em consideracdo o Modelo de Composic¢éao de Grupo.

Plano de Comunicacgéo
Autor: Andréa Magalhaes
Data: 20/06/2006
Processo: Contratacdo de Software
Fator Tempo: ( X)) Sincrona ( X)) Assincrona
Fator Espaco: ( ) Mesmo Local ( X)) Locais Diferentes
Direcdo da Mensagem: ( ) Unidirecional ( X)) Bidirecional
Relacéo entre ( )1..1 (X)1...n
Participantes: ( )n...n
Canal de Comunicagdo: E-mail
Tipo de Informagéao Periodicidade Origem Destino
Ata de Reuniao Semanal Gerente de Projeto Contratada
DRS Mensal Contratada Gerente de Projeto

Quadro 5.3 — Exemplo Plano de Comunicacao
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Como resultado da execucdo da etapa de planejamento da comunicacgéo, o

modelo de processos foi complementado com a inclusdo de uma nova atividade.

Novamente considerando o exemplo do processo de contratacao de software (figura

5.3) podemos observar como ficaria o novo processo (figura 5.9).

.—» 1. Socializag&o

Gerente de Projeto /
Analista de
Contratos

A

3. Elaborar a
» Requisicao de
Software

2. Elaborar Plano
de Comunicacao

Gerente de
Projeto

A

" 4. Fazer a Pré- 6. Receber

2 -
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;

g8 10.Controlar Mudancas
208 9. Dar Inicio ao no Documento de w
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5 % 5 Trabalho Requisitos de Software
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Figura 5.9 — Processo de Contratacdo de Software com Planejamento da Comunicagéo

Etapa 2.3: Planejar o Trabalho em Grupo

Segundo o ColabMM, é necessario elaborar um plano de trabalho do grupo

logo no inicio do processo, o0 que resultou no passo descrito a seguir.

Passo 2.3.1: Incluir Atividade de Elaborac&o do Plano de Trabalho em Grupo

O Grupo de Definicho de Processos deve complementar o Modelo de

Processos com uma atividade de elaboracdo do plano de trabalho em grupo. O

plano de trabalho deve ser criado pelo lider do grupo no inicio do processo, mas

com o amadurecimento do grupo podera ser um produto conjunto criado e revisado

durante as reunioes.
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No enfoque baseado em processos, grande parte do planejamento ja sera
extraido do préprio processo. Contudo, o lider ainda deve se preocupar em planejar:
as sub-tarefas, as necessidades de treinamentos (cursos técnicos, necessarios para
a execucao das tarefas pelos membros do grupo e cursos focados nas habilidades
necessarias ao trabalho em grupo) e os recursos (humanos, fisicos e tecnologicos)
necessarios para as tarefas.

Ao distribuir as tarefas, o lider deve levar em consideracdo a carga de
trabalho e as habilidades especificas de cada um. Para cada tarefa deve ficar claro
guem € o seu responsavel e qual o produto a ser gerado por ela e qual o prazo de
conclusao. As tarefas podem ser alocadas para o grupo todo executa-las durante as
reunides ou aquelas que podem ser feitas por individuos ou sub-grupos de forma
independente e discutidas posteriormente na reunido do grupo.

Como resultado da execucédo da etapa de planejamento do trabalho, o modelo
de processos foi complementado com a inclusdo de uma nova atividade, resultando

na seguinte modificagdo no processo de contratacao de software (figura 5.10).
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Figura 5.10 — Processo de Contratagédo de Software com Planejamento do Trabalho
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Etapa 2.4: Detalhar a Elaboracdo Conjunta de Artefatos

Considerando a necessidade de integrar as diferentes partes de trabalhos
individuais em um todo consistente e, ao mesmo tempo, garantir a colaboracdo
durante a elaboragéo dos artefatos, apontada no ColabMM, foi proposto o seguinte

passo para a execucao desta etapa.

Passo 2.4.1. Detalhar Atividades de Elaboracéo Conjunta de Artefatos

No exemplo do processo de contratagdo de software (figura 5.5), a atividade
“Elaborar a Requisicdo de Software” deveria ser feita com a participagdo do Gerente
de Projeto e do Analista de Contratos. Neste caso, o Modelo de Processos deve ser
revisto de forma que a atividade em questédo seja detalhada visando garantir a sua
execucao de forma colaborativa.

O detalhamento desta atividade deve ser feito com a sua explosdo em um
sub-processo. Este sub-processo (sugerido na figura 5.11) foi adaptado da proposta
de Mendes (2003) onde é descrito um processo genérico de elaboracdo conjunta de
artefatos. A inclusao deste sub-processo permite que cada pessoa fique responsavel
por uma parte e, posteriormente, as partes individuais sejam consolidadas. Assim,
conseguimos agilizar o processo de elaboracdo do artefato e, ao mesmo tempo,

formalizar as atividades de cada integrante do grupo.

7. Redigire
—» Divulgar |
Verséo Final

8. Arquivar
Artefato

i

. 1. Definir 2. Distribuir 4. Consolidar o | 5. Submeter
Colaboradores Objetivos Artefato Artefato

Lider do Grupo

\ 4
3. Elaborar

Artefato

Colaboradores

\
6. Analisar e

Elaborar =
Comentérios

Interessados

Figura 5.11 — Sub-Processo de Elaboracéo Conjunta de Artefatos
Fonte: Adaptado de (MENDES, 2003)
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Esse sub-processo é composto pelas seguintes atividades:

1) Definir colaboradores: definicdo dos integrantes do grupo que irdo elaborar o

artefato.

2)

3)

4)

5)

6)

7

e Papel: Lider do Grupo

e Entrada: Necessidade da elaboragéo conjunta de um artefato

e Saida: Lista de Colaboradores

Distribuir objetivos: distribuicdo dos objetivos para cada participante.

e Papel: Lider do Grupo

e Entrada: Lista de Colaboradores

e Saida: Objetivos para cada colaborador

Elaborar artefato: atividade executada individualmente, por cada um dos
participantes, na elaboracdo da sua parte do artefato.

e Papel: Colaboradores

e Entrada: Objetivos para cada colaborador

e Saida: Artefato

Consolidar artefato: consolidacdo das partes individuais em um Unico artefato
pelo lider do grupo.

e Papel: Lider do Grupo

e Entrada: Artefatos

e Saida: Artefato Consolidado

Submeter artefato: envio do artefato aos interessados

e Papel: Lider do Grupo

e Entrada: Artefato Consolidado

e Saida: Artefato Consolidado Enviado

Analisar e elaborar comentarios: todos os colaboradores analisam o artefato
consolidado e elaboram comentarios caso tenham algum acréscimo ou sugestao
de mudanca.

e Papel: Interessados

e Entrada: Artefato Consolidado

e Saida: Comentarios

Redigir e divulgar verséo final: preparacdo da versdo final do artefato
contemplando os comentarios enviados.

e Papel: Lider do Grupo
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e Entrada: Artefato Consolidado / Comentérios
e Saida: Artefato Versao Final
8) Arquivar artefato: consiste no arquivamento da verséo final do artefato.
e Papel: Lider do Grupo
e Entrada: Artefato Versao Final

e Saida: Artefato Versédo Final Arquivado
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Figura 5.12 — Processo de Contratacdo de Software com Elaboragdo Conjunta de Artefatos

5.3.2 Fase 3: Perceptiva

Nesta fase, espera-se que 0os membros do grupo ja conhecam as suas
responsabilidades e saibam quais atividades executar de forma que o grupo consiga
alcancar os seus objetivos. Assim, ndo € mais necessaria uma coordenacao
centralizada do lider. Por outro lado, € necessario que se garanta ao grupo 0S
recursos necessarios para acessar as informacdes e entender a dependéncia e o

encadeamento das suas atividades.
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Etapa 3.1: Introduzir o Acompanhamento do Trabalho em Grupo

De acordo com o ColabMM, para garantir o bom andamento do trabalho do
grupo é necessario avaliar periodicamente o0 seu progresso. Este acompanhamento
ajuda a identificar os problemas mais cedo e garante que o trabalho esta sendo feito

de acordo com o planejado. Assim, o método prop8e o0 seguinte passo.

Passo 3.1.1: Incluir Atividade de Acompanhamento do Trabalho em Grupo

O Modelo de Processos deve ser revisto pelo Grupo de Definicdo de
Processos visando incluir uma ou mais atividades de acompanhamento ao longo da
realizacdo do processo. Durante a execucdo da atividade de acompanhamento, €
importante que o grupo elabore em conjunto uma ata de reunido, registrando 0s
pontos fortes e fracos observados durante o andamento do trabalho.

A reunido de acompanhamento € 0 momento para o grupo revisar o plano de
comunicacao e o plano de trabalho, conferindo as tarefas que foram concluidas e
distribuindo novas tarefas, de acordo com a carga de trabalho e as habilidades de
cada um. Além disso, se o grupo recebe novos membros este também é o momento
destas pessoas serem integradas ao grupo e o modelo de composi¢ao ser revisado.

Neste caso, ndo foram necessérias modificag6es no processo de contratacao
de software, pois a atividade “Controlar Mudancas nos Requisitos de Software da

Contratada” ja tinha caracteristicas de acompanhamento.

Etapa 3.2: Definir Repositorio de Artefatos

De acordo com o ColabMM devem ser armazenadas as diferentes versdes
dos produtos gerados. Para isso, a seguir sdo detalhados 0s passos necessarios

para a execucao desta etapa.
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Passo 3.2.1: Definir e Disponibilizar Repositério

O Grupo de Definicdo de Processos deverd definir qual repositério sera
utilizado para armazenar a documentacdo do processo de forma centralizada para
gue possa ser acessada por todos os atores do processo. Desta forma, a troca de
documentos e o0 acesso as informacdes fica facilitado. A escolha do repositorio deve
ser feita com base nas opc¢des ja existentes no Modelo de Sistemas da organizacao.
No exemplo do processo de contratacao de software, o repositorio escolhido foi o

IBM Lotus QuickPlace que ja estava disponivel na organizacao.

Passo 3.2.2: Incluir Atividade de Carga dos Documentos de Referéncia

O Grupo de Definicdo de Processos deve revisar o Modelo de Processos da
organizacgao para a incluséo da atividade de carga dos documentos de referéncia no
inicio do processo. No modelo e na descricdo dessa atividade, deve ser explicitado o
repositério de documentos a ser utilizado.

Durante a execugdo do processo, 0 repositorio disponibilizado devera ser
utilizado pelos membros do grupo para o compartilhamento de documentos. Para
isso, todos os documentos de referéncia deverao ser carregados no repositorio logo
no inicio do processo.

Os documentos de referéncia sado definidos com base no Modelo de Produtos
do processo e independem do método proposto. Por exemplo, considerando o
processo de contratacdo de software, vemos que alguns documentos passiveis de
serem cadastrados no repositorio sdo: a Requisicao de Software, os Critérios para
Sele¢do de Candidatos, o Documento de Requisitos de Software, o Plano de

Projeto, as Propostas e o Contrato.
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Passo 3.2.3: Incluir Atividade de Atualizacdo do Repositério com os Produtos
de Trabalho

O Grupo de Definicdo de Processos também deve incluir no Modelo de
Processos da organizagcdo uma ou mais atividades de atualizagdo do repositorio com
os produtos de trabalho, apds cada atividade que produza um artefato. Na pratica,
estas atividades visam garantir que todos os documentos gerados ao longo do
trabalho estaré@o disponiveis para todos os membros do grupo.

Como resultado geral da execucdo da etapa de compartilhamento de
conhecimento explicito, o modelo de processos foi complementado com a incluséo
de novas atividades. Resgatando o exemplo do processo de contratacao de software

(figura 5.3) podemos verificar quais seriam as modificagoes realizadas (figura 5.13).
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Figura 5.13 — Processo de Contratacdo de Software com Repositério de Artefatos
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Etapa 3.3: Explicitar a Percepc¢éo do Processo

O ColabMM sugere que o Modelo do Processo deve ter visibilidade dentro da
organizacdo de forma a facilitar o entendimento dos membros do grupo sob os
objetivos das suas atividades. Assim, esta etapa sugere como passo a publicacdo da

definicdo de processos.

Passo 3.3.1: Publicacéo da Definicdo de Processos

A definicdo dos processos pode ser publicada em meio fisico (por exemplo,
um cartaz colado na parede) ou em meio digital (por exemplo, processo publicado na
intranet da organizacdo). O Grupo de DefinicAo de Processos é responsavel pela
selecao do meio de publicacdo do processo, de acordo com os recursos disponiveis
na organizacdo. Em geral, as ferramentas de modelagem de processos, oferecem
funcionalidades para exportar os modelos de processos para publicagdo em html
(BPTRENDS, 2006).

Como uma solucdo mais avancada, é possivel também imaginarmos a
construgdo de um portal de processos na intranet da organizagao (figura 5.14). Este
portal organiza o contetdo para facilitar o acesso, a navegacao e o entendimento do
Modelo de Processos pelos participantes. Além disso, ele pode oferecer
funcionalidades para promover a colaboracdo e a comunicagdo na organizacao
(MIRANDA, 2006). Ainda é possivel imaginarmos em um ambiente deste tipo, a
existéncia de mecanismos para gerir o conhecimento em relacdo aos processos, tais
COmo: acesso a especialistas, trocas de experiéncias entre os participantes e relatos

de boas praticas.
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Figura 5.14 — Exemplo Portal de Processos

5.3.3 Fase 4: Reflexiva

Os processos da organizacdo da fase reflexiva estdo focados em gerir e
disseminar o conhecimento. As etapas e passos dessa fase sdo apresentados a

seqguir.

Etapa 4.1: Introduzir a Avaliagdo do Trabalho

De acordo com o ColabMM, é importante termos mecanismos para avaliar 0s
resultados individuais de cada membro do grupo e os resultados alcangados pelo

grupo com um todo.

Passo 4.1.1: Detalhar Atividades de Acompanhamento

As avaliacOes (tanto as individuais quanto as coletivas) podem ser feitas
durante as atividades de acompanhamento ja existentes no processo. Assim, O
Grupo de Definicdo de Processos devera rever o Modelo de Processos nos pontos

onde foram incluidas as atividades de acompanhamento, visando detalh&a-las com os
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procedimentos necessarios para realizar as avaliagbes individuais e coletivas. O
detalhamento destas atividades deve ser feito através da sua explosdo em um sub-

processo sugerido na figura 5.15.
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Figura 5.15 — Sub-Processo de Avaliacédo

Esse sub-processo € composto das seguintes atividades:
1) Realizar Avaliagdo Individual: observa-se como o individuo interage nos
trabalhos em grupo e na solugdo de problemas. Devem ser permitidas auto-
avaliagbes e cada membro do grupo pode avaliar também os demais.
e Papel: Membros do Grupo
e Entrada: Participagéo Individual

e Saida: Avaliacao Individual

2) Realizar Avaliacdo de Grupo: possibilidade dos membros do grupo avaliarem o
trabalho em grupo e os produtos construidos pelo grupo.

e Papel: Membros do Grupo

e Entrada: Atuacao do grupo e produtos gerados

e Saida: Avaliacao do Grupo

Assim, a cada reunido de acompanhamento, os membros do grupo devem
preencher um questiondrio avaliando a sua propria participacdo, a atuagdo dos
demais membros do grupo e o grupo como um todo. Os critérios devem ser simples,
objetivos, relevantes e confiaveis. Alguns exemplos de critérios de avaliacdo séo:

e Comparecimento e pontualidade nas reunides do grupo;

e Capacidade de ajudar organizar os individuos e tarefas;

¢ Qualidade das contribuicdes;

e Habilidades de comunicacdo para apresentar idéias e ouvir as contribuicdes
dos demais membros do grupo;

e Capacidade de escrita e apoio na elaboragéo dos artefatos
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Etapa 4.2: Explicitar o Encerramento do Trabalho

Para que se consiga um encerramento oficial, conforme recomendado pelo
ColabMM, esta etapa requer uma modificagdo no Modelo de Processos da

organizacao.

Passo 4.2.1: Incluir Atividade de Encerramento

O Modelo de Processos deve ser revisto pelo Grupo de Definicdo de
Processos visando incluir uma atividade de encerramento ao final do processo.
Durante a execucdo da atividade de encerramento, € importante que 0 grupo
registre as analises, licdes aprendidas e idéias de melhorias futuras em um relatério
de fechamento que devera ser mantido junto com o restante da documentagdo
produzida pelo grupo dentro do repositorio.

Retomando o exemplo o processo de contratacdo de software (figura 5.3)

podemos observar o resultado da modificagéo realizada (figura 5.16).
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Figura 5.16 — Processo de Contratagdo de Software com Encerramento do Trabalho
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Etapa 4.3: Estimular o Compartilhamento de Conhecimento Tacito

O ColabMM sugere que seja estimulado o compartilhamento de conhecimento
tacito, através do compartilhamento de experiéncias, idéias, fatos, ou pontos de

vista. Para atingir esse objetivo, foram propostos 0s passos descritos a seguir.

Passo 4.3.1: Elaborar o Glossario do Processo

O Grupo de Definicdo de Processos deve complementar a definicdo do
processo com a criacdo de um glossario com a descricdo dos principais termos e
conceitos utilizados no processo, caso ele ainda ndo exista. Com base no exemplo

do processo de contratacao de software, a figura 5.17 ilustra 0 modelo de termos.

Candidato | Contratado Contratante

— 7 — 7 — 7
= = =

Contrato Licitacéo

(1T}
(1T}

Figura 5.17 — Exemplo Modelo de Termos do Processo de Contratacéo de Software

Passo 4.3.2: Definir Canal para Compartilhamento de Conhecimento Tacito no
Processo

O Grupo de Definicho de Processos devera definir o canal para
compartilhamento de conhecimento tacito entre os atores do processo. A escolha
deve ser feita com base nas opcdes jA existentes no Modelo de Sistemas da
organizacdo. No exemplo do processo de contratacao de software, o canal de
comunicacdo escolhido foi um férum de disussdo que ja estava disponivel na

organizacdo. Outra opgdo seria utilizar as préprias reunidbes de acompanhamento

para estimular a interacdo e a troca de conhecimento entre os membros do grupo.
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Etapa 4.4: Explicitar a Percepcao da Colaboracao

A proposta do ColabMM é que no nivel reflexivo, os membros do grupo nao
entendam apenas a definicdo do processo que executam. Agora, a preocupacgao é
assegurar que o0s participantes compreendam também como a colaboragéo
acontece durante a execucdo do processo. A partir deste objetivo, foi proposto o

passo descrito a seqguir.

Passo 4.4.1: Informatizar a Execug¢&o dos Processos

Neste ponto do método, um novo Modelo de Processos foi gerado, ao longo
das etapas anteriores, a partir da inclusdo ou detalhamento de atividades para
fomentar a colaboracdo. Agora, para aumentar a visibilidade da colaboracgdo para os
participantes desse novo processo, € sugerida a informatizacdo da execucédo do
processo.

O novo Modelo de Processos pode ter a sua execucdo informatizada com a
aplicacdo da tecnologia da informacdo, ou seja, é possivel utilizar um sistema
computacional para apoiar a transferéncia das informacdes entre as atividades de
um determinado processo (SILVA, 2001; MAGDALENO e NUNES, 2004).

Para a informatizagdo dos processos de negoécio podem ser adotadas trés
estratégias: o desenvolvimento, aquisicdo ou implantacdo de novos sistemas de
software; a adogao de um sistema de gerenciamento de workflow (WFMC, 1999;
ARAUJO e BORGES, 2001; SILVA 2001; MAGDALENO e NUNES, 2004) para a
implementacdo dos processos informatizados e o acompanhamento e
gerenciamento da sua execuc¢do; uma combinacdo das duas estratégias anteriores,
onde os sistemas de informacdo servirdo para apoiar determinadas partes de
negdcio informatizando atividades cujo fluxo de execugéo esta sendo acompanhado

pelo sistema de gerenciamento de workflow.
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5.4 Consideracoes

Esse capitulo apresentou a proposta do método, resumida na figura 5.18,
para explicitar a colaboracdo nos processos de negdécio das organizacdes, baseado
do ColabMM. Ao final da execu¢cdo do método, obtém-se um novo modelo de
negécio da organizagdo potencialmente mais colaborativo. Assim, o modelo de
negocio é composto por novos modelos e tem o Modelo de Processos modificado

pela inclusdo ou detalhamento de atividades visando a colaboracéo.

Fase 2 - Planejada

Planejar a Percepcéo Social » Planejar o Trabalho em Grupo

Incluir Atividade de
Elaboragéo do

Plano de Trabalho

Elaborar Modelo
de Interagao 3 Incluir Atividade
em Grupo

entre Papéis do de Socializacéo
Processo

Planejar a Comunicagéo Detalhar a Elaboragéo Conjunta de Artefatos

etalhar Atividadeg
de Elaboragéo

Incluir Atividade
de Elaboracao

do Plano de
Comunicagéo

Conjunta de
Artefatos

Fase 3 - Perceptiva

Introduzir o Acompanhamento do Trabalho em Grupo Explicitar a Percepcao do Processo

Incluir Atividade de)
Acompanhamento

Publicar

Definicdo de
Processos

do Trabalho em
Grupo

Definir Repositério de Documentos
ncluir Atividade de

Incluir Atividade

Di sDifr;?tl)?liezar e eAtt;JsaiI![IéZrzii ga(?o?noo
ponibiliz Documentos de P
Repositoério Produtos de

Referéncia

Trabalho

Fase 4 - Reflexiva

Introduzir a Avaliagao do Trabalho Explicitar o Encerramento do Trabalho

Detalhar Atividades

de Incluir Atividade

Acompanhamento

de Encerramento

Estimular o Compartilhamento de Conhecimento T4cito Explicitar a Percepgéo da Colaboragéo

Definir Canal para
Compartilhamento de
Conhecimento Tacito

no Processo

Elaborar Informatizar a

Glosséario do
Processo

Execucao dos
Processos

Figura 5.18 — Resumo do Método
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Esta inclusdo de novas atividades para insercdo da colaboracao,
possivelmente serd um dificultador para a utilizacdo do método em alguns
processos, pois aumenta o seu tempo e custo de execug¢do. Por isso, novamente,
ressalta-se a necessidade do Grupo de DefinicAo de Processos analisar quais
processos realmente poderdo se beneficiar da aplicacdo do método.

O método ajuda a tornar explicita a colaboracdo nos processos das
organizacdes, visando deixar claro como a organizacado deseja que a colaboracéo
aconteca e aumentar a compreensdo dos participantes sobre como proceder na

execucao do processo de forma colaborativa.



107

6 Estudo de Caso

Este capitulo apresenta os dois estudos de caso realizados, a partir de modelos de negécio
e organizacgles reais, para avaliar o método proposto. O capitulo descreve o planejamento

dos estudos, analisa os resultados obtidos e discute as suas implicacdes.

6.1 Objetivos

Segundo a proposta delineada nos capitulos anteriores, este trabalho tem o
objetivo de estudar a possibilidade de ampliar a colaboragédo nas organizagdes,
através da representacdo explicita de praticas de colaboracdo na modelagem de
processos de negdcio.

Com o0 objetivo de avaliar o método proposto nesse trabalho, foram
executados dois estudos de casos. Nestes estudos de casos pretendia-se avaliar a
aplicabilidade, viabilidade e facilidade de uso do método. Além disso, desejava-se
obter alguns resultados preliminares sobre o potencial do método para explicitar a
colaboracdo nos processos de negécio. Por dltimo, tinha-se em mente a
possibilidade de iniciar a investigacao sobre a contribuicdo do método para tornar a

execucao dos processos mais colaborativa.

6.2 Projeto dos Estudos de Caso

Para alcancar os objetivos dos estudos de caso, elaborou-se uma série de
guestbes que foram respondidas ao longo do estudo. Para cada questdo sé&o
apresentadas as variaveis avaliadas. Algumas variaveis foram medidas através da

aplicacdo de um questionério e outras pela observacdo do material produzido.
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6.2.1 Variaveis Dependentes

As variaveis dependentes sdo aquelas que realmente queremos avaliar no
estudo de caso. Estas variaveis sdo definidas de acordo com os objetivos e as
guestdes que se pretende responder com o estudo de caso.

Questao 1: O método pdde ser executado de acordo com o que foi especificado
neste trabalho?

Esta questdo pretende verificar se o Grupo de Definicdo de Processos
consegue chegar a uma nova versdo do modelo de negdcio, seguindo todas as
etapas e passos definidos no método. Os resultados obtidos com a analise desta
questado permitem avaliar a aplicabilidade do método. Para analisar esta questédo
foram utilizadas as seguintes variaveis: a) Adequabilidade do material obtido; b)
Tempo Previsto de Execucdo; c) Tempo Real de Execucéo; d) Adequacdo do
Tempo; e) Distribuicdo do Tempo.

A primeira variavel foi medida através da observacdo do material produzido
ao final do estudo de caso. A varidvel tempo previsto de execucado foi definida no
planejamento do estudo de caso e combinada com o participante. Ja a variavel
tempo real de execucgdo foi medida no momento da conclusdo de cada fase do
método. As Uultimas duas variaveis foram medidas através da aplicacdo de um
questionario cujas perguntas tentavam avaliar se o tempo gasto na execucdo do
método é razoavel para viabilizar sua adocao pratica ou o esforgo necessario atuaria
de forma negativa o dia-a-dia de trabalho. Esta analise foi feita para cada fase do
método.

1) O tempo previsto mostrou-se adequado para a execucao da fase X do
método?

( ) Nao, o tempo previsto foi insuficiente para a execucdo da fase X do método
( ) Nao, o tempo previsto foi desnecessario para a execucao da fase X do método
( ) Sim, o tempo previsto foi adequado para a execuc¢do da fase X do método
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Comentarios:

2) Como foi a distribuicdo do tempo para a execucdo da fase X do
método?

( ) A fase X do método foi executada de forma continua até a sua conclusao
( ) A fase X do método foi executada com intervalos de tempo dedicados a outras
atividades

Comentarios:

Questdo 2: Quais as dificuldades encontradas durante a execucdo do método?

Esta questdo tenta investigar os desafios enfrentados pelo Grupo de
Definicdo de Processos para aplicar o método proposto. Nesta questdo serdo
avaliadas as variaveis: a) Quantidade de Duvidas; b) Grau de Dificuldade Absoluta
(de uma fase); c) Grau de Dificuldade Relativa (comparacao entre as fases).

A primeira variavel foi medida ao longo dos estudos de caso de acordo com a
quantidade de interagBes necessdrias entre a autora e o participante do estudo de
caso para o esclarecimento de duvidas sobre o método.

As outras variaveis foram medidas através da aplicacdo do questionario, pois
o participante pode néo ter procurado ajuda, mas ter sentido dificuldades em um ou
mais niveis do método. A analise absoluta de cada fase, permitira uma comparagéo
posterior do grau de dificuldade entre as diferentes fases. Além disso, de acordo
com 0s comentérios serd possivel avaliar oportunidades de melhorias futuras no
método.

3) Qual o grau de dificuldade na execucao do método para atingir a fase
X do método?

( ) A execucdo da fase X do método € muito dificil
( ) A execucgao da fase X do método é dificil

( ) A execucgédo da fase X do método é facil

( ) A execucdo da fase X do método é muito facil

Comentarios:

4) Qual a maior dificuldade encontrada na execucado da fase X do
método?
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Comentarios:
Questdo 3: A aplicacdo do método no modelo de negdcio da organizagao tornou a
colaboragéo explicita?

Uma vez concluida a execu¢cdo do método, € necessario avaliar se a
colaboracdo realmente ficou explicita no novo modelo de negdcio. Além disso,
considerando-se a experiéncia do Grupo de Definicdo de Processos, € possivel
imaginar que ele consiga julgar a qualidade e viabilidade de uso pratico do novo
modelo de negdcio. Assim, nesta questdo serdo avaliadas as variaveis: a) Grau de
Satisfacdo com o resultado obtido; b) Grau de Explicitacdo da Colaboracao.

As duas variaveis foram medidas através da aplicacdo de questionario. Em
relacdo a variavel grau de explicitagcdo da colaboracdo, além da anélise absoluta em

cada fase, € investigada também a evolucdo ao longo das fases.

5) Qual o seu grau de satisfacdo com a qualidade do resultado obtido na
execucao da fase X do método?

( ) Muito insatisfeito
( ) Insatisfeito

( ) Satisfeito

( ) Muito Satisfeito

Comentarios:

6) No seu ponto de vista, ficou explicito na definicdo do processo da fase
X como a colaboracao deveria acontecer?

( ) A colaboracado nao ficou explicita na definicdo do processo da fase X
( ) A colaboracao ficou parcialmente explicita na definicdo do processo da fase X
( ) A colaboracao ficou totalmente explicita na definicdo do processo da fase X

Comentarios:

7) No seu ponto de vista, houve uma evolucdo na colaboracdo entre as
diferentes fases do método?

( ) Nao, ndo houve nenhuma evolucéo
( ) Sim, houve pouca evolucédo
( ) Sim, houve muita evolugao
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Comentarios:

8) Se o0 novo processo fosse executado vocé acredita que ele seria mais
colaborativo?

( ) Nao, acredito que o processo nao seria mais colaborativo
( ) Sim, acredito que 0 processo seria um pouco mais colaborativo
( ) Sim, acredito que o processo seria muito mais colaborativo

Comentarios:

Questao 4: Todas as etapas e passos do método sao realmente necessarios?

Outra variavel que necessita ser analisada é: a) Grau de Relevancia das
etapas e passos do método para evitar que seja empreendio esforco com a
modelagem e execucdo de atividades que ndo contribuam para ampliar a
colaboracao no processo. Neste sentido, no questionario foram coletadas as
impressdes do participante em relagéo a necessidade das etapas e passos de cada
fase do método.

9) Qual a sua opiniao sobre a necessidade das etapas definidas no
método para atingir a fase X?

( ) Nenhuma etapa da fase X é necesséria
( ) Algumas etapas da fase X sdo necessarias
( ) Todas as etapas da fase X sdo necessérias

Comentarios:

6.2.2 Variaveis Independentes

O objetivo das variaveis independentes € identificar, no contexto de execucao
do estudo de caso, 0s pontos que exercem ou podem exercer alguma interferéncia
sobre os resultados obtidos. Por exemplo, a andlise das variaveis dependentes pode
ser influenciada por fatores relacionados a experiéncia e cultura dos participantes
envolvidos no estudo de caso.

Neste trabalho, as variaveis independentes consideradas estdo relacionadas

ao contexto do Grupo de Definicdo de Processos: a) Conhecimento em
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modelagem de processos; b) Experiéncia em projetos de modelagem de processos;
c) Conhecimento da metodologia de modelagem de processos utilizada; d)
Conhecimento da ferramenta de modelagem de processos utlizada; e)
Conhecimento do dominio do negdcio; f) Conhecimento de técnicas e ferramentas
de colaboragdo; e ao contexto do processo envolvido no estudo de caso: Q)
Tamanho do processo; h) Complexidade do processo; i) Relevancia do processo.

Em relagdo ao GDP, todas as variaveis foram medidas através de
guestionario com o objetivo de levantar o perfil do participante no que diz respeito ao
seu conhecimento e experiéncia em modelagem de processos e colaboragéo. O fato
de demonstrar interesse ou ja atuar nessas areas € um indicio de que ja possua uma
aceitacdo mais natural a proposta.

10) Qual o seu grau de conhecimento em Modelagem de Processos?

) Nenhuma experiéncia préatica ou conhecimento tedrico
) Pouco conhecimento tedrico

) Muito conhecimento teérico

) Pouca experiéncia pratica

) Muita experiéncia pratica

AN

Comentarios:

11) Qual a quantidade de projetos de Modelagem de Processos dos
quais vocé ja participou?

( ) Nenhum

( ) De 1 a 3 projetos

( ) De 3 a5 projetos

( ) Acima de 5 projetos

Comentarios:

12) Qual o seu grau de conhecimento da metodologia de Modelagem de
Processos utilizada no estudo de caso?

( ) Nenhuma experiéncia pratica ou conhecimento tedrico

( ) Pouco conhecimento tedrico

( ) Muito conhecimento tedrico

( ) Pouca experiéncia pratica

( ) Muita experiéncia pratica

Comentarios:
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13) Qual o seu grau de conhecimento da ferramenta de Modelagem de
Processos utilizada no estudo de caso?

) Nenhuma experiéncia pratica ou conhecimento tedrico
) Pouco conhecimento tedrico

) Muito conhecimento tedrico

) Pouca experiéncia pratica

) Muita experiéncia prética

AN A

Comentarios:

14) Qual o seu grau de conhecimento no dominio do negdcio utilizado
na execucao do método?

) Nenhuma experiéncia préatica ou conhecimento tedrico
) Pouco conhecimento tedrico

) Muito conhecimento tedrico

) Pouca experiéncia pratica

) Muita experiéncia préatica

Y Y YY)

Comentarios:

15) Qual o seu grau de conhecimento em técnicas e ferramentas de
Apoio a Colaboracao?

) Nenhuma experiéncia préatica ou conhecimento tedrico
) Pouco conhecimento tedrico

) Muito conhecimento tedrico

) Pouca experiéncia pratica

) Muita experiéncia préatica

AN

Comentarios:

As préximas perguntas do questionario tentam caracterizar o processo que foi
utilizado no estudo de caso. A intencdo é observar se o método € aplicavel a
processos de qualquer tamanho e complexidade ou possui uma atuacao limitada.

16) Qual o tamanho do processo envolvido na execucao do método?

) O tamanho do processo é muito pequeno
) O tamanho do processo € pequeno
) O tamanho do processo é médio

) O tamanho do processo € grande

) O tamanho do processo € muito grande

AN A

Comentarios:

17) Qual a complexidade do processo envolvido na execucdao do

método?
( ) A complexidade do processo € muito baixa
( ) A complexidade do processo é baixa
( ) A complexidade do processo é média
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( ) A complexidade do processo € alta
( ) A complexidade do processo é muito alta

Comentarios:

18) Qual a relevancia para o negdécio do processo envolvido na
execucao do método?

) A relevancia do processo é muito baixa
) A relevancia do processo € baixa

) A relevancia do processo € média

) A relevancia do processo ¢é alta

) A relevancia do processo é muito alta

AN

Comentarios:

6.3 Estudo de Caso 1 — Empresa X

O primeiro estudo de caso foi realizado em uma empresa de grande porte,
mas, por questdes de privacidade, o modelo de negdcio desta empresa X ndo pbéde
ser publicado neste trabalho. O processo selecionado é pequeno, ou seja, tem
poucas atividades, mas tem um grau de complexidade médio e uma relevancia alta
para o negocio (quadro 6.1). Aléem disso, possui grande potencial para colaboragéo
devido a grande quantidade de participantes e a sua ampla distribuicdo geografica.
Este processo é coordenado pela sede da empresa X no Rio de Janeiro que
sincroniza a consolidacdo das informacdes das filiais localizadas em todo o pais.
Estas informacdes séo enviadas anualmente para um 6rgao governamental.

O modelo de negdcio desta empresa foi construido por uma equipe de
consultoria contratada (Grupo de Definicdo de Processos) composta por 2 analistas
de processos séniores, 1 analista de processos pleno e 2 analistas de processos
juniores. Este projeto de modelagem de negdcio utilizou uma metodologia hibrida
gue combina aspectos de diversas abordagens (SHARP e MCDERMOTT, 2000;

NP2TEC, 2006; IDS SCHEER, 2003). A ferramenta de modelagem adotada foi o



115

ARIS. Em relacdo ao meta-modelo geral proposto no capitulo 5, este modelo de
negocio ndo incluia os elementos objetivos e localizag&o.

A realizacdo do estudo de caso foi dividida em trés partes, equivalentes as
fases do método. Antes de iniciar cada fase foi fornecido ao participante um material
explicativo com um resumo do método. Ao final de cada fase foi preenchido o
questionario de avaliacdo e entregue o material produzido.

A execucdo do método ficou sob a responsabilidade do coordenador técnico
do GDP. Este profissional ja possuia uma ampla experiéncia em modelagem de
processos (quadro 6.1), incluindo um mestrado nesta linha de pesquisa. Este grau
de experiéncia era esperado e desejado, pois imagina-se que um profissional que
integra o GDP deve conhecer largamente os conceitos, necessidades e problemas

da modelagem de processos.

Variaveis Independentes
Grupo de Definicdo de Processos Processo
Modelagem de Processos Colab
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Quadro 6.1 — Estudo de Caso Empresa X - Resumo dos Resultados das Variaveis Independentes
Ressalta-se ainda o conhecimento mediano deste profissional em técnicas e
ferramentas de colaboracdo (quadro 6.1). Esta caracteristica ajuda a compor um
cenario comum encontrado nas organizagbes, onde os profissionais ainda n&o
dominam esta area de conhecimento.
Mesmo em um processo pequeno e de complexidade média (quadro 6.1),

como o dominio do negdcio era relativamente novo para o participante (quadro 6.1)



116

poderia-se imaginar que ele teria dificuldade em realizar as mudancas sugeridas
pelo método. Contudo, na préatica isso ndo se confirmou. Ao longo de todo o estudo
de caso, o participante ndo entrou em contato nenhuma vez para esclarecer davidas
e, de acordo com as respostas do questionario, considerou a execugdo do método
facil em todos os niveis (quadro 6.2). Este fato sugere uma homogeneidade no grau
de dificuldade ao longo das fases do método e contribui positivamente para a idéia

de que é possivel aplica-lo em contextos reais.
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FASE | 7ero | BAIXO 10 9 ALTO | INTERVALO | MYITO 141 10 | ALTO
2 ALTO
FASE
3 ZERO | BAIXO 7 7 ALTO | INTERVALO | ALTO | ALTO | ALTO
FASE .
4 ZERO | BAIXO 6 6 ALTO | CONTINUO | ALTO | ALTO | ALTO

Quadro 6.2 — Estudo de Caso Empresa X — Resumo dos Resultados das Variaveis Dependentes
Uma questao interessante foi observar que tanto na fase 2 quanto na fase 3,
0 participante registrou como principal dificuldade o trabalho de localizar em quais
pontos 0 processo precisaria ser modificado de acordo com as recomendagdes do
método:

“Definir quais pontos sdo realmente necessarios e adequados ao negdcio”.

“Identificar em quais partes do processo as atividades sugeridas devem ser incluidas”.
Tal dificuldade pode ser originada do conhecimento limitado no dominio do
negocio, mas também chama a atencdo para o carater genérico do método. Como o

método de propbe a ser aplicavel a qualquer processo, realmente o GDP precisara
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analisar o processo em questao para identificar os pontos mais adequados para a

incorporacdo das sugestdes do método.

Outro ponto relevante para avaliarmos a viabilidade de uso pratico do método
€ o tempo despendido na sua execugao cujas variaveis estdo resumidas no quadro
6.2. As variaveis tempo previsto e tempo real foram registradas de acordo com os
contatos entre a autora e 0s participantes nos momentos de inicio e término de cada
fase. Ao final, observou-se que nas trés fases o estudo de caso conseguiu ser
concluido dentro do tempo previsto. Tal fato certamente esta relacionado ao
comprometimento do participante com o trabalho, mas ao mesmo tempo demonstra
que € possivel conciliar a execugdo do método com as atividades do dia-a-dia de
trabalho do GDP. Esta impressdo também ¢é ratificada pelas respostas do
participante em relacdo a adequacao do tempo para a execu¢do do método (quadro
6.2) e pela completude do material entregue, onde todos os passos foram
executados.

A andlise do material produzido € que permitira avaliar a variavel
adequabilidade do material obtido. Neste sentido, apesar de ndo ser possivel
apresentar todos os diagramas, podemos ressaltar:

e Fase 2: todas as etapas previstas no método foram cumpridas, mas com
algumas adaptacdes. Em primeiro lugar, os nomes das novas atividades
propostas foram adaptados ao contexto do processo. Além disso, o modelo de
interacdo do processo foi criado na propria ferramenta de modelagem e, portanto,
resultou em uma notacdo diferente mas que ndo comprometeu 0 seu
entendimento. Por dltimo, o sub-processo de elaboracdo conjunta de

documentos foi resumido e diminuiu-se o seu carater colaborativo.
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e Fase 3: nesta fase somente a etapa explicitar a percepcao do processo nao foi
realizada, pois dependeria da anuéncia do cliente para a publicacdo do processo
em qualquer meio e o trabalho de modelagem ainda n&o estava totalmente
concluido. A analise dos diagramas gerados demonstrou que nao ficou explicito
nos modelos qual seria o repositdrio de documentos utilizado no processo.

e Fase 4. a etapa explicitar a percep¢do da colaboracdo também néo foi
executada, pois dependia da execucdo do processo utilizando apoio
computacional adequado que ndo encontrava-se disponivel para testes. Mesmo
assim, o participante contribuiu espontaneamente com o seguinte comentario:

“A respeito do passo “4.2.1. Informatizar a Execug¢do dos Processos” gostaria de ressaltar
gue o processo ja é automatizado por um sistema de informacédo. Acredito que as atividades
de colaboracdo poderiam gerar novos requisitos para o sistema. Dessa forma, além do
processo se tornar mais colaborativo, o sistema também sofreria estes efeitos”.

Este comentario reforca a necessidade de refletirmos sobre as consequéncias
do apoio computacional adequado as atividades colaborativas. Apdés a modelagem
de processos, o conjunto de informacdes presentes no modelo facilita a tarefa de
extrair 0s requisitos necessarios para o desenvolvimento ou manutencdo de
sistemas que realmente atendam as necessidades dos usuarios. Para auxiliar as
organizacdes nesta etapa de derivacdo dos requisitos através do modelo de
negdécio, podem ser aplicadas as solu¢des propostas por MacNight (2004) ou
Miranda (2006). A primeira apresenta um método para extrair requisitos em geral a
partir do modelo de negdcio. Ja a segunda proposta foca especificamente nos
requisitos de comunicacéo que devem ser incoporados aos sistemas de informacéo.

Retornando a analise do material produzido, também é importante avaliarmos
se 0 GDP ficou satisfeito com o resultado obtido (quadro 6.2). De acordo com as

respostas do questionério, percebe-se que o grau de satisfacéo foi maior na fase 2
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do método. Para auxiliar na interpretacdo deste resultado, é importante
considerarmos o0 seguinte comentéario do participante:

“Uma das reclamacgdes do cliente era ndo ter uma forma de divulgacdo das diretrizes
para todos os envolvidos na execucédo do processo. Isso foi resolvido com a execucgao do
método”.

Este comentario exprime uma dificuldade bésica de comunicagéo existente no
processo atual da organizacdo. Entdo € razoavel imaginarmos que o grau de
satisfagcdo é mais elevado ao resolvermos um problema que 0s usuarios ja
percebiam no seu dia-a-dia de trabalho. Possivelmente eles ainda ndo detectaram
dificuldades relacionadas aos outros aspectos da colaboragédo. Além disso, também
€ necessario resgatar que o modelo de maturidade em colaboracdo permite que a
organizacdo escolha o nivel de colaboracdo desejado. No estudo de caso, para
enriguecer a pesquisa, todos as fases foram testadas. Entretanto, talvez para esta
organizacao somente a fase 2 ja fosse o suficiente no momento atual.

Também € importante investigarmos se a colaboracdo realmente ficou
explicita nos processos. Novamente considerando as respostas do questionario, o
participante considerou que a colaboragéo ficou totalmente explicita (quadro 6.2) e
que houve pouca evolugdo entre os niveis do método. O alto grau de explicitagdo
pode ser verificado também no novo modelo de negdcio. Em relagdo a pouca
evolucdo, € importante perceber que o ColabMM realmente propde uma evolucéo
gradual entre os niveis. Visto que as organizacbes precisam de tempo para
consolidar as novas praticas de colaboracdo, ndo era a intencdo colocar a
necessidade de grandes saltos que tornassem dificil a continuidade do
amadurecimento.

Uma outra preocupacao era analisar se o0 método néo tinha etapas ou passos
irrelevantes que ao invés de contribuir para a qualidade do processo, simplesmente

o tornavam mais complexo. Neste sentido, a variavel grau de relevancia apresentada
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no quadro 6.2 resume a opinido do participante sobre a importancia das etapas e
passos de todos os niveis do método.

Por dltimo, tinha-se em mente também a possibilidade de iniciar a
investigacao sobre a execucdo dos processos de forma mais colaborativa. Apesar
de néo ter sido possivel avaliar a execucgdo real dos processos por limitagcdes de
tempo, a opinido de um especialista j& € um primeiro fator a ser considerado. Neste
estudo de caso, o participante registrou no questionario que acredita que o processo

seria muito mais colaborativo.

6.4 Estudo de Caso 2 — NP2TEC

O Nucleo de Pesquisas e Praticas em Tecnologia (NP2TEC) € um grupo
ligado a Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (UNIRIO). Com uma
visdo que combina ensino superior, pesquisa académica e mercado de trabalho, o
NP2TEC vem atuando no Brasil: em projetos de transferéncia de conhecimento para
organizacdes; projetos de pesquisa cientifica com vistas ao desenvolvimento de
novas tecnologias e solucdes; capacitacdo e formagcdo académica de profissionais
da area de Tecnologia da Informacéo; divulgacdo de praticas, solugbes e novas
tecnologias através de redes de discussdo, encontros, conferéncias e seminarios.

Atualmente, o NP2TEC ¢é uma organizacdo de pequeno porte com
aproximadamente 10 membros atuando na coordenacdo e apoio administrativo,
além dos profissionais atuando nos projetos. O modelo de negécio do NP2TEC foi
construido pelo préprio grupo a partir de uma metodologia propria (NP2TEC, 2006) e
de uma documentacdo textual pré-existente. A ferramenta de modelagem de
processos adotada também foi o ARIS. Em relagcdo ao meta-modelo geral proposto

no capitulo 5, este modelo de negdcio nado incluia o elemento localizagdo devido a
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auséncia de uma dispersédo geografica que o justifique. Além disso, ndo existe um
modelo de sistemas devido ao baixo apoio computacional presente no processo. A
notacdo utilizada estd resumida no apéndice A. O modelo de negdcio original
completo esté detalhado no apéndice B.

Neste contexto, foi selecionado para o estudo de caso O macro-processo
Gerir Recursos Humanos. Este macro-processo descreve as formas de
relacionamento profissional entre os membros do grupo para o cumprimento de seus
direitos e deveres. Este macro-processo € subdividido em oito processos, dos quais
foi selecionado para o estudo de caso o Recrutar Pessoal (figura 6.1). Este processo
foi selecionado porque possui uma grande quantidade de papéis envolvidos e

interagdes que potencializam a colaboragéo.
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Gerir Recursos Humanos

Recrutar Pessoal

M

Manter Cadastro de Pessoal

Planejar Treinamento de
Pessoal

Realizar Avaliacéo Individual

Enviar Mensagens de
Congratulacéo

Manter Informacdes sobre
Competéncias

Programar Afastamentos
Temporarios

Programar Eventos Sociais

Figura 6.1 — Macro-Processos Gerir Recursos Humanos

6.4.1 Realizacdo do Estudo de Caso

O processo Recrutar Pessoal tem por objetivo garantir a selecdo de alunos e
profissionais com perfil adequado para participagcdo nos projetos de consultoria,
projetos de pesquisa e cursos. A execucdo do estudo de caso foi feita pela prépria
autora do método e também foi dividida em trés partes de acordo com os niveis do
método. Assim, € possivel comparar as modificacdes no processo ao longo de cada

fase. Os produtos obtidos séo apresentados a seguir.
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6.4.1.1 Processo Recrutar Pessoal - Fase 2

A execucdo do método iniciou-se com base no processo Recrutar Pessoal
original disponivel no apéndice B. Na etapa de explicitacdo da percepcao social, o
modelo de interacdo entre papéis do processo produzido (figura 6.2) mostra que o
Gerente de RH possui interacdes com todos os outros papeéis. Neste modelo, fica

clara a atuacdo do Gerente RH na coordenacao deste processo.

Candidato

Gerente de
Projeto

Gerente RH

Secretaria

Figura 6.2 — Modelo de Interacdo entre Papéis do Processo Recrutar Pessoal
Ainda na etapa de explicitar a percepcao social, o proximo passo seria incluir
uma atividade de socializacdo no inicio do processo. Originalmente este processo
tinha inicio através de uma solicitacdo de selecdo de novo recurso enviada pelo
Gerente de Projeto para o Gerente RH por e-mail (ver apéndice B). Entretanto, estes
dois atores foram reunidos no “Grupo Selecdo Recurso” para trabalharem em

conjunto ao longo desse processo (figura 6.3).

Grupo Selegédo
Recurso

A

Gerente de
Projeto

Gerente RH

Figura 6.3 — Composicao do Grupo Selecao de Recurso
Assim, o inicio do processo foi modificado para que o grupo se reuna para

discutir os detalhes e necessidades da contratacdo. O método indica que esta
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reunido pode ser realizada face-a-face ou a distancia (contando com apoio
computacional adequado). Neste estudo de caso, optou-se pela reunido face-a-face.

A figura 6.4 apresenta o modelo da nova atividade.

Gerente de

Projeto | |

Discutir
Necessidade de
Recrutamento

Gerente RH 4 &l

Competéncias Quantidade de
Necessarias Horas

Figura 6.4 — Modelo de Atividade Discutir Necessidade de Recrutamento
A proxima etapa do método € o planejamento da comunicacdo. De acordo
com as recomendacdes do método foi incluida uma nova atividade de elaboracéo do
plano de comunicacédo no inicio do processo. Esta atividade, ao ser executada pelo
Gerente RH produz um plano de comunicagcdo que deve ser armazenado no

repositorio de documentos do processo (figura 6.5).

Diretério na
Rede

Elaborar Plano

CarEe =) de Comunicagéao

Comunicacao
Figura 6.5 — Modelo de Atividade Elaborar Plano de Comunicacéo

A atividade de elaboracdo do plano de trabalho também foi incluida no novo

modelo de processos sob a responsabilidade do Gerente RH. O produto desta

atividade é um plano de trabalho que deve ser incluido no repositério de documentos

do processo (figura 6.6).



Gerente RH 1

Elaborar Plano
de Trabalho

Plano de

Trabalho

Diretdrio na Rede

Figura 6.6 — Modelo de Atividade Elaborar Plano de Trabalho
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A Ultima etapa da fase 2 consiste no detalhamento das atividades de

elaboracdo conjunta de artefatos. No processo original (ver apéndice B) a atividade

“Buscar Profissionais” era executada individualmente pelo Gerente RH para produzir

um cartaz de divulgagdo da oportunidade de trabalho. Esta atividade poderia ser

beneficiada pela participacédo do Gerente de Projeto e por isso foi detalhada em um

sub-processo (figura 6.7).

Gerente RH

/Grupo de\

Gerente de
Projeto

Necessidade de
Buscar Recurso no
Mercado

Definir
Colaboradores

Distribuir
Objetivos

Consolidar [,

F

Elaborar Cartaz

Propostas

Analisar e

Submeter Cartaz:
Redigir e

Elaborar
Comentarios

Divulgar Versado
Final

Oferta de Vaga
Divulgada

Figura 6.7 — Sub-Processo Elaboragdo Conjunta de Artefatos
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A figura 6.8 resume as modificacdes realizadas no processo recrutar pessoal

original ao final da execucao da fase 2 do método.
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Projeto
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Grupo Selegéo
Recurso
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Recrutamento

Gerente RH

Checar Matriz de
mpeténcias do|
NP2TEC

Elaborar Plano
de Comunicagdo

Elaborar Plano
de Trabalho

XA

emos pessoal
com perfil
adequado

Analisar
Disponibilidade
do Recurso

N&o temos
essoal com perfi
adequado

Recurso Alocado
em Projeto
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Possibilidade de
Rodizio entre
Projetos

Existe a
Possibilidade de
Rodizio

Realizar Rodizio

Recurso Alocado
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possibilidade de
Rodizio

nvite Recusado)

Recurso
Disponivel

Convidar para
Novo Projeto

Convite Aceito

lecessidade de
Buscar Recurso
no Mercado

Profissionais

Buscar (Oferta de Vaga

Divulgada

4.

Figura 6.8 — Modelo Parcial do Processo Recrutar Pessoal apés a Execucgéo da Fase 2
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6.4.1.2 Processo Recrutar Pessoal - Fase 3

Esta fase inicia com a etapa de acompanhamento do trabalho em grupo.
Como o processo original ainda ndo continha nennhuma atividade deste tipo (ver
apéndice B) foi incluida uma nova atividade “Acompanhar Selecao” (figura 6.9) cujo
objetivo é garantir que o Gerente de Projeto receba do Gerente RH feedbacks
periddicos sobre o andamento da sele¢do do novo recurso. Nesta atividade € criada
uma ata de reunido utilizando um editor de texto. Esta ata de reunido deve ser
armazenada no repositorio de documentos do processo. Novamente, estes
acompanhamentos podem ser feitos durante as reunifes semanais ja existentes,

levando-se em consideragéo o plano de comunicacéo e o plano de trabalho.

r%% rpﬁ%
Comunicagéo‘ Trabalho |

Microsoft
Word

=

Grupo Selecéo Acompanhar
Recurso Selecéo

Diretério na
Rede

Figura 6.9 — Modelo da Atividade Acompanhar Sele¢éo

Ja na etapa de compartilhamento de conhecimento explicito, o primeiro passo
€ 0 GDP definir o repositério de documentos do processo. Neste estudo de caso, o
repositério escolhido foi um diretério compartilhado na rede. Este repositério esta
representado nos modelos das atividades pertinentes.

A seguir é necessario garantir que os documentos de referéncia estardo
disponiveis no repositorio do processo. Assim, foi incluida a atividade “Disponibilizar
Documentos de Referéncia” (figura 6.10) logo no inicio do processo. Esta atividade é

da responsabilidade do lider do grupo, entdo neste caso ficou sob a
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responsabilidade do Gerente RH. A identificacdo dos documentos de referéncia &
feita com base no modelo de produtos (ver apéndice B) e nos documentos
recomendados pelo método. No processo recrutar pessoal, os documentos de
referéncia sdo: a Matriz de Competéncias, a Planilha Geral de Recursos em
Prospeccao, a Planilha Prospec¢édo Parcerias e Clientes, o Template de Plano de

Comunicacdo, o Template de Plano de Trabalho e o Template de Relatério de

Acompanhamento.
nilha G& _Planilha__ _Feriplatenie.. mplate ‘I/\cﬁ
Matriz de de Recursos em Prospeccéao PI:no de Plz;)no de emplate de Ata de
Competéncias = Parcerias e . s Reunido
Prospeccéo e Trabalho Comunicacéo
>
Disponibilizar Diretorio na
Gerente RH 1 Documentos de 1
e Rede
Referéncia

f

Figura 6.10 — Modelo da Atividade Disponibilizar Documentos de Referéncia
Além disso, o repositério do processo deve ser atualizado também com os
produtos de trabalho gerados durante a execugcdo do proprio processo. Este
processo ja possuia uma atividade explicita de carga dos curriculos recebidos pela
secretéria onde foi adicionado explicitamente o repositorio (figura 6.11). Além disso,
as outras atividades que geram artefatos também tiveram o seu modelo de
atividades revisto para explicitar a necessidade de armazenar os produtos no

repositério. Assim, ndo foi necessario incluir novas atividades.

Curriculo

Arquivar
Curriculo

Diretério na

Secretéaria Rede

X

Figura 6.11 — Modelo da Atividade Arquivar Curriculo
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A Ultima etapa da fase 3 é a percepcdo do processo que recomenda a
divulgacao do processo de forma a torna-lo acessivel e aumentar a visibilidade para
os participantes. O meio de divulgacdo deve ser selecionado pelo GDP de acordo
com os recursos disponiveis na organizagdo. Como a ferramenta de modelagem de
processos utilizada neste estudo de caso foi o ARIS, e ele oferece uma
funcionalidade de publicagdo web dos processos, foi escolhido disponibilizar os

processos na intranet em formato html (figura 6.12).

& ARIS - Mozilla Firefox

Arquivo  Editar  Exibir I Favoritos  Eerramentas  Ajuda

<3:| Sl ¥ @ 7;'7;[ '_,:_H-j [E” Lﬁ'} L] File:sfifC: fArquivos: 20de%20programas ARISE. 2 fhtmlfindes:.htm v| @ Ir
& bancodobrasl [ Correio NCE |G amail [G] Google (B quickPlace ) Confergncias () Mestrado f TaM [ NPZTEC [) Tese | ) BPM () Uteis | Pesquisa
01. Recrutar Pessoal (nivel 2) AR[S“

Graphic | Web Publisher E E m B S &= € | 1. Recrutar Pessoal ivel 2) [ 3

E1-¢23 03. Estudo de Caso NP2TEC
{5 Elementos

-84 Nivel 2
¢ .39 Analisar Desempenho Membro Projet|
32 Pre mbro de F|

-32 Grupo de Avaliagao
32 Elaborar Plano de Comunicagdo
22 Grupo Selecio Recurso
32 Realizar Avaliagio de Membro de Pro
122 01. Solicitar Recrutamento e Informai ¥

3|
|
Model
Attributes )
Creator system
Last change 201 0/2006 16:47:28
Last user system
Name D1{ Recrutar Pessoal
inivel 2)
Hma ot 200912006 11:23:15
generation
Type eEPC column display

Figura 6.12 — Publicacdo do Processo Recrutar Pessoal
A figura 6.13 resume as modificagcdes realizadas no processo recrutar pessoal

original ao final da execucéo da fase 3 do método.
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Figura 6.13 — Modelo Parcial do Processo Recrutar Pessoal apés a Execugéo da Fase 3

6.4.1.3 Processo Recrutar Pessoal - Fase 4

A primeira etapa da fase 4 é a avaliagdo que sugere o detalhamento da

atividade de acompanhamento. Assim a mesma atividade que tinha sido incluida na

fase 3, foi removida e substituida pelas atividades “Avaliar Membro Individualmente”

e “Avaliar Grupo” (figura 6.14).

A primeira atividade avalia a participacao individual dos membros do grupo e

registra os resultados em um documento de Avaliagdo Individual gerado com o

auxilio de um editor de texto e armazendo no diretorio da rede (figura 6.15). A

segunda atividade avalia a participacdo do grupo e a qualidade dos produtos

gerados. Esta avaliacdo também é registrada e guardada no diretorio da rede (figura

6.16).
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Avaliar Membros|
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Avaliar Grupo
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Figura 6.14 — Sub-Processo de Avaliacdo
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A Ultima etapa € a de explicitagdo do encerramento do trabalho. Como o

processo original ndo continua nenhuma atividade deste tipo (ver apéndice B) foi

incluida uma atividade de encerramento no final do processo cujo objetivo € registrar

as analises, licdes aprendidas e idéias de melhorias futuras. Este registro é feito em

um relatorio de fechamento com o apoio de um editor de texto e armazenado no

diretdrio da rede (figura 6.17).

Grupo Selecao
Recurso

Encerrar Selegéo
de Recurso

Relatério de

Fechamento

Microsoft
Word

Diretério na
Rede

Figura 6.17 — Modelo da Atividade Encerrar Selecdo de Recurso

A figura 6.18 resume as modificagdes realizadas no processo recrutar pessoal

original ao final da execuc¢éo da fase 4 do método.
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Figura 6.18 — Modelo do Processo Recrutar Pessoal apés a Execugédo da Fase 4
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6.4.2. Interpretagdo dos Resultados

Ao final da execucédo de cada fase do método foi preenchido o questionario de
avaliacdo para que pudéssemos levantar as variaveis dependentes e independentes
necessarias para a validacdo do estudo de caso. Os resultados coletados séo
discutidos a seguir.

Inicialmente, o quadro 6.3 demonstra o alto grau de conhecimento e
experiéncia em modelagem de processos do participante. Além disso, como o
processo escolhido é do dominio de recursos humanos, que tem um carater
administrativo, torna-se um pouco mais facil o entendimento do negdcio.

Em relagéo ao processo Recrutar Pessoal selecionado, tanto os resultados do
questionario quanto a andlise do modelo original (disponivel no apéndice B) indicam
que ele tem tamanho, complexidade e relevancia medianos (quadro 6.3). O tamanho
pode ser observado na quantidade de sub-processos e atividades existentes. A
complexidade é influenciada pelo tamanho do processo e pelo dominio do negécio
pelo participante. J4 a relevancia depende da importancia do processo para o
negoécio da organizacdo. Neste caso, temos um processo administrativo, mas que

cuida da selecéo de profissionais que iréo atuar representando o grupo.
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Quadro 6.3 — Estudo de Caso NP2TEC - Resumo dos Resultados das Variaveis Independentes
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Como este estudo de caso foi executado pela autora do método, é dificil
analisar com a imparcialidade o grau de dificuldade. Como ja era de se esperar, ndo
houveram duvidas durante a execugcdo do meétodo. Entretanto, € interessante
observar que o participante registrou ter sentido um declinio do grau de dificuldade

da fase 3 para a fase 4.
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3 ALTO
FASE MUITO MUITO
4 ZERO | £rixo 3 2 ALTO | INTERVALO | "/ | ALTO | ALTO
Quadro 6.4 — Estudo de Caso NP2TEC — Resumo dos Resultados das Variaveis
Dependentes

Tal fato se explica pela facilidade de identificar os pontos do processo onde
deveriam ser inseridas as atividades recomendadas pelo método. Por exemplo, as
atividades de avaliagcdo entravam exatamente no lugar onde ja existia anteriormente
a atividade de acompanhamento e a atividade de encerramento indicava
naturalmente para o final do processo. Além disso, na fase 4 a etapa de explicitar a
colaboracdo através da informatizacdo do processo ndo pdde ser realizada, o que
diminuiu o esfor¢o necessario.

Em comparacdo com o estudo de caso anterior, percebe-se que 0 tempo
necessario para a aplicacdo do método foi reduzido aproximadamente pela metade,
pois considerou-se a proficiéncia do participante, neste caso a propria autora, no

método e o seu alto grau de comprometimento com a realizacao do estudo de caso.
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Assim, este resultado sugere que, com o treinamento adequado no método, é
possivel concilid-lo com as demais atividades do dia-a-dia em um periodo de tempo
razoavel.

Considerando-se os resultados obtidos com a execucdo do método e a
expectativa do participante, o grau de satisfacao foi alto e constante ao longo de
todas as fases do método. Ao mesmo tempo, considerou-se que em todas as fases,
a colaboracéo ficou totalmente explicita no processo. Além disso, néao foi identificado
nenhuma etapa ou passo que ndo fosse necessario no contexto desse processo,

pois todos contribuiram com a tentativa de aumentar a colaboragéo no processo.

6.4.3. Avaliacao do Estudo de Caso pelo Executor do Processo

ApoOs a execucao do estudo de caso, observou-se a oportunidade de avaliar
os resultados obtidos com o executor real do processo para que fosse possivel
verificar a sua percepcédo dos resultados obtidos com a aplicacdo do método. Assim,
apresentou-se o modelo de processo resultante e solicitou-se o preenchimento do
questionario para que pudéssemos registrar o seu perfil de conhecimento em
relacdo a modelagem de processos e colaboracdo. Pelas respostas (quadro 6.5) foi
possivel perceber que se trata de um especialista.

Além disso, tentou-se avaliar o tamanho, complexidade e relevancia do
processo recrutar pessoal a partir do ponto de vista do seu executor (quadro 6.5). O
resultado foi diferente da avaliagdo da autora do método, pois foi atribuido maior

grau de relevancia ao processo.
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Quadro 6.5 — Estudo de Caso NP2TEC — Resumo das Variaveis Independentes da Avaliacdo do
Estudo de Caso pelo Executor do Processo

Os novos processos modelados foram avaliados pelo executor do processo e
as respostas registradas em um questionario. Inicialmente, esta avaliacdo visou
determinar se a colaboragédo realmente ficou representada no processo. Como
resultado, o executor do processo considerou que o grau de explicitagao foi alto em

todas as fases do método (quadro 6.6).

Variaveis Dependentes
Fase do Grau de ADoi
Método Explicitacdo | Viabilidade de polo
Computacional
2 ST Adequado
Colaboracéao q
FASE 2 ALTO NAO SEI ALTO
FASE 3 ALTO ALTO ALTO
FASE 4 ALTO ALTO MEDIO

Quadro 6.6 — Estudo de Caso NP2TEC — Resumo das Variaveis Dependentes da Avaliagao do
Estudo de Caso pelo Executor do Processo

Além disso, era necessario verificar se 0 novo processo era viavel de ser
implementado na pratica, visto que foram incluidas novas atividades. Neste ponto, 0
executor do processo ficou em davida quanto a viabilidade da fase 2 pelo seguinte

motivo:
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“Senti falta de alguma diretriz ou dica de como executar a atividade “elaborar plano
de trabalho”, me guiando no nivel de detalhe que preciso chegar neste planejamento. Por
exemplo, sera que no plano de trabalho eu tenho que representar cada e-mail trafegado
durante a execucdo do meu processo? Ou apenas uma representacéo da interacdo entre os
atores envolvidos é o bastante? Sem estas dicas, ndo consigo avaliar se a aplicacdo do
método é viavel”.

Nas fases 3 e 4, o executor do processo confirmou a viabilidade de uso
(quadro 6.6) e considerou que os passos que foram adicionados ao processo sao
necessarios. Ele ainda sugeriu novos usos:

“Acredito que o processo resultante, com as atividades de avaliagdo, permite que se
possa levantar insumos para a melhoria do processo, o que seria um outro ganho da
aplicacdo do método. Por exemplo, pode-se imaginar que a execu¢do de uma atividade de
avaliacdo pode fazer com que o gestor do processo identifique: (a) comunicagbes e/ou
atores desnecessarios ao processo, (b) gargalos de comunicacdo entre as pessoas
envolvidas, ou mesmo (c) auséncia de atores ou comunicagbes importantes para o
processo”.

Por ultimo, em relacdo ao apoio computacional, o executor do processo
afirmou que as ferramentas disponiveis atualmente na organizacdo séo totalmente
adequadas para a execucgdo dos processos resultantes das fases 2 e 3 (quadro 6.6)

e reforgou:

“Acho que qualquer organizacdo com apoio computacional minimo tem condi¢des de

viabilizar estas praticas. Em outras palavras, ndo é necessario um apoio computacional
muito sofisticado para viabilizar um compartilhamento de informacdes eficiente”.

Entretanto, na fase 4 o apoio computacional disponivel é apenas parcialmente
adequado (quadro 6.6) devido a auséncia de uma ferramenta que apodie a fase de

informatizacdo da execucao do processo.
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6.5 Consideracoes

Os estudos de caso realizados objetivaram avaliar as seguintes
caracteristicas do método proposto: aplicabilidade, viabilidade e facilidade de uso.

A partir dos dois estudos de caso realizados, observou-se que foi possivel
aplicar o método em cenarios reais, obtendo um novo modelo de negdécio. Em
particular, o primeiro estudo de caso demonstrou a sua aplicabilidade, visto que o
método pbde ser compreendido e executado por outra pessoa. Além disso, cada um
dos estudos de caso foi executado para as trés fases do método, o que permitiu a
comparagao entre as fases e comprova a idéia de que as organizacdes podem
escolher o nivel desejado de colaboracgéo.

Em relacdo a facilidade de uso, o estudo de caso da empresa X contribuiu
com um resultado preliminar, pois 0 membro do Grupo de Definicdo de Processos
com grande experiéncia em modelagem de processos, ndo precisou tirar davidas e
nao reportou dificuldades significativas na execu¢do do método.

A viabilidade do método pbde ser avaliada com a conclusdo de ambos os
estudos de caso dentro do tempo previsto e conciliando a sua aplicagdo com as
demais tarefas do dia-a-dia.

Além disso, os resultados dos estudos de caso também permitiram observar
gue o método é aplicavel aos processos de negocio de qualquer dominio de
conhecimento, pois no exemplo do capitulo 5 utilizou-se o processo de contratagéo
de software, no primeiro estudo de caso foi utilizado um processo de negdcio
pertencente a um dominio bem especifico e no segundo estudo de caso utilizou-se o

processo de recrutamento de pessoal do dominio da administracdo de recursos
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humanos. Este carater generalista do método € importante para permitir o seu futuro
em diferentes processos.

Além disso, uma observacao do participante do primeiro estudo de caso, onde
ja existe apoio computacional reforca a necessidade de refletirmos sobre as
consequéncias do apoio computacional adequado as atividades colaborativas. Apos
a modelagem de processos, o conjunto de informacgdes presentes no modelo facilita
a tarefa de extrair os requisitos necessarios para o desenvolvimento ou manutencéo
de sistemas que realmente atendam as necessidades dos usuarios. Para auxiliar as
organizacdes nesta etapa de derivacdo dos requisitos através do modelo de
negoécio, podem ser aplicadas as solu¢des propostas por MacNight (2004) ou
Miranda (2006). A primeira apresenta um método para extrair requisitos em geral a
partir do modelo de negdcio. JA a segunda proposta, foca especificamente nos
requisitos de comunicacéo que devem ser incoporados aos sistemas de informacéo.

Como limitagdo podemos citar o fato do segundo estudo de caso ter sido
executado pela propria autora do método, o que dificulta, por exemplo, uma anélise
da facilidade do método de forma imparcial. Outra limitacdo presente em ambos 0s
estudos de caso foi a impossibilidade de executar a etapa de percepcdo da
colaboracdo com a informatizacdo dos processos, devido a indisponibilidade de
ferramentas adequadas ou as restricdes de tempo.

Estas e outras questdes abrem espago para o0 planejamento de novas
avaliacbes da proposta, em busca de evidéncias de sua comprovacdo novamente

em contextos reais de trabalho.
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7 Conclusao

Este capitulo enumera as conclusdes obtidas com a realizagdo do presente trabalho,
especificando suas principais contribuigbes e sugerindo perspectivas para trabalhos futuros.

De modo geral, as organizacdes vém recorrendo a colaboracao para fins de
produtividade e compartiihamento de conhecimento. Assim, existem tentativas de
estimular a colaboracdo sendo colocadas em pratica. Contudo, percebe-se que as
organizacdes ainda ndo conseguiram planejar e explicitar como querem que a
colaboracdo aconteca no seu dia-a-dia de trabalho, e tornar este planejamento da
colaboracao visivel para todos os membros da organizacéo.

Este trabalho investigou a possibilidade de explicitar a colaboracdo nas
organizacdes, adotando uma abordagem orientada aos processos de negdcio.
Apesar de ser uma area antiga, a cada novo movimento de melhoria, o interesse das
organizacdes pela modelagem e gestdo de processos € renovado. Desta forma,
sugerimos como enfoque de solucdo aproveitar o notorio interesse das organizagdes
por processos para modelar e estimular a colaboracdo. A idéia é se valer da
iniciativa das organizacdes de pensar em processos como uma oportunidade para
introduzir nestes processos a colaboragéo de forma explicita.

Este enfoque de solugdo deu origem a uma proposta composta de duas
partes: o modelo de maturidade em colaboracdo (ColabMM) e um método que
descreve como implementé-lo.

O ColabMM foi desenvolvido de forma empirica tendo como inspiracdo 0s
modelos de maturidade atualmente existentes em outros dominios de aplicacao e os
aspectos de apoio a grupos (comunicacdo, coordenacdo, memoria e percepcao).
Este modelo tem como objetivo apresentar e organizar as principais praticas
existentes na literatura e adotadas nas organizagfes, que podem ser aplicadas aos

processos de negdcio para ampliar a colaboragéo.
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Entretanto, para que esse modelo pudesse ser adotado na pratica, foi
necessario elaborar diretrizes e organizacionar conceitos para a sua
operacionalizacdo. Para apoiar este trabalho, foi definido um método que detalha o
passo-a-passo para explicitar a colaboracdo nos modelos de processos das
organizacoes.

Neste contexto foram desenvolvidos um exemplo e dois estudos de caso em
ambientes reais que permitiram avaliar a aplicabilidade, viabilidade e facilidade de
uso do método proposto.

Os resultados dos estudos de caso demonstraram que foi possivel aplicar o
método em cenarios reais distintos, obtendo um novo modelo de negdcio, mesmo
quando a execucdo era feita por outra pessoa. A viabilidade do método pbde ser
avaliada com a conclusédo dos estudos de caso dentro do tempo previsto e
conciliando a sua aplicagdo com as demais tarefas do dia-a-dia. Em relacdo a
facilidade de uso, obteve-se um resultado preliminar, pois o0 membro do Grupo de
Definicdo de Processos com grande experiéncia em modelagem de processos, ndo
precisou tirar dlvidas e reportou ndo ter encontrado dificuldades significativas na
execucao do método.

A avaliacdo dos estudos de caso nos permitiu observar que os participantes
reportaram satisfacéo, crédito e aceitacdo a proposta. De fato, estes resultados séo
evidéncias iniciais positivas da explicitacdo da colaboracdo, mas ainda nao garantem
que a execucao dos processos sera realmente mais colaborativa. Esta confirmacgéo
s6 poderia ser obtida em pesquisas posteriores com a implantagéo e execucéo real

do processo.
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7.1 Contribuicbes

Do ponto de vista da pesquisa em colaboracéo, este trabalho contibui com a
apresentacdo, no capitulo 4, de uma tentativa de organizar as praticas atuais da
area em um modelo de maturidade.

Para a pesquisa em processos de negocio, uma contribuicdo é chamar a
atencao para a necessidade de se considerar a colaboragéo durante a modelagem e
informatizacdo dos processos. Nesse sentido foi proposto um método viavel que
ajuda a interpretar o conjunto de informac6es do modelo de negdcio e sugere o0s
momentos de utilizar cada informacg&o. Outro diferencial é o fato desse trabalho
considerar um modelo de negécio previamente desenvolvido, com qualquer
finalidade e em qualquer notacao.

Além disso, este trabalho contribui para a consolidacdo de um referencial
teodrico de caréater cientifico nesta &rea, pois grande parte da literatura atual é fruto

do relato das experiéncias de consultores.

7.2 Perspectivas de Pesquisas Futuras

Para a continuagao dos estudos sé&o apresentadas sugestdes de temas para
trabalhos futuros. A primeira possibilidade € o aprofundamento das avaliacdes
através de novos estudos de caso que analisem outras varidveis consideradas
relevantes. Além disso, poderiamos investigar os efeitos colaterais da proposta na
execucao das instancias dos novos processos no dia-a-dia de trabalho.

Em relacdo ao modelo de maturidade em colaboracdo (ColabMM),

inicialmente, poderiamos investir na formalizacdo das praticas em objetivos,

produtos, habilidades e etc... tal qual temos hoje em outros modelos de maturidade.
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Além disso, este trabalho aplicou o ColabMM como um referencial para a definicdo
de praticas de colaboracdo nos processos de negdcio. Contudo, assim como outros
modelos de maturidade, o ColabMM também poderia ser utilizado visando avaliar a
situacao atual da colaboracéo nos processos das organizagdes.

O método também é passivel de ter a sua apresentacdo enriquecida com um
grau de formalizagdo maior e poderiam ser qualificadas e quantificadas as
vantagens e desvantagens da sua adocdo através da observacdo do seu uso
continuo em organzacgoes.

Outra possibilidade de pesquisa € desenvolver critérios para analisar quais
processos seriam mais relevantes para serem estimulados em relagdo a
colaboracdo. Por exemplo, € possivel aprofundar esses critérios com base na
literatura da engenharia de produgdo (MARAKAS, 2002) orientada aos processos
decisorios de natureza coletiva. Outra possibilidade é estudar se 0s processos que
envolvem mais de uma unidade organizacional (GALBRAITH, 1995) tém um
potencial intrinseco para a colaboracgao.

Por ultimo, é importante destacarmos que utilizamos os processos de negdcio
para potencializar o uso da colaborac¢do nas organizacbes, mas também é possivel
imaginar a adocao de recursos de colaboracao para coletar e discutir sugestdes para

melhoria do processo.
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Apéndice A - Notacao Utilizada nos Estudos de Caso

Semantica Sintaxe

(Link para outro Este simbolo esta associado a qualquer elemento que possua um modelo
modelo) associado a ele.

Objetivo Objetivo associado ao processo ou da atividade.

Unidade

N Representa uma area da organizagao.
organizacional

Representa o posto de trabalho responsavel pela execugéo ou apoio a

Posto de trabalho uma atividade.

Grupo, comité ou célula de pessoas e/ou unidades responsaveis pela

Grupo =
execugdo de uma tarefa no processo.
Processo Representa um processo na cadeia de valor.
Atividade Constitui uma etapa de uma sequUiéncia que precisa ser executada para

que um processo seja realizado.

Interface de

processo Representa uma ligagéo entre dois processos.

L Representa uma circunstancia ou status que propicia o inicio do
Evento inicial

processo.
Evento Representa uma circunstancia ou status relevante para o entendimento
intermediario do processo.
Evento final Representa a circunstancia ou status final do processo.

Operador l6gico que representa:

- quando dividir o fluxo: que todos os caminhos precisam ser
percorridos, ou seja, todas as atividades destino devem ser executadas;
- quando unir o fluxo: que todos os caminhos devem ser percorridos
antes de iniciar a atividade seguinte, ou seja, todas as atividades origem
devem ser executadas.

Operador l6gico que representa:

- quando dividir o fluxo: que apenas um dos caminhos serda percorrido,

. ou seja, apenas um dos eventos destino ocorrera;
Ou exclusivo

s | o loocioalonioms

- quando unir o fluxo: que apenas um dos caminhos percorridos é
suficiente para iniciar a atividade seguinte, ou seja, apenas um dos
eventos origem precisa ocorrer.

Informagéo Dado gerado ou recurso consumido por uma atividade.

Documento Documento externo ao processo utilizado na execugéo da atividade.




Nome

Sistema

Semantica

Sistema computacional que suporta a execucdo de uma atividade.

155

Sintaxe

Produto Fisico

Produto fisico gerado ou recurso consumido pela atividade.

Telefone

Indica a utilizagéo de telefone ou fax na execugéo de uma tarefa.

E-mail

Indica a utilizagdo de e-mail na execugdo de uma tarefa.

Quadro A.1 — Notagao Utilizada nos Estudos de Caso
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Apéndice B — Modelo de Negocio Original — NP2TEC

1) Modelo Organizacional
A figura B.1 apresenta a estrutura organizacional do NP2TEC com unidades

organizacionais e papéis.

NP2TEC

Pesquisa . ~
@m} Divulgacdo

Figura B.1 — Modelo Organizacional do NP2TEC
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2) Modelo de Objetivos
A figura B.2 apresenta todos os objetivos do NP2TEC.

Objetivos NP2TEC

Promover o intercambio de
informacdes entre estudantes,
profissionais e empresa

Contribuir para o
desenvolvimento do mercado de
Tl no Brasil

A\ 74

Apoiar a formagédo de
profissionais especializados em
Tecnologia da Informacgéo

Avaliar, registrar e disseminar as
melhores praticas em Tecnologia
da Informagéo

Induzir o intercambio
multidisciplinar entre as areas
académicas e as praticas

mpliar o estudo das mais diversa
tecnologias através do trabalho de
pesquisa

Propiciar o desenvolvimento de
novas praticas em Tecnologia da
Informagéo

Figura B.2 — Modelo de Objetivos do NP2TEC

3) Modelo de Produtos

A figura B.3 resume os produtos do processo RH.

Figura B.3 — Modelo de Produtos do Processo RH
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4) Macro-Processo Gerir Recursos Humanos

O macro-processo Gerir Recursos Humanos tem por objetivo é descrever as formas
de relacionamento profissional entre os membros do NP2TEC para o cumprimento
dos seus direitos e deveres. O macro-processo Gerir Recursos Humanos é
subdividido em oito processos, dos quais foi selecionado para o estudo de caso o

Recrutar Pessoal (figura B.4).

Gerir Recursos Humanos

Recrutar Pessoal

Manter Cadastro de Pessoal

Planejar Treinamento de
Pessoal

Realizar Avaliagao Individual

Enviar Mensagens de
Congratulagao

Manter InformagGes sobre
Competéncias

Programar Afastamentos
Temporarios

Programar Eventos Sociais

Figura B.4 — Macro-Processos Gerir Recursos Humanos
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5) Processo Recrutar Pessoal

O processo Recrutar Pessoal tem por objetivo garantir a selecdo de alunos e
profissionais com perfil adequado para participagcdo nos projetos de consultoria,
projetos de pesquisa e cursos. A figura B.5 detalha as atividades necessarias para a

execucao do processo bem como 0s seus responsaveis.

Gerente de
| | Serente ‘

Necessidade de o Checar etz oe
Nove Recurso Informar Perfil NP2TEC

Candidato

Secretéria

g i,

Nao temos
essoal com perfi
adequado

emos pessoal
com perfil
adequado

Analisar
Disponibilidade
do Recurso

Recurso Alocado
em Projeto

Recurso
Disponivel

Analisar
Possibilidade de
Rodizio entre
Projetos

Convidar para
Novo Projeto

Convite Aceito

Nao existe a
possibilidade de
Rodizio

Possibilidade de
Rodizio

Realizar Rodizio

Buscar
Profissionais

3 Env Arquivar
o

Analisar
Curriculo

Agendar
Entrevista

Entrevista
Agendada

Entrevistar
Candidato

Candidato sem
Potencial para a
Vaga

Novo Valor
Solicitado

Profissional
Contratado

Manter Cadastf
de Pessoal

Encaminhar
Solicitagao

‘Contra-Proposta Profissional
Rejeitada Contratado

Figura B.5 — Modelo do Processo Recrutar Pessoal




5.1 Atividade Solicitar recrutamento e

informar perfil

Solicitar
Gerente de
X 1 Recrutamento e
Projeto :
Informar Perfil

L L

Competéncias
Necessarias

Duantidade dg
Horas

&I E-mail
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5.2 Atividade Checar matriz de
competéncias NP2TEC

atriz de
Competéncias

Tompeténciag
Necessarias|

Checar Matriz de
ompeténcias do

NP2TEC
&

Gerente RH 1

Microsoft
Excel

=

5.3 Atividade Analisar disponibilidade de

recurso

nilha Prospecté
Parcerias e Clientes

Analisar
Disponibilidade
do Recurso

Gerente RH

Microsoft
Excel

A

5.5 Atividade Realizar rodizio

5.4 Atividade Analisar possibilidade de
rodizio entre projetos

nilha Prospecg
Parcerias e Clientes

Analisar
Possibilidade de

Rodizio entre
Projetos

Gerente RH 1

Microsoft
Excel

% =

Gerente RH 1

Realizar Rodizio

£

5.7 Atividade Buscar profissionais

5.6 Atividade Convidar para novo projeto

Quantidade de
Horas

Gerente RH | Convidar para

Novo Projeto

Buscar
Profissionais

Gerente RH ¢

Necessarias

|Competénciag

g

5.8 Atividade Enviar curriculo

Candidato

Enviar Curriculo

E-mail
5.9 Atividade Arquivar curriculo 5.10 Atividade Analisar curriculo
Curriculo Competénciag
Necessarias
- Arquivar
Secretaria Curriculo
Analisar Microsoft
% Caren® /Y | Curriculo Excel
=

Pranilha Geralde
Recursos em
Prospecgéo
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5.11 Atividade Agendar entrevista

Curriculo

Agendar
Entrevista

Gerente RH ¢

&I Telefone

5.12. Sub-Processo Entrevistar candidato

I Gerente RH | Gkt
Entrevista Apresentar o PAr%re;;r;tgre
Agendada Grupo NP2TEC p
Trabalho

A

Apresentar Perfil
Profissional

Analisar Perfil
Profissional

Candidato com
Potencial para a
Vaga

Candidato sem
Potencial para a
Vaga

Negociar Valor J/

Profissional Contratar Vﬁ Novo Valor

Contratado Profissional alor Aceito

Figura B.6 — Sub-Processo Entrevistar Candidato

Solicitado
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5.12.1 Atividade Apresentar o grupo 5.12.2 Atividade Apresentar proposta de
NP2TEC trabalho
Apresentacao :
Institucional Quantidade de
Horas
| Apresentar o ||| Microsoft N
Esmen [t Grupo NP2TEC PowerPoint
Apresentar
= Gerente RH Proposta de
% Trabalho
5.12.3 Atividade Apresentar perfil 5.12.4 Atividade Analisar perfil profissional
profissional Competéncias
E Curriculo j Necessarias
“—
q Apresentar Perfil | Analisar Perfil Microsoft
Candidato Profissional Cerentelid Profissional Excel
=:
nilha Ge
de Recursos em
Prospecgéo
5.12.5 Atividade Negociar valor 5.12.6 Atividade Contratar profissional
€ela de Valor
Remuneracéo
Contratar
Gerente RH 1 Profissional
Gerente RH 1 Negociar Valor




