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Resumo

Os processos de negécios sao responsaveis por definir como os negécios da
organizagao agregam valor a seus clientes, descrevendo as atividades e eventos rela-
cionados ao trabalho de uma organizacao. O Business Process Management (BPM)
€ um conjunto de técnicas e métodos para gerenciar aspectos dos processos de ne-
gocios. Devido a natureza estrutural do BPM, as organizacdes que desejam iniciar a
implementacdo do BPM tém a tarefa de comegar a aplicar o ciclo de vida do BPM. Este
ciclo de vida consiste em diferentes etapas com diferentes abordagens e resultados.
Os dois primeiros estagios sdo as fases de identificacdo do processo e descoberta
do processo. O objetivo desses estagios € selecionar e avaliar processos de negocios
relevantes dentro da organizagao para gerar um modelo de processo que reflita sua
funcionalidade e comportamento para todas as partes envolvidas. Além dos beneficios
do BPM, as organizagdes podem dispender um grande esfor¢co para implementar os
estagios do BPM e alcancgar seus méritos devido a natureza complexa dos processos
de negdcios e seus relacionamentos dentro da estrutura da organizacédo. Nesta dis-
sertacao, é apresentado um estudo de caso da aplicagao das duas primeiras etapas
do ciclo de vida do BPM - identificacao e descoberta de processos - em um ambiente
organizacional sem a pratica de BPM estabelecida, a fim de avaliar quais fatores podem
se destacar e contribuir para a implementagédo do BPM e o valor agregado esperado.

Palavras-chave: Gerenciamento de Processos de Negdcio, BPM, Identificacdo de
Processos, Descoberta de Processos, Estudo de Caso



Abstract

Applying the Identification and Discovery Stages of the Business Process
Management Lifecycle in the Modeling of the Subscription-based Software
Development Process

Business processes are responsible for defining how the organization’s business
add value to its customers by describing the activities and events related to an organi-
zation’s work. The Business Process Management (BPM) is a set of techniques and
methods to manage aspects of business processes. Due to BPM’s structural nature,
organizations that want to start implementing BPM have the task to start applying the
BPM’s lifecycle. This lifecycle consists of different stages with different approaches
and results. The first 2 stages are the process identification and process discovery
phases. The goal for these stages is to select and evaluate relevant business processes
within the organization to generate a process model that reflects its functionality and
behavior for all parties involved. Beyond BPM'’s benefits, organizations can struggle to
implement BPM’s stages and achieve its merits due to the complex nature of business
processes and their relationships within the organization structure. In this dissertation, it
is presented a case study of the application of the first two stages of the BPM lifecycle
- identification and discovery of processes - in an organization environment without the
practice of BPM established, in order to tassess which factors might stand out and
contribute to the BPM implementation and the added value expected.

Keywords: Business Process Management, BPM, Process Identification, Process
Discovery, Case Study
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1 Introducao

Cada organizagao precisa gerenciar seus processos de negocio (DUMAS et
al., 2013). Processos de negdcio determinam as acdes que as organizagdes fazem
ao entregar servigos ou produtos aos seus clientes (WESKE, 2012). Ou ainda, tam-
bém determinam o funcionamento de uma organizacao através de tarefas e interagbes
que geram valor para o cliente e retorno a organizagcao (ABPMP, 2013).

O gerenciamento de processos de negocio (BPM - Business Process Mana-
gement) é um conjunto de métodos, técnicas e ferramentas para descobrir, analisar,
redesenhar, executar e monitorar processos de negécios (DUMAS et al., 2013). O BPM
nao sO se caracteriza pela questao ferramental relacionadas aos processos de negacio,
mas também com a questao estratégica e politica de uma organizacdo (ABPMP, 2013).
O BPM é relevante para as organizagdes por conta dos beneficios associados a sua
implementagdo, como a padronizagao de processos, qualidade e rapidez na execugao
das atividades (THOM; IOCHPE, 2009; WESKE, 2012). Além de colaborar com a
necessidade de uma organizagdo em manter um negocio sustentavel ao lidar com as
transformacdes, melhorias e ajustes de processos de negdcio (BROCKE; ROSEMANN,
2015).

Ainda que o BPM seja considerado uma 6tima metodologia para geréncia de
processos, existem diversos fatores a se considerar que podem inibir a adogéo do
BPM em organizagdes. Como descrito em (IMANIPOUR; TALEBI; REZAZADEH, 2012):
barreiras humanas, inércia e interesses ocultos podem ser causa de resisténcia a
transformacao de processos proposta pelo BPM. A primeira questao a ser esclarecida
por uma organizagao ao comecar uma iniciativa de implementacédo do BPM deveria
ser sobre quais dos seus processos de negocio devem ser escolhidos para se me-
Ihorar (DUMAS et al., 2013). Além disso, organizacbes precisam se preocupar com
a forma que seus processos estao representados pois, para uma organizagao ciente
do valor dos seus processos de negécio, a modelagem de processos é uma atividade
fundamental (ABPMP, 2013).

O BPM possui um ciclo de vida, cujas principais etapas sao a identificacao e des-
coberta (também chamada modelagem de processo as-is) de processos existentes de
uma organizacao (DUMAS et al., 2013). Considerando a importancia da modelagem de
processos, 0 modelo e notacao de processos de negécio (BPMN - Business Process
Model and Notation) é uma linguagem para modelagem de processos cujo foco é a
compreensdo dos modelos por todos os usuarios de negécio (OMG, 2011). A BPMN é
uma notacao inclusa no padrao ISO/IEC 19510:2013 da Organizagao Internacional de
Normalizacao (ISO - Internacional Standards Organization) para modelagem de proces-
sos, além de ser a linguagem alvo de estudos comparativos que mostram o seu bom
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desempenho comparado com outras linguagem de modelagem (STANDARDIZATION,
07/2013; PEREIRA; SILVA, 2016).

Neste trabalho, tem-se um estudo de caso da aplicagcao das duas primeiras
etapas do ciclo de vida do BPM, isto é, a identificacéo e descoberta de processos em um
setor de uma organizacdo sem a pratica de BPM instaurada; a fim de avaliar quais
fatores se destacam pela comparacao do modelo de processo de negdécio resultante
da aplicacédo das etapas com a forma que o setor mantinha seus processos existentes.

1.1 Problema

Sabendo da importancia do gerenciamento de processos de negocio e do papel
das etapas de identificacdo e descoberta dos processos, cada organizacao detém uma
série de fatores e aspectos que determinam um contexto diferente de trabalho. Esse
contexto pode influenciar a aplicacao das etapas do ciclo de vida do BPM, os resultados
obtidos e a percepcao do valor gerado pelo BPM para a organizacao, seus gestores
e seus funcionarios. Sendo assim, a aplicagdo do BPM em uma organizagdo é uma
experiéncia Unica a ser analisada ndo apenas sob a 6tica do estudo das etapas do ciclo
de vida do BPM e seus beneficios propostos, mas também a partir da visédo da aplicacao
pratica das etapas dentro de um contexto organizacional, com suas influéncias e
resultados percebidos.

Com isso, é feita a seguinte pergunta de pesquisa: Qual o impacto resultante
da aplicacao das etapas de identificacao e descoberta de processos em uma
organizacao?

1.2 Objetivos

Objetivo Geral

Analisar o impacto resultante da aplicacdo das etapas de identificacdo e desco-
berta de processos do BPM em uma organizagéo.

Objetivos Especificos

Visando atingir o objetivo principal, alguns objetivos especificos séo requeridos:
* Aplicar as etapas de identificag&o, descoberta e modelagem de um processo de
desenvolvimento de software por assinatura no setor de uma organizagao.

» Coletar dados através de uma pesquisa com os funcionarios do setor da organi-
zagao a respeito da aplicagcéo das etapas.

* Discussao dos resultados obtidos com o estudo.
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1.3 Metodologia de Pesquisa

O trabalho sera desenvolvido com base em um estudo de caso com funcionarios
do setor de uma organizacao privada de forma quantitativa, sendo dividido em 4 etapas:

1) Conceito de um método de aplicacao das etapas de identificacdo e descoberta
de processos.

2) Aplicagao das etapas de identificacdo e descoberta de processos do BPM no
setor da organizagao.

3) Coleta de dados de pesquisa com os funcionarios do setor de uma organizacao.

4) Apresentagao e discussao dos resultados obtidos.

1.4 Organizacgao do Texto

O texto esta dividido em 5 capitulos. No capitulo 2, sdo apresentados os fun-
damentos sobre BPM e as primeiras etapas do seu ciclo de vida: identificacdo e
descoberta de processos.

No capitulo 3, é apresentado a aplicagao das etapas de identificagdo e desco-
berta de processos para a modelagem do processo de desenvolvimento de software
por assinatura no setor de desenvolvimento de softwares personalizados para clientes
de uma organizagao privada.

No capitulo 4, é demonstrado e discutido os resultados obtidos através do estudo
de caso.

O capitulo 5 traz conclusdes do estudo, assim como uma projecéo de trabalhos
futuros.
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2 Fundamentos sobre Gerenciamento de Processos de Negdcio

Processos de negdécio sdo uma parte fundamental para o funcionamento de uma
organizagao. Ao desconstruir o termo processo de negdcio em busca de definigdes
sobre negdcios e processos, de acordo com (ABPMP, 2013), é visto que negbcios sao
interacdes e atividades que geram valor para o cliente e retorno as partes interessa-
das, assim como processos sao atividades executados por humanos para alcancar
resultados. Portanto, € possivel dizer que processos de negdcio sdo atividades que
almejam a entrega de valor para clientes e geram retorno as partes interessadas. Essa
proposta demonstra a ideia principal sobre processos de negdcio, conforme (DUMAS
et al., 2013), que explica que processos de negbcios sdo o0 que as organizacdes fazem
ao entregar servicos ou produtos aos clientes ou (WESKE, 2012), que explica as tarefas
de um processo de negdcio como a forma de realizar o objetivo do negocio.

Os processos de negoécio de uma organizacao nao definem somente aquilo
que € entregue a um cliente, mas também a maneira como o trabalho é realizado. O
trabalho de uma organizacao é formado por uma série de atividades, eventos, relacoes
e decisbes sendo executados por pessoas ou maquinas na organizacao. Sendo assim,
um processo de negdcio se estabelece como um conjunto para mapear todos esses
elementos e como eles de fato funcionam para prover o valor a um cliente (DUMAS et
al., 2013).

A qualidade dos processos de negdcio relaciona-se diretamente na maneira e
no resultado de qualquer trabalho sendo desenvolvido por uma organizacao. Portanto,
a organizacao dos processos de negdcio esta sendo percebida cada vez mais como
um importante foco relacionado ao desemprenho corporativo (ABPMP, 2013). E com-
preensivel a preocupacao das organizagcoes com o fato do seu desempenho estar
relacionado com processos de negécio. Em (MADISON, 2005), é ressaltada a impor-
tancia de que a maioria dos problemas nas organizagdes decorrem nos mecanismos
de controle e estrutura mal elaborados dos processos. Além do desempenho, existe
também sérios riscos relacionados a falta de manutencédo de processos de nego6-
cio. Conforme (WESKE, 2012), processos de negdcio podem ser considerados como
ativos da organizacao e, portanto, existem riscos consideraveis na exposicdo potencial
desses processos.

Tendo em vista que os processos de negdcio estao intrinsecamente relaciona-
dos as atividades e eventos executados pelos funcionarios, ao valor entregue para
os clientes e ao desempenho e risco geral das organizacdes; entende-se a neces-
sidade de disciplinas e métodos que busquem gerenciar processos de negdcio nas
organizacoes.

O principal motivador do surgimento e popularizacédo de disciplinas para geren-
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ciamento de processos de negdécio tem como base a necessidade de organizacoes
coordenarem e controlarem seus processos de negocio. O estudo sobre BPM visa, em
primeira instancia, melhorar a maneira como os gerentes dos negdcios nas organiza-
cbes gerenciam os seus processos de negoécio (BROCKE; ROSEMANN, 2015). Se os
processos de negdécio sao responsaveis pelas atividades e eventos de entrega de valor
para o cliente, o BPM pode ser definido como uma metodologia para gerenciar as dife-
rentes propriedades desses processos de negdcios através também de atividades para
manté-los. Conforme (DUMAS et al., 2013), BPM é um conjunto de métodos, técnicas
e ferramentas para descobrir, analisar, redesenhar, executar e monitorar processos de
negocios.

Os processos de uma organizacao afetam diversos colaboradores ao longo da
organizagao, incluindo os atores do processo e o cliente (MADISON, 2005). Alinhado
com a ideia das organizacdes pensarem em como melhorar seus processos de negécio
e, dada a influéncia de processos de negécio em diferentes setores da organizacao e
clientes, alguns autores citam também a importancia do BPM nédo sé do ponto de vista
ferramental para manter processos, como também no ponto de vista cultural e politico
do gerenciamento de processos da organizacdo. Uma definicdo, conforme (ABPMP,
2013, p. 40), ressalta que:

(...) BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais,
papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governancga de processos.

Sendo assim, a pratica do BPM é relevante para pessoas em diferentes pontos
estratégicos da organizacao que possuem diferentes pontos de vista do negécio (DU-
MAS et al., 2013), e traz uma série de beneficios para a organizacao, o cliente, a
geréncia dos setores e os atores do processo (ABPMP, 2013). Contudo, a aplicagao do
BPM em uma organizacao é uma tarefa complexa. Fatores de ordem organizacional,
individual ou até mesmo tecnolégico podem contribuir para inibir a aplicacdo do BPM
em organizac¢oes (IMANIPOUR; TALEBI; REZAZADEH, 2012).

Com a relevancia e complexidade inerentes aos processos de negdcio e a apli-
cacgao do BPM, cabe estudar como a sua estrutura se baseia para gerir os processos. O
BPM se estrutura a partir de um ciclo de vida com etapas distintas onde o final de cada
etapa produz um resultado que serve como base para as atividades da proxima etapa.
Pela sua natureza ciclica, o BPM busca a melhoria continua de processos (DUMAS et
al., 2013). Um processo que ja passou por todas as etapas até o monitoramento pode
novamente servir como base para analise em um novo ciclo, mantendo esse processo
atualizado ao longo do tempo.
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Figura 1 — Ciclo de vida do BPM
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Neste estudo, o presente trabalho esta centrado no estudo de métodos para
a aplicacao das etapas de identificacdo de processos e descoberta do processo do
BPM no setor de uma organizacao de desenvolvimento de sistemas. Ao final dessas
etapas, o resultado esperado é a denominagao de um ou mais processos de negocio
do setor para modelagem em um modelo do processo de negécio chamado modelo
as-is. Nos proximos capitulos, é conceituado um método para aplicacao das etapas de
identificacao e descoberta do processo.

2.1 Métodos para ldentificacao de Processos

A identificacdo de processo no ciclo do BPM é definida como um conjunto
de atividades que visa definir sistematicamente o conjunto de processos
de negocios de uma empresa e estabelecer critérios claros para prioriza-
los (DUMAS et al., 2013, p. 33).
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Organizagdes possuem uma inimera quantidade de processos de negécio. E
fundamental que, através da identificacao do processo, a organizagéo possa caracteri-
zar e selecionar processos de negécio mais relevantes para melhoria de acordo com o
seu contexto ou necessidade. Segundo (DUMAS et al., 2013, c. 2.1), considera-se um
método de duas fases que se dedicam a definir e priorizar os processos: a fase de
designacao e a fase de avaliacao.

2.1.1 Fase de Designacao de Processos

A primeira atividade da fase de designacédo de processos visa conhecer as
funcdes e atividades exercidas pela organizagéo e, a partir dai classificar os processos
de acordo com seu escopo ou fungdo. Segundo (DUMAS et al., 2013, p. 34): “0 ob-
jetivo da fase de designacao € obter uma compreensao dos processos em que uma
organizacao esta envolvida, bem como suas inter-relagcées”. Visto que os processos
de negécio atuam em varios contextos dentro de uma organizacdo, uma forma de
compreender um processo de negdécio e sua relacdo com as atividades ocorre ao
classifica-lo de acordo com o seu escopo e fungéo dentro da organizagao.

Baseado no modelo de (PORTER, 1985), sao definidos trés tipos de processo
de negécio de acordo com (ABPMP, 2013, c. 2.1.2): processo primario, processo de
suporte e processo de gerenciamento.

Processo primario € um processo tipicamente interfuncional ponta-a-ponta
(e até organizacional ponta-a-ponta) que agrega valor diretamente para o
cliente (...) e representam as atividades essenciais que uma organizagao
executa para cumprir sua missao (ABPMP, 2013, p. 36)

Processo de suporte existe para prover suporte a processos primarios, mas
também pode prover suporte a outros processos de suporte (processos de
suporte de segundo nivel, terceiro nivel e sucessivos) ou processos de geren-
ciamento (ABPMP, 2013, p. 37)

Processo de gerenciamento tem o propdésito de medir, monitorar, controlar
atividades e administrar o presente e o futuro do negdcio. Processos de
gerenciamento, assim como 0s processos de suporte, ndo agregam valor
diretamente aos clientes (ABPMP, 2013, p. 37)

Ainda que processos de suporte e de gerenciamento possam ser essenciais
para o funcionamento da organizacao, os processos primarios sao fundamentais para
que a organizagao se sustente por se ligarem diretamente ao negdcio da organizagao
ao agregar valor diretamente para o cliente. O impacto dos processos sob esses fatores
devem ser levados em conta ao se elencar os possiveis processos para avaliagao.

Além disso, o esforco gasto durante a identificagdo de processos deve ser
razoavel, ndo sobrepujando o esforco envolvido com a prépria geréncia dos proces-
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sos. Considerando que: “o numero de processos que sao identificados na fase de
designacao deve representar um equilibrio entre o impacto e a capacidade de gerencia-
mento” (DUMAS et al., 2013, p. 35), identificar todos os processos de uma organizacao
pode se tornar uma tarefa cujo esforco ndo se compara a selecdo de um processo
relevante o suficiente para a préxima etapa.

2.1.2 Fase de Avaliacao de Processos

Apds a ambientacao e entendimento das atividades do setor, € necessario seleci-
onar um ou mais processos para a etapa de descoberta do processo. Segundo (DUMAS
et al., 2013, c. 2.1.2), os critérios mais comuns para avaliagdo de processos séo: a
importancia do processo, o potencial de disfuncédo do processo e a viabilidade para me-
Ihorias do processo.

A importancia do processo se relaciona com a relevancia estratégica do pro-
Cesso para a organizagao, de acordo com os objetivos ou diretrizes desta. O potencial
de disfuncéo é relacionado ao desempenho do processo. Processos de negocio que
nao sao gerenciados podem se tornar desatualizados, ineficientes ou obsoletos ao
longo do tempo, aumentando o seu grau de disfuncao. Por fim, a viabilidade para
melhorias depende da suscetibilidade do processo a mudancgas.

Visto que processos de negécio podem ser interfuncionais ou organizacionais,
muitas vezes um processo possui uma complexidade alta para alteragédo por conta da
quantidade de entidades diferentes afetadas pelo processo.

Com um ou mais processos de negdcio selecionados a partir da fase de avalia-
cao, prossegue-se para a etapa de descoberta do processo.

2.2 Meétodos para Descoberta de Processos

Pode-se extrair duas ideias referentes a descoberta do processo a partir da
seguinte definicao: “A descoberta do processo € uma etapa definida como o ato de
coletar informagdes sobre um processo existente e organiza-lo em termos de um
modelo de processo as-is“ (DUMAS et al., 2013, p. 155).

A primeira ideia € referente a coleta de informagdes do processo. O conceito
de coletar informacdes é determinante para entender como o processo se estabelece de
fato no trabalho praticado pelo setor. Isso inclui analisar documentos e evidéncias que
descrevem agdes e interacbes do processo existente, identificar conhecimentos e
praticas exercidas pelas pessoas envolvidas nele e também esclarecer possiveis ocor-
réncias de desvios e excecdes nas atividades, incluindo suas causas e consequéncias.

A ideia seguinte visa consolidar e organizar as informagdes coletadas e gerar
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um modelo de processo chamado as-is. O modelo as-is consiste em transformar as
informacdes do processo existente em um modelo que possa ser interpretado pelos
envolvidos no projeto, servindo de base para um entendimento mais uniforme do funcio-
namento do processo. O modelo as-is serve também como base para a etapa seguinte
de melhoria do processo no ciclo de vida do BPM, e devem refletir o entendimento que
as pessoas da organizacao tém sobre como o trabalho é feito (DUMAS et al., 2013, p.
16).

Segundo (DUMAS et al., 2013, c. 5), determina-se um método com 4 fases para
descoberta do processo:

 Definicao do cenario: Dedica-se a definir as pessoas que vao trabalhar na
descoberta do processo.

» Coleta de informacgoes: Consiste em adquirir informagdes para compreender
0 processo de negdcio.

« Conducao da tarefa de modelagem: Visa a modelagem do processo de negé-
cio no modelo as-is.

» Garantia de qualidade do modelo do processo: Busca garantir critérios de
qualidade para os modelos gerados.

2.2.1 Fase de Definicao do Cenario

Como parte da definicdo do cenario para descoberta do processo, € feita a esco-
Ilha das pessoas que vao ser responsaveis por trabalhar nas atividades da descoberta
do processo. Existem dois papéis principais envolvidos nessas atividades, o analista
do processo (process analyst) e o especialista no dominio (domain expert). O papel
de analista do processo tem como principal caracteristica o conhecimento de BPM e
modelagem de processo em BPMN, enquanto o papel de especialista do dominio se
caracteriza pelo conhecimento extenso e detalhado do processo de negécio sendo
tratado. Ambos os papéis podem ser executados por um ou mais individuos, assim
como nao ha impedimentos quanto ao compartilhamento de conhecimento. Sendo
assim, é possivel que um analista do processo possua algum conhecimento do pro-
cesso assim como um especialista do dominio conheca etapas do BPM e técnicas
de modelagem (DUMAS et al., 2013, p. 157).

Durante a fase de definicdo do cenario, também é possivel fazer um plano de
acao para mitigar desafios durante a aplicacéo das fases restantes da descoberta de
processos. De acordo com (DUMAS et al., 2013, c. 5.1.2), existem trés desafios a
se considerar ao se exercer o papel de analista do processo durante a aplicagéo das
etapas.
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» Primeiro Desafio: Conhecimento fragmentado do processo

Esse desafio consiste em lidar com problemas as informag¢des do processo.
As informagobes relacionadas ao processo existente podem estar distribuidas entre
varios repositérios ou pessoas dentro da organizacdo. Nesse caso, o0 analista de
processo pode ter dificuldades em compreender o contexto geral dos processos ao
ter que coletar dados de diferentes fontes. Além disso, o possivel acesso limitado
do analista de processo aos sistemas com as informagdes ou aos especialistas do
dominio pode causar dificuldades durante as fases seguintes de coleta de informacao
ou validacao sobre o processo consistentemente, gerando impasses ha descoberta do
processo. Por fim, o grau de conflito nas opinides dos especialistas sobre 0 processo
também pode causar impasses.

» Segundo desafio: Perspectiva limitada dos especialistas do dominio

Esse desafio consiste em lidar com a possivel falta de perspectiva do processo
como um todo por parte dos especialistas do dominio. Os especialistas do dominio
podem conhecer informacdes detalhadas sobre as suas func¢des e atividades, mas nao
necessariamente do resto do processo de negécio.

» Terceiro desafio: Falta de familiaridade dos especialistas do dominio com
linguagens de modelagem de processos.

Esse desafio consiste em lidar com a possivel falta de conhecimento dos especi-
alistas do dominio sobre linguagens de modelagem de processos. Visto que o objetivo
final da descoberta de processos € a modelagem do processo de negdécio no modelo
as-is, a falta de conhecimento de um especialista de dominio que possivelmente avalie
o modelo pode causar inconsisténcias na sua avaliagcao.

2.2.2 Fase de Coleta de Informagdes

Segundo (DUMAS et al., 2013, c. 5.2), considera-se trés classes de técnicas de
descoberta para coleta de informacdes durante descoberta do processo: descoberta
baseada em evidéncia, descoberta baseada em entrevista e descoberta baseada em
oficina. Cada técnica possui diferentes vantagens e limitagdes, de acordo com a
Tabela 1. Visto que a coleta de informacdes sobre o processo € uma parte fundamental
da descoberta do processo para geracao do modelo as-is, € igualmente importante
para o analista de processo avaliar as melhores op¢des para coletar informacoes.
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Tabela 1 — Vantagens e limitacoes das técnicas de descoberta

Aspecto Evidéncia Entrevista Oficina
Objetividade alta média-alta média-alta
Riqueza média alta alta
Consumo de Tempo baixa-média média média
Iminéncia de resposta baixa alta alta

Marlon Dumas, Marcello La Rosa, Jan Mendling, Hajo A. Reijers - Fundamentals
of Business Process Management - Tradugao do autor

De acordo com (DUMAS et al., 2013, c. 5.1), pode-se derivar 4 fases para
descoberta do processo: definicdo do cenario, coleta da informagao, conducédo da
tarefa de modelagem e garantia da qualidade do modelo de processo.

O modelo as-is do processo é concebido de forma sequencial, através do
trabalho de cada uma das etapas de conducéo da tarefa de modelagem.

2.2.3 Fase de Conducao da Tarefa de Modelagem

Dentre as linguagens de modelagem de processos, o0 BPMN se destaca como
uma notagao focada no entendimento do processo pelas diferentes pessoas envolvidas
na organizacgao, independente da sua funcéo na organizacao.

O objetivo principal do BPMN é fornecer uma notagao que seja prontamente
compreensivel por todos os usudrios de negocios, desde os analistas de
negdcios que criam 0s rascunhos iniciais do processo, até os desenvolvedores
técnicos responsaveis pela implementagao da tecnologia que executara esses
processos e, finalmente, para os empresarios que irdo gerenciar e monitorar
esses processos (OMG, 2011, c. 1).

Para executar a modelagem de processos, € necessario definir uma ferramenta
de modelagem que utiliza o BPMN. Segundo (OMG, 2011, c. 2), o BPMN possui
uma lista de itens que descrevem a conformidade da modelagem de processo que
devem ser seguidas pelas ferramentas de modelagem que desejam implementa-lo.
Estes itens de conformidade garantem que as ferramentas que desejam modelar
processo utilizando o BPMN devem seguir as regras estabelecidas por ele. Como por
exemplo simbolizar do elementos e associagdes do processo e gerar uma fidelidade
visual dos modelos de acordo com os padrdes da linguagem.

A ferramenta Bizagi Modeler foi definida para modelagem do processo, por
ser uma ferramenta com acesso gratuito as funcionalidades de modelagem e estar
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presente na lista de ferramentas conformes com os padroes do BPMN (BIZAGl, 2018;
OMG, 2018).

Dada a complexidade inerente a tarefa de modelagem de processo, um mo-
delo sequencial de 5 estagios para modelagem de um processo € descrito em (DUMAS
et al., 2013, c. 5.3):

« Estagio 1: Identificar fronteiras do processo.

Nesse estagio, as ocorréncias que determinam o comego e o fim de um processo
devem ser mapeados respectivamente para um evento (event) de inicio e término
no modelo. E possivel que processos possuam mais de uma condicdo de entrada e
saida, ocasionando em multiplos eventos de inicio e término no modelo de processo.

De acordo com (OMG, 2011, p. 31), os eventos possuem tipos para representar
acontecimentos especificos como o envio e recebimento de mensagens, passagem
de tempo ou excecgdes do processo. Os tipos de evento podem ser ativos ou reativos
de acordo com o desencadeamento de acontecimentos do processo. Um evento ativo
desencadeia um acontecimento no processo a partir dele, como o envio de uma
mensagem. Enquanto um evento reativo € resultante do desencadeamento de um
acontecimento do processo, como o recebimento de mensagem.

Se um evento de inicio for classificado em um tipo especifico, esse tipo deve ser
apenas reativo. Em contrapartida, eventos de fim que forem classificados em algum
tipo, devem ser classificados apenas em tipos ativos.

Eventos em BPMN s&o notados por circulos com diferentes bordas e simbolos
de acordo com seu tipo (OMG, 2011, p. 31).

« Estagio 2: Identificar atividades e eventos

O estéagio de identificar atividades (activities) e eventos (events) consiste em
modelar em itens as agdes e ocorréncias gerais de um processo. Existe uma diferenca
sobre atividades e eventos a partir da definicdo de (DUMAS et al., 2013, p. 64):
“Atividades consistem de unidades de trabalho que contém uma duracao. Ja os eventos
representam acontecimentos instantaneos®.

Conforme (OMG, 2011, p. 29), atividades modeladas podem ser atdomicas,
denominadas tarefas, ou ndo atbmicas, denominadas subprocessos. Subprocessos se
comportam como processos, com atividades e eventos, incluindo eventos de inicio e
fim. Subprocessos podem ser modelados de forma colapsada ou expandida, onde a
diferenca consiste respectivamente em omitir ou mostrar os detalhes do subprocesso
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no processo que o contém. No BPMN, atividades s&o simbolizadas por retangulos de
borda arredondada (OMG, 2011, p.29).

Os eventos que ocorrem durante o processo sdo chamados de eventos interme-
diarios. Os eventos intermediarios seguem as mesmas regras dos eventos de inicio e
fim com relacado a classificagao de tipos. Com a diferenca de que ao classifica-los em
tipos, eles podem ser de natureza ativa ou reativa dependendo do desencadeamento do
processo relacionado.

 Estagio 3: Identificar recursos e suas transicoes.

O trabalho de identificar os recursos e transigées consiste primeiramente em atri-
buir os participantes que fazem parte das atividades e eventos do processo como
recursos no modelo. Cada um desses recursos € adicionado ao modelo através de
piscinas (pools) e raias (lanes) do BPMN, que é uma representacao grafica que serve
de recipiente para um grupo de atividades, como descrito em (OMG, 2011, p. 30). Para
cada atividade e evento identificado em um processo, € preciso relaciona-lo a um
participante adicionando na sua respectiva piscina ou raia.

Ao se posicionar as atividades para cada participante no modelo, adiciona-se
as transi¢des nas tarefas identificadas como transferéncia entre dois recursos distintos,
como por exemplo dois departamentos dentro da organizagédo, (DUMAS et al., 2013, p.
168). No BPMN, essas transicées sao notadas através de fluxos de sequéncia (OMG,
2011, p. 29).

 Estagio 4: Identificar o fluxo de controle.

Identificar o fluxo de controle: em mapear os pontos de decisdo, concorréncias
e outros possiveis desvios e sequéncias de atividades do processo.

Em esséncia, o fluxo de controle se relaciona com as questdes de quando
e por que atividades e eventos sdo executados. Tecnicamente, precisamos
identificar as dependéncias, os pontos de deciséo, a execugao simultdnea de
atividades e eventos e a potencial reescrita e repeticao (DUMAS et al., 2013,
p. 169).

O primeiro passo para identificar o fluxo de controle consiste em encontrar as
atividades e eventos que ainda nao possuem transicées no modelo anterior de recursos
e transicoes. Essas atividades e eventos representam acdes e acontecimentos potenci-
almente fora da sequéncia linear padrao do processo, gerando possiveis sequéncias
alternativas, pontos de decisdo ou concorréncias a serem modeladas. A partir disso,
trata-se individualmente cada um desses casos, modelando de acordo com o tipo de
comportamento identificado.
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Segundo (OMG, 2011, p. 29), o BPMN utiliza desvios (gateways) como notacao
para controlar a divergéncia e convergéncia de fluxos de sequéncia, simbolizados
por um losango. Conforme (OMG, 2011, p. 34), desvios possuem diferentes tipos de
controle que variam de acordo com o comportamento a ser demonstrado. Os tipos
bésicos de desvio sdo:

 Desvio exclusivo: A partir desse desvio, 0 processo seguira por apenas um dos
caminhos seguintes de acordo com a avaliagcdo de uma condicao.

» Desvio paralelo: A partir desse desvio, o processo seguira por todos os caminhos
seguintes.

» Desvio inclusivo: A partir desse desvio, 0 processo seguira por um ou ambos 0s
caminhos seguintes de acordo com a avaliacdo de uma condicao.

Por fim, os desvios podem ter duas distingdes: divisédo ou junc¢do. Essa distingéo
ocorre de acordo com o desvio ser responsavel por dividir um fluxo de sequéncia em
mais opc¢oes de caminhos do processo, ou por convergir mais de um fluxo de sequéncia
novamente em um caminho do processo.

 Estagio 5: Identificar elementos adicionais

De acordo com (DUMAS et al., 2013, p. 169), a identificacdo de elementos adici-
onais se da pela inclusao de tipos de elementos ao modelo: artefatos e documentos
gerados ao longo do processo, comentarios a respeito de algum elemento do processo
que necessite esclarecimento ou atencao e trocas de mensagens entre participan-
tes que estdo separados no fluxo do processo. Essa separacao pode existir através
da estrutura da organizacao — como duas entidades distintas da organizacao separa-
das por alguma légica de neg6cio — ou ainda através de interacées com entidades
externas como clientes e fornecedores.

No BPMN, artefatos e documentos sao representados por objetos de dados (data
objects). Os comentarios sdo modelados através de anotacdes de texto (text notations).
Artefatos, documentos e comentarios se ligam com outros elementos do modelo
através de associacoes (associations). Por fim, a notacao para troca de mensagens
entre participantes separados € o fluxo de mensagem (message flows), (OMG, 2011, p.
29).

A Figura 2 ilustra os simbolos basicos do BPMN modelados na ferramenta Bizagi
Modeler para cada elemento do processo.
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Figura 2 — Simbolos do BPMN modelados no Bizagi Modeler
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2.2.4 Fase de Garantia de Qualidade do Modelo do Processo

A etapa de garantia de qualidade do modelo de processo contém os crité-
rios, instrumentos, propriedades e atividades executadas durante cada etapa da mo-
delagem do processo para o modelo as-is. Conforme (DUMAS et al., 2013, c. 5.4),
ha definicbes de medidas de garantia de qualidade e seus respectivos instrumentos
para se considerar durante as etapas de modelagem, além de diretrizes e convengbes
de modelagem para tratar da usabilidade do modelo do processo.

+ A qualidade sintatica esta relacionada ao objetivo de produzir um modelo de
processo que esteja em conformidade com regras e diretrizes sintaticas. A
verificacao aborda essencialmente as propriedades de correcao estrutural e
comportamental de um modelo de acordo com as regras de linguagens de
modelagem.

* A qualidade semantica diz respeito ao objetivo de produzir modelos que este-
jam de acordo com a realidade do processo. A validacao aborda as proprieda-
des de validade e completude através de comparagdo com conhecimentos de
participantes do processo.

» A qualidade pragmatica diz respeito ao objetivo de construir um modelo de
processo de boa usabilidade. As convengdes de modelagem abordam a proprie-
dade de usabilidade do modelo.

A Tabela 2 relaciona os critérios de qualidade com seus instrumentos, proprie-
dades e meios de garantia.
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Tabela 2 — Relacao dos critérios de qualidade e meios de garantia

Critério de . . .
Qualidade Instrumento Propriedade Meios de garantia
Avaliacdo de regras
Sintati Verificacs Corregéo estrutural e da linguagem, inspecao do
intatico erificagao comportamental modelo
Validagéo do modelo com
' . _ especialistas, aprovagéo do
Convencdes Aplicagéo de diretrizes e
» de Usabilidade padrdes de modelagem
Pragmatico
modelagem

A qualidade sintatica pode ser verificada através do uso de uma linguagem para
modelagem de processos, como o BPMN. Além disso, é possivel fazer uma avalia-
cao se 0 modelo esta de acordo com as regras dessa linguagem através de inspecoes
do modelo. A ferramenta Bizagi Modeler para modelagem possui uma funcionalidade
de analise sintatica dindmica, onde determinadas tentativas de modelagem que fogem
a determinadas regras do BPMN séao barradas em tempo real pela ferramenta durante
a concepcao do modelo (BIZAGI, 2018).

De acordo com (DUMAS et al., 2013, c. 5.4.2), ndo ha um conjunto de regras
formais que podem checar facilmente a qualidade seméantica do modelo, onde a
avaliacdo s6 pode ser feita por meio do conhecimento das pessoas envolvidas no
processo e da documentacéo do processo. A validacdo do modelo pelos especialistas
do dominio pode ser feita através de sessbes de revisdo a medida que a fase de
modelagem se conclui, atualizando o modelo preliminar para uma nova versao.

A aprovacao do modelo sob o ponto de vista dos gestores dos processos da
organizacao representa que o modelo criado para o processo de fato se consolida
como reflexo do processo de negécio e da funcao exercida de fato pelo setor.

Na pratica, modelos de processo frequentemente necessitam a aprovacao
dos responsaveis pelo processo. Essa aprovagao € uma etapa especial de
validagao, pois ela se refere novamente a corregéo e integridade do modelo
de processo (DUMAS et al., 2013, p. 174).

Conforme (DUMAS et al., 2013, p. 174), “O desafio particular da avaliacao
pragmatica da qualidade é prognosticar o uso real de um modelo de processo antecipa-
damente”. Em (DUMAS et al., 2013) € sugerido o uso de entrevistas ou experimentos
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com usuarios para verificar o quanto eles compreendem do modelo. Assim como sugere
utilizar convengdes de nomenclatura e modelagem para facilitar a compreensao dos
modelos através de melhor legibilidade e comparabilidade.

Uma convengéo para modelagem de processos sdo as sete diretrizes de mode-
lagem de processos (7PMG - Seven Process Modelling Guidelines), por (MENDLING;
REIJERS; AALST, 2010). O 7PMG possui sete diretrizes para modelagem de pro-
cessos, onde cada diretriz se relaciona com determinadas propriedades do modelo.
Conforme (MENDLING et al., 2012), existem recomendagdes de limites aplicadas a
cada diretriz do 7PMG. Por exemplo, em (MENDLING et al., 2012) é apresentado
um limite maximo de nodos recomendado para um modelo de processo a partir das
diretrizes G1 e G7 do 7PMG.

A diretriz G1 é confirmada pelo limiar que encontramos para os nés. Aparente-
mente, ter um modelo de processo com menos de 31 noés ainda é aceitavel.
Além desse limite, a probabilidade de encontrar erros aumenta de 9% para
100%, de acordo com o valor em risco do Bender. (...) A diretriz G7 pode
ser refinada com base no limiar encontrado para os nds: um modelo ja deve
ser decomposto quando tiver mais de 31 nés (MENDLING; REIJERS; AALST,
2010, p. 9 - tradugéo do autor).

O uso das diretrizes e limites propostos pelo 7PMG também busca mitigar erros
sintaticos e estruturas complexas que podem diminuir a usabilidade do modelo que
levam a taxas de erros mais alta, como visto em (MENDLING et al., 2012), assim
como outros conjuntos que condensam diretrizes de modelagem que ditam aspectos
diferentes sobre modelagem (AVILA, 2018).
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3 Aplicacao das Etapas de Identificacao e Descoberta de processo

Neste trabalho, foram aplicadas pelo autor as etapas de identificacdo e des-
coberta de processos em um setor de uma organizagao privada de acordo com 0s
métodos e conceitos estudados. Nas secdes a seguir, sdo detalhadas as atividades
executadas seguindo os métodos e conceitos revistos.

3.1 Estrutura do Setor

O setor fazia parte de uma organizagao privada de grande porte no ramo da
tecnologia da informacéao cuja area de atuacao € a venda e o desenvolvimento de siste-
mas e solugdes digitais para gerenciamento de empresas de pequeno, médio e grande
porte. O ambiente de trabalho do setor consiste de um andar dentro de um escritério da
organizagao dividido com funcionérios de outro setor. As fungbes desses dois setores
eram independentes e 0 espaco fisico de cada um era reservado de acordo. Cada setor
possui um certo grau de autonomia na definicdo do seu funcionamento, respeitando as
regras e politicas legais estabelecidas pela organizacao.

A Tabela 3 traz uma relagéo entre os papéis exercidos pelos funcionarios do setor
e suas principais responsabilidades.

Tabela 3 — Papéis e responsabilidades do setor

Papel do

P Responsabilidades
funcionério

Gerente do setor Cuidar dos processos e funcionarios do setor

Cuidar dos custos, prazos e recursos relacionados

Gerente de projeto .
aos projetos

Gerente de Aplicar procedimentos de qualidade no desenvolvimento de
qualidade software

Dono do produto Levantar requerimentos e gerenciar interagdes com o cliente

Desenhar diagramas e gerenciar requerimentos técnicos do

Arquiteto software

Desenvolvedor Realizar tarefas de codificacdo e documentacao de software

Um total de 55 funcionarios trabalhavam no setor, incluindo duas pessoas no pa-
pel de gerentes do setor responsaveis pela supervisao do setor e o autor desde trabalho
no papel de gerente de qualidade do setor. Além disso, os funcionarios estavam dividi-
dos em 6 equipes de desenvolvimento cujos tamanhos variavam de 8 a 10 pessoas por
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equipe. A composicao de cada equipe consistia de um gerente de projeto, um gerente
de qualidade, um dono do produto, um arquiteto e alguns desenvolvedores.

Todos os funcionarios do setor trabalhavam localizados no mesmo local durante
a jornada de trabalho. Os funcionarios membros da mesma equipe se posicionavam
em estacdes de trabalho préximas fisicamente, com eventuais trabalhos remotos. Com
excecao dos gerentes do setor, ndo havia hierarquia entre o restante dos funcionarios.

A atividade principal do setor consistia no desenvolvimento de solugdes digitais
personalizadas para clientes a partir de projetos de desenvolvimento de sistemas. Cada
equipe era responsavel pelo recebimento, desenvolvimento e entrega de projetos a
partir de oportunidades de negdcio recebidas de outras equipes e parceiros da organi-
zacdo. Outras atividades do setor incluiam o desenvolvimento interno de ferramentas e
projetos de colaboragcdo com outros setores da organizagao.

3.2 Organizacao dos Processos do Setor

Os processos de negécio do setor ndo eram geridos por disciplinas de geréncia
de processos. As informagdes dos processos consistiam de descrigdes textuais em dife-
rentes repositorios virtuais, incluindo paginas e pastas compartilhadas na rede interna
do setor. Nao havia modelos disponiveis dos processos e atividades ou informagdes
de projetos entregues exceto por documentos presentes no repositério das solucdes
desenvolvidas. O controle das tarefas durante o desenvolvimento pelas equipes era
feito através do uso de um quadro de atividades com papéis adesivos para manter
as tarefas de desenvolvimento e teste das solugdes. Por fim, ndo era feito nenhum
tipo de medida de desempenho dos processos. O controle do andamento dos projetos
era centralizado pelos gerentes de projetos em planilhas eletrbnicas armazenadas
localmente em computadores pessoais.

A comunicacao entre os funcionarios do setor, se tratando de documentos de
oportunidades e propostas de clientes, era gerida por meio de mensagens de correio
eletrdnico e de um sistema interno de férum de mensagens.

3.3 Identificacao de Processos

A aplicacao da etapa de identificagdo de processos no setor ocorreu através
da aplicacéo das fases de designacao e avaliacao dos processos de acordo com 0s
métodos conceituados nos capitulos 2.1.1 e 2.1.2 deste trabalho.
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3.3.1 Designacao dos Processos do Setor

Como primeiro passo da aplicacao da designacao dos processos do setor neste
trabalho, foram identificados mais detalhes a respeito da fungéo principal do setor na
organizagéo para compreender como o trabalho executado nele agrega valor ao cliente
e a organizacgao.

Foi identificada a seguinte informacao sobre o funcionamento geral do setor:

“O setor tem como fungéo principal dentro da organizagéo o desenvolvimento de
solucdes personalizadas para clientes, em contraste com outros setores que atuam em
versoes de produtos consolidados. O setor trabalha com base em criar solugdes espe-
cificas a partir de oportunidades levantadas por outros times diretamente com clientes
em potencial e, através do recebimento dessas oportunidades, uma equipe do setor
recebe os requerimentos do cliente e realiza uma estimativa de um projeto de solucéo.
A partir dessa estimativa, uma proposta é entregue para o cliente®.

Através de negociacdes, a oportunidade pode ou nao se tornar um projeto de
solucao a ser desenvolvido pelo setor. Dessa forma, o setor trabalha principalmente
produzindo propostas em cima de oportunidades e desenvolvendo as solugdes de
oportunidades que sao convertidas em projetos.

Com base nessas informagdes, foram definidas as primeiras fun¢des que poten-
cialmente se relacionavam aos processos primarios do setor: “converter oportunidade
de projetos” e “desenvolver softwares customizados para clientes”. A partir disso, foram
levantadas com gerentes do setor quais as diferencas entre as duas fung¢des primarias
estabelecidas a fim de se determinar quais processos poderiam ser escolhidos. As
diferengas encontradas foram que:

» As oportunidades recebidas pelo setor se diferenciam na sua origem, podendo
ser recebidas através do time de vendas da organizag¢ao ou de parceiros.

» Os tipos de softwares desenvolvidos pelo setor se diferenciam entre projetos
com modelo de entrega e pagamento Unico, ou como um servigo por assinatura
pela solugao disponibilizada na nuvem.

Sendo assim, verificou-se que oportunidades vindas do time de vendas gera-
vam projetos vendidos para um cliente com o desenvolvimento de entrega unica ou por
assinatura. Oportunidades recebidas por parceiros geravam projetos de desenvolvi-
mento com entrega direta.

Além disso, foi determinado que:
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+ As oportunidades recebidas pelo setor através do time de vendas ou parceiros
se distinguem também pelo envolvimento de diferentes entidades e interagdes
externas, diferentes responsabilidades em determinados papéis e 0 modo como
a conversao da oportunidade ocorre.

» Os desenvolvimentos de software se diferenciam pela maneira como o ciclo
de desenvolvimento ocorre, sendo de acordo a oportunidade e a converséo do
projeto. O desenvolvimento junto aos parceiros é sempre com entrega direta,
enquanto que oportunidades com o time de vendas pode se converter em
projetos com ambas as entregas. Além disso, o desenvolvimento se altera de
acordo com o modelo de manutencao da solugéo a longo prazo.

Em posse dessas informacoes, foram derivados 3 processos de negécio preli-
minares nomeados de acordo com o cruzamento dos cenarios possiveis, reduzindo o
escopo de processos a serem analisados durante a fase de avaliagdo. Além disso, 0
escopo de cada processo nao incluiu a parte de suporte e manutencao das solugcdes
por se tratar de um estagio que iniciava apds a conclusao do projeto envolvendo outro
setor. Os 3 processos preliminares designados no setor foram:

» Time de vendas/Entrega por Assinatura: Oportunidades do time de vendas
gue gera o desenvolvimento de software com entrega direta.

» Time de vendas/Entrega Direta: Oportunidades do time de vendas que gera o
desenvolvimento de software com entrega por assinatura.

+ Parceiros/Entrega Direta: Oportunidades de parceiros que gera o desenvolvi-
mento de software com entrega direta.

Com a selecao dos processos preliminares, iniciou-se fase de avaliagdo dos
processos do setor.

3.3.2 Avaliacao dos Processos do Setor

A partir dos processos preliminares determinados na fase de designacao de pro-
cessos, foram levantadas questbes com o intuito de determinar o grau de importancia,
disfuncao e viabilidade de cada processo preliminar. As questdes a seguir foram leva-
das para os gerentes do setor em uma sessao de discussao. A partir das respostas, se
retirou as subsequentes conclusodes:

* Qual tipo de oportunidade mais importante para o setor: a com origem
pelo time de vendas ou pelo parceiro?
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“As oportunidades dos times de venda sao consideradas mais importantes pelos
gerentes do setor devido ao fato delas gerarem uma receita maior do que oportunidades
recebidas de parceiros®.

» Qual o tipo de entrega de desenvolvimento mais importante par o setor: a
entrega por assinatura ou a entrega direta?

“A entrega por assinatura é considerada mais importante pelos gerentes do
setor devido ao fato da quantidade de projetos com entrega por assinatura ser conside-
ravelmente maior do que os projetos com entrega diretas®.

* Qual processo é mais organizado pelo setor: a oportunidade com origem
pelo time de vendas ou pelo parceiro?

“A organizacao dos dois processos com origens diferentes é considerada no
mesmo nivel*.

* Qual processo é mais organizado: a entrega por assinatura ou a entrega
direta?

“A organizagao dos dois processos de entregas diferentes € considerada no
mesmo nivel”.

» Qual processo o setor detém mais controle sobre: a oportunidade com ori-
gem pelo time de vendas ou pelo parceiro?

“O processo de oportunidades com origem pelo time de vendas foi conside-
rado maior devido ao controle das estimativas de projeto das oportunidades com origem
nos parceiros ser dividido com os préprios parceiros®.

* Qual o processo o setor detém mais controle sobre: a entrega por assina-
tura ou a entrega direta?

“O controle dos dois processos de entregas diferentes € considerado no mesmo
nivel*.

Com base nessas informacdes, uma relacado foi montada entre as respostas
coletadas e com os critérios de avaliacdo de processos. O Processo “Time de Ven-
das/Entrega por Assinatura” foi considerado de importancia alta e viabilidade alta pelo
fato dos gerentes considerarem tanto a oportunidade do time de vendas quanto a
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entrega por assinatura como de maior valor para o setor. Os processos “Time de
Vendas/Entrega Direta” e “Parceiro/Entrega Direta” foram considerados respectiva-
mente com grau de importancia médio e baixo sob a mesma analise.

O grau de disfung¢ao dos 3 processos foi determinado como “alto” ao se ava-
liar que os processos do setor ndo sao governados por nenhuma disciplina de ge-
renciamento de processos e por ndo haver diferenciacédo entre eles de acordo com
as respostas. O grau de viabilidade dos processos “Time de Vendas/Entrega Direta”
e “Time de Vendas/Entrega direta” foi considerado pelo alto controle relatado pelos
gerentes sobre oportunidades do time de vendas e nao ter diferenca de acordo com
a entrega. Por fim, o processo “Parceiro/Entrega direta” foi considerado com grau
de viabilidade médio por conta de oportunidades originadas através de parceiros
possuirem um menor controle por parte do setor.

A avaliacao final de cada critério para cada processo pode ser visto na Tabela 4.

Tabela 4 — Avaliacao dos critérios de avaliacao dos processos

Processo Importancia Disfuncdo | Viabilidade
Time de Vendas/Entrega por Assinatura Alta Alta Alta
Time de Vendas/Entrega Direta Média Alta Alta
Parceiro/Entrega Direta Baixa Alta Média

Ao se analisar os processos preliminares sob o ponto de vista de cada cri-
tério da tabela 4, o processo escolhido para a modelagem foi o processo “Time de
Vendas/Entrega por Assinatura“. O processo foi nomeado como processo de desen-
volvimento de software por assinatura. A seguir, os gerentes gerais do setor aprovaram
0 processo, iniciando a aplicacdo da etapa de descoberta e modelagem do processo.

3.4 Descoberta do Processo

A aplicacao da etapa de descoberta do processo de desenvolvimento de soft-
ware na nuvem no setor ocorreu através da aplicacado das fases de definicdo do
cenario, coleta de informacgdes, conducao da tarefa de modelagem e garantia de
qualidade do modelo de processo de acordo com os métodos conceituados nos capitu-
los 2.2.1,2.2.2, 2.2.3 e 2.2.4 deste trabalho.

3.4.1 Definicao do Cenario

O primeiro passo executado na aplicagdo da definicdo do cenario foi a defini-
cao de quais funcionarios do setor exerceriam os papéis de analista de processos
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e especialista do dominio durante a aplicacdo da etapa de descoberta do processo.
O papel de analista do processo foi exercido pelo autor deste trabalho, sendo, portanto,
condutor das acdes das fases de descoberta do processo. Considerando o fato do autor
ter ocupado o papel de gerente de qualidade no setor, ocorreu a situagao onde o
analista do processo deteve conhecimento parcial do processo de desenvolvimento de
software por assinatura, sobretudo sob o ponto de vista de um gerente de qualidade.

O papel de especialista do dominio foi exercido por um funcionario voluntario de
cada papel do setor, de acordo com a Tabela 3. Com isso, se estabeleceu 6 especialistas
do dominio para a aplicacdo da descoberta do processo, cada um correspondendo a
um papel diferente da Tabela 3.

O segundo passo consistiu em determinar um plano para mitigar as os desafios
descritos na segéo 2.2.1:

* Primeiro Desafio: Conhecimento fragmentado do processo

Em relacdo ao primeiro desafio, o analista de processo esteve fisicamente
proximo aos especialistas do dominio no setor, localizado no mesmo ambiente de
trabalho. As atividades do experimento conduzidas pelo analista de processos com os
especialistas de dominio foram inicialmente aprovadas e comunicadas pelos gerentes
do setor as equipes de trabalho. Se tratando da fragmentagéo da informacéao, o setor
detinha diversos documentos virtuais que descreviam procedimentos em diferentes
repositérios, como paginas web e pastas compartilhadas em uma rede interna. Alguns
funcionérios do setor mantinham copias locais de documentos. A principal forma
de transmissdo da informagao era utilizando mensagens de correio eletrénico ou
postagens em paginas da rede interna corporativa.

» Segundo desafio: Perspectiva limitada dos especialistas do dominio

Quanto ao desafio da possivel falta de visao geral do processo como um todo
por parte dos especialistas, foram convocados voluntarios representando cada papel no
setor para participarem como contribuintes. Foi instituido um grupo de funcionarios
interessados em contribuir com o experimento na ferramenta interna de troca de
mensagens. A partir dessa ferramenta, foi criado um canal de comunicacao através de
um forum de mensagens dindmico para troca de informacdes e documentos entre os
participantes.

» Terceiro desafio: Falta de familiaridade dos especialistas do dominio com
linguagens de modelagem de processos.
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Por fim, com relacdo ao terceiro desafio, ndo houve nenhuma iniciativa ou
atividade que buscou aumentar ou criar conhecimento adicional de linguagem de
processos aos especialistas do dominio.

Apds a definicdo dos papéis e a concepcao sobre os desafios, foi iniciada a fase
de coleta de informagdes do processo.

3.4.2 Coleta de Informacgdes do Processo

Das 3 classes de técnicas de descoberta descritas na Tabela 1, foram escolhidas
as classes de descoberta baseada em evidéncia e descoberta baseada em entrevista
para aplicacao da fase de coleta de informagoes.

A técnica de descoberta por evidéncia escolhida foi a analise de documentos
do processo existente. Ainda que 0s processos nao estivessem gerenciados formal-
mente, essa técnica foi escolhida por conta da disponibilidade das documentagdes
existentes dos processos dentro do setor estarem livres para consulta na integra como
recurso de informacodes.

A técnica da descoberta por entrevista escolhida foi a de sessdes individuais de
revisdo do processo com especialistas do dominio. Esta escolha se baseou na proxi-
midade do analista de processo aos especialistas do dominio, visto que os individuos
de ambos os papéis foram integrantes do setor ao longo do experimento, permitindo
contato facilitado e frequente para entrevistas e revisdes. Além disso, revisdes gerais
com outros funciondrios através da ferramenta de férum de mensagens.

Por conta da semelhanca das vantagens e limitacdes descritas na tabela 1
entre a descoberta por oficina e por entrevista, descartou-se a aplicacdo da técnica
de descoberta baseada em oficina. Outro fator que contribuiu para esse descarte foi a
consideracgao de que interrupcdes individuais de menor duracdo com revisées causa-
riam menos impacto no trabalho da equipe durante o experimento comparado a oficinas
de maior duragdao com diversos integrantes simultaneamente.

A partir da analise das evidéncias textuais descobertas do processo existente,
foi construida uma descrigédo textual do processo de desenvolvimento de software por
assinatura. Com base nessa descricao textual, sessdes de revisdo individuais foram
marcadas pessoalmente com cada especialista do dominio. As sessdes individuais
se basearam em percorrer toda a descricao textual e atualizar o seu conteudo de
acordo com itens apontados pelo especialista do dominio.

Apbs uma rodada de revisoes, foi gerada uma versao preliminar da descricao
textual do processo de desenvolvimento de software por assinatura. Essa verséao foi en-
viada para revisao na ferramenta de férum de mensagens, onde os especialistas do
dominio e funcionarios voluntarios fizeram um debate durante um periodo de 15 dias a
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respeito do processo. Durante esse periodo, foram coletadas as mudancas sugeridas
que foram de consenso da maioria dos participantes. Essas discussdes seguiram
um carater informal pelos participantes. Apds o término do periodo, a descri¢ao textual
preliminar foi atualizada para uma descrigao textual final do processo.

A descricao textual final do processo foi aprovada pelos gerentes gerais do setor.
Com isso, foi iniciada a fase de conducao da modelagem do processo. A versao final
da descricdo textual do processo se encontra em APENDICE A - Descricdo textual do
processo de desenvolvimento de software por assinatura.

3.4.3 Conducao da Modelagem do Processo

A conducgao da modelagem de processos transcorreu de acordo com o a aplica-
¢ao do modelo sequencial de 5 estagios descritos na sec¢ao 2.2.3.

« Estagio 1: Identificacdo das Fronteiras do Processo

O trabalho inicial para identificar as fronteiras do processo consistiu em delimitar
0 escopo do processo através da descricao textual. A partir dos trechos descritos
abaixo, os eventos correspondentes ao inicio e ao fim do processo foram determinados:

» Evento inicial: “O processo comeca a partir da definicdo de projeto, através
do recebimento de uma proposta de oportunidade de um cliente enviada pelo
Gerente de Recursos para o Gerente de Projeto*.

» Evento final: “Com isso, 0 projeto esta encerrado e a solugéo € enviada para o
time de suporte®.

Ao longo da descricao textual, foi detectado a presencga de marcos ao longo do
andamento do processo, caracterizado por transicoes entre etapas distintas em que o
projeto se encontrava. Os 4 marcos receberam nomes correspondentes aos trechos da
descricao textual que definiram essas transicdes.

* Marco de definicdo do projeto: “O processo comeca a partir da definicdo de
projeto, através do recebimento de uma proposta de oportunidade de um cliente
enviada pelo Gerente de Recursos para o Gerente de Projeto”.

» Marco de preparacao do projeto: “Ao entrar na fase de preparagéo do projeto, 0
Gerente de Projeto faz uma requisicao ao Gerente de Recursos para obter a
lista de pessoas que compdem a equipe para o desenvolvimento do projeto*.




36

» Marco de desenvolvimento do projeto: “Ap6s a apresentacdo, o projeto esta
pronto para a fase de desenvolvimento®.

» Marco de aceitacdo do projeto: “Ao entrar na fase de aceitacdo do projeto, o
Gerente de Qualidade prepara uma fase de testes externos com o cliente”.

Apds a adicdo dos marcos de definicdo, preparacéo, desenvolvimento e acei-
tacao do Projeto, o escopo completo do processo foi considerado desde o evento
inicial chamado de “proposta de oportunidade recebida” até o evento final chamado de
“projeto entregue para suporte”. O modelo contendo o0 escopo do processo atraves
dos eventos inicial e final somado aos marcos pode ser visto na Figura 3 .

Figura 3 — Modelo do processo: fronteiras e marcos

Definicio do Projeto " Preparacdo do Projeto “. Desenvolvimento do Projeto e Aceitacio do Projeto
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Processo de Software na Nuvem

« Estagio 2: Identificacao de Atividades e Eventos

A tarefa de identificar atividades consistiu em mapear a¢des e eventos da descri-
¢ao textual através de rotulos adicionados ao proprio texto. A seguir, sdo apresentados
exemplos da identificacdo de atividades através de trechos da descricao textual:

* Criar proposta do projeto: “Com isso, o Gerente de Projeto cria uma proposta
do projeto”.

* Revisar conformidade da proposta: “Os documentos gerados sao revisados
pelo Gerente de Qualidade junto com a proposta“.

A seguir, exemplos de eventos identificados da mesma forma:

* Resposta do cliente recebida: O Time de Vendas retorna eventualmente com
a resposta do cliente sobre a proposta enviada.




37

+ 2 semanas: ApoOs duas semanas, o aceite da solucao por parte do cliente é
feito automaticamente.

O resultado completo deste mapeamento se encontra em APENDICE B - Ma-
peamento de atividades, eventos e artefatos do processo de desenvolvimento de
software por assinatura.

De acordo com (MENDLING; REIJERS; AALST, 2010), o item G6 do 7PMG
trata do estilo de rotulagem de atividades do modelo, indicando o uso apenas de rétulos
formados por um verbo seguido de objeto. A partir disso, os rotulos das atividades
foram escritos dessa forma.

Apds o mapeamento de todas as atividades e eventos da descricdo textual do
processo, 0s elementos encontrados foram posicionados no modelo de acordo com
as fronteiras do processo da figura 3, resultando no modelo com atividades e eventos,
demonstrado na figura 4. Aqui, os eventos intermediarios foram colocados apenas para
referéncia. Os eventos intermediarios serdo modelados para o envio e recebimento de
mensagens entre 0s recursos do processo definidos do estagio 3.

Figura 4 — Modelo do processo: atividades e eventos
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O modelo com eventos e atividades da Figura 4 apresentou 42 elementos para
um modelo de processo de negdcio. Seguindo as diretrizes do 7PMG, o modelo foi
decomposto a partir dos 4 marcos encontrados durante a identificagéo de fronteiras do
processo, sendo transformados em subprocessos contendo suas respectivas atividades
e eventos. Os 4 subprocessos foram nomeados de acordo com os marcos do processo.

A aplicacao da instrucao de (MENDLING et al., 2012, p. 21) sobre a diretriz
G3 do 7PMG, que consiste em utilizar no maximo dois eventos de inicio e fim para
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cada processo, foi mantida nos subprocessos. Com isso, 0 processo de desenvolvi-
mento de software por assinatura foi remodelado contendo 4 subprocessos: definicao
do projeto, preparacao do projeto, desenvolvimento do projeto e aceitagao do projeto.
Esse modelo pode ser visto na Figura 5.

Figura 5 — Modelo do processo: atividades, eventos e subprocessos

] ] ) ] @
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de projeto Definigdo do Projeto Preparacio do Projeto Desenvolvimento do Projeto Aceitagdo do Projeto entregue para
recebida suporte

@®

Oportunidade
encerrada

Processo de software na nuvem

Cada subprocesso foi remodelado de acordo com seus escopos, delimitando
seus respectivos eventos de inicio e final de processo de acordo com os marcos que
haviam sido estabelecidos. Os modelos de cada subprocesso podem ser vistos nas
Figuras 6,7,8 e 9.



Figura 6 — Modelo do subprocesso de definicdo do projeto: atividades e eventos
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Figura 7 — Modelo do subprocesso de preparagao do projeto: atividades e eventos
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Figura 8 — Modelo do subprocesso de desenvolvimento do projeto: atividades e eventos
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Figura 9 — Modelo do subprocesso de aceitacao do projeto: atividades e eventos
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 Estagio 3: Identificacdo dos Recursos e suas Transicoes

Através da descricao textual do processo, foram identificados os diferentes pa-
péis e equipes envolvidos nas atividades e eventos do processo. A lista de recursos
extraida da descricao textual inclui alguns dos papéis do setor, de acordo com a ta-
bela 3, assim como entidades externas ao setor, como o caso do time de vendas
e cliente. Em posse da lista de recursos, as atividades e eventos foram mapeados aos
recursos correspondentes. A seguir, exemplifica-se 0 mapeamento dessas rela¢des na
descricao textual contendo os rétulos de atividades e eventos:

+ Atividade “Revisar conformidade da proposta” mapeada para o participante
“Gerente de qualidade”: “Os documentos gerados séo revisados pelo Gerente
de Qualidade junto com a proposta [Revisar conformidade da proposta]“.
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» Evento “Solucao enviada para teste do cliente” mapeado para o participante
“Gerente de Projeto”: “o Gerente de Qualidade notifica o cliente para executar os
testes [Solucao enviada para teste do cliente]".

O resultado completo do mapeamento consta no APENDICE C - Mapeamento
de recursos as atividades e eventos do processo de desenvolvimento de software por
assinatura.

Ao adicionar os participantes ao modelo e posicionar suas atividades e eventos,
foram criados fluxos sequencias a partir das transmissdes entre atividades de partici-
pantes diferentes. Um exemplo do antes e depois da criagdo do fluxo se encontra se
encontra na Figura 10.
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Figura 10 — Fluxo sequencial de transmissoes: antes e depois
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Ao adicionar todas as informagdes dos recursos e das transi¢cdes entre os
papéis, equipes e entidades externas aos modelos dos subprocessos, o resultado da
modelagem obtido pode ser visto nas Figuras 11, 12, 13 e 14.
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Figura 11 — Modelo do subprocesso de definicao do projeto: recursos e transicoes
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Figura 12 — Modelo do subprocesso de preparacao do projeto: recursos e transicoes
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Figura 13 — Modelo do subprocesso de desenvolvimento do projeto: recursos e transicoes
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Figura 14 — Modelo do subprocesso de aceitacdo do projeto: recursos e transicoes
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Pode-se verificar nos modelos que os recursos externos ao setor ndo possuem
nenhuma atividade em sua raia, como no caso do cliente. Isso ocorreu devido ao fato
das atividades dessas entidades nao fazerem parte do escopo do processo de desen-
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volvimento de software por assinatura. Ainda que o modelo do processo ndo contenha
a descricdo das atividades de entidades externas, os eventos e transicdes entre o
setor e essas entidades fazem parte do fluxo do processo e do seu funcionamento,
justificando suas inclusdes no modelo.

 Estagio 4: Identificacdo do Fluxo de Controle

O fluxo de controle dos processos foi identificado a partir dos elementos de ati-
vidades e eventos que ndo estavam conectadas ao fluxo sequencial previamente
estabelecido. Visto que essas atividades e eventos estavam fora desse fluxo, eles foram
foco dos primeiros pontos de decisdo a serem adicionados através de desvios ao
modelo. Para cada um desses elementos, se buscou entender seus pontos de partida
e saida para conecta-los aos outros elementos. A seguir, foram resolvidos os conflitos
a partir do uso de desvios exclusivos e inclusivos de divisao e jungao.

Um exemplo desse procedimento ocorreu com a atividade “Avaliar recusa” do
subprocesso “Definicdo do projeto”. A atividade “Avaliar recusa” ndo estava conectada
a nenhum outro elemento no modelo descrito na Figura 11. A partir disso, foi verifi-
cado que essa atividade ocorre apenas apds o recebimento da proposta recusada do
cliente, configurando um caso condicional.

A modelagem para esse caso consistiu na adicdo de um desvio exclusivo
antes da tarefa “Avaliar recusa” e apds o evento “Resposta do cliente recebida®“. O
desvio exclusivo verifica se a proposta do cliente foi aceita ou ndo e entao se conecta
a atividade “Avaliar recusa“ no caso de recusa da proposta, e seguindo no fluxo normal
no caso de aceite. Esse procedimento pode ser visto como um antes e depois na
figura 15.
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Figura 15 — Desvio de fluxo sequencial: antes e depois
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Apos essas adigdes, foram identificadas quais atividades eram executadas
concorrentemente no processo. Para essas atividades, foram adicionados desvios
paralelos de divisao e juncao. As atividades “Executar testes” e “Resolver defeitos”
do subprocesso de desenvolvimento do projeto foram agregadas e convertidas em
um subprocesso com o simbolo de repeticdo chamado “Fase interna de testes”. Para
indicar a condicao para esse subprocesso ser repetido, foi adicionado um comentario
relacionado a condigédo de repeticdo desse subprocesso que, nesse caso, depende da
quantidade de defeitos a serem resolvidos no contexto.

Foram aplicados os itens G2, G4 e G5 do 7PMG segundo (MENDLING; REI-
JERS; AALST, 2010, p. 12), minimizando os caminhos relacionados a cada elemento,
evitando elementos de divisdo do tipo inclusivo e mantendo os elementos alinha-
dos de maneira mais estruturada o possivel.

O resultado da modelagem do processo incluindo o fluxo de controle e a
identificacdo dos elementos adicionais do préximo estagio esta descrito nas Figu-
ras 16, 17, 18, 19 e 20.

 Estagio 5: Identificacdo de Elementos Adicionais
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Ao longo da tarefa de identificagdo de controle de fluxo, foram adicionados os
documentos gerados ao longo do processo, comentarios nas tarefas de repeticao e
nas tarefas que incluem reviséo de itens ou interagdo com o cliente para maior esclare-
cimento. Por fim, foi modelada uma condicao de exce¢do no modelo, a partir do evento
“Oportunidade nao convertida em projeto” no subprocesso “Definicdo do projeto”. Nesse
caso, 0 processo transcorre para um outro evento final além do projeto entregue para o
suporte, chamado de “oportunidade encerrada”.

Por fim, foram incluidos os eventos de troca de mensagens entre os recursos do
setor e recursos externos envolvidos no processo. Ao final da modelagem, iniciou-se a
fase de garantia de qualidade do modelo do processo.

Ao concluir as tarefas de modelagem, o modelo as-is do processo de desenvol-
vimento de software por assinatura e dos subprocessos sdo descritos respectivamente
nas Figuras 16, 17, 18, 19 e 20.

Figura 16 — Modelo as-is do processo de desenvolvimento de software por assinatura
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Figura 18 — Modelo as-is do subprocesso de preparacao do projeto
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Figura 19 — Modelo as-is do subprocesso de desenvolvimento do projeto
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Figura 20 — Modelo as-is do subprocesso de aceitacédo do projeto
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3.4.4 Garantia de Qualidade do Modelo do processo

A Tabela 5 demonstra as a¢des tomadas durante a modelagem relacionadas aos
critérios de qualidade apresentados na Tabela 2.
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Tabela 5 — Relacao dos critérios com acoes de qualidade

Critério de .
qualidade Acoes
. Analise sintatica pela ferramenta Bizagi das regras da
Sintatica .
linguagem BPMN
Semantica ;/alldagao com especialistas do dominio, aprovacao do gerente
o setor
Pragmatica Aplicacao de pesquisa, uso do 7PMG

As agdes relacionadas a validagao sintatica do modelo consistiram da andlise
sintatica dindmica suportada pela na ferramenta Bizagi Modeler.

A validacao por parte dos especialistas do dominio e gerentes do setor ocor-
reu apds o término da fase de modelagem, através de uma sessao para apresentacao
do modelo para validagédo. A apresentacdo teve uma duragdo de 60 minutos com a
presenca dos especialistas do dominio, gerentes do setor e o analista do processo.
Durante a apresentacao, os especialistas do dominio e os gerentes do setor revisaram o
modelo as-is para o processo de desenvolvimento de software por assinatura e, ao
final, apresentacéo, os especialistas do dominio e os gerentes do setor aprovaram o
modelo as-is para 0 processo.

A qualidade pragmatica do modelo foi influenciada pela aplicagéo das diretrizes
do 7PMG ao longo de toda modelagem do processo as-is, como descrito nos seus
respectivos estagios. Além disso, foi possivel avaliar a opinido dos funcionarios a
respeito da experiéncia dos funcionarios quanto a usabilidade do modelo comparado
ao processo original através da aplicacdo de uma pesquisa.

Os detalhes do conteudo e da aplicagdo pesquisa sao apresentados no capi-
tulo 3.5.

3.5 Aplicacao de pesquisa

Para a aplicacdo de pesquisa de opinido foi adotado uma pesquisa do tipo
survey para obtencao de dados. Essa pesquisa se refere ao ato de coletar informacgodes
sobre as opinides de um determinado grupo de pessoas representantes da populacao-
alvo, utilizando um questionario como instrumento de pesquisa (FONSECA, 2002).
Nesse formato de pesquisa, ndo se identificam os participantes que respondem de
forma sigilosa (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

A abordagem da pesquisa foi realizada de forma quantitativa. Desse modo, as
amostras sao quantificadas e consideradas representativas da populagédo, como se 0s
resultados constituissem um retrato real de toda a populagéo alvo da pesquisa (FON-
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SECA, 2002).

As perguntas do questionario se dividiram em 4 sec¢des. No inicio de cada
secao foi incluso uma explicacao sobre termos do questionario e ao que se refe-
riam. O processo de desenvolvimento de software por assinatura estabelecido no setor
da organizacdo foi referido como “processo existente”. Os modelos as-is resultantes
da modelagem do processo de desenvolvimento de software por assinatura durante a
aplicacao das etapas de identificacdo e descoberta do processo no setor da organi-
zacao foram descritos como “modelos do processo”. Por fim, a aplicagdo das etapas
de identificacdo e descoberta do processo no setor foi referida como “experimento de
modelagem do processo” ou ainda, “experimento”.

As perguntas das 4 se¢des do questionario foram relacionadas respectiva-
mente aos seguintes topicos:

» O conhecimento e experiéncia prévia dos participantes no setor da organizacao.

A postura dos participantes a respeito do processo existente.

A postura dos participantes a respeito dos modelos do processo.

A postura dos participantes a respeito do experimento.

O formato das questdes das secbes 2, 3 e 4 buscou medir a postura dos
participantes em relacdo a modelagem do processo de desenvolvimento de software
por assinatura. Para isso, as perguntas do questionario seguiram a escala (LIKERT,
1932), que tem como principio usar formatos de resposta de escolha fixa para medir
atitudes ou opinides (BOWLING, 1997). A escala utilizada para medir o nivel de
concordancia ou discordancia sobre cada questéo foi de 5 pontos (BOWLING, 1997),
onde cada ponto representa um grau diferente de concordancia do participante relativo
ao tépico da questdo. O primeiro ponto da escala representa a discordancia total
do participante, o segundo ponto da escala representa a discordancia parcial do
participante, o terceiro ponto da escala representa a indecisdo do participante, o quarto
ponto da escala representa a concordancia parcial do participante e o quinto ponto da
escala representa a concordancia total do participante.

O publico da pesquisa foi composto pelos funcionarios do setor da organizagéao
privada onde a aplicacao das etapas de identificacdo e descoberta do processo ocorreu.
A pesquisa foi aberta pelo periodo de 30 de maio a 13 de junho de 2018, sendo
divulgada através do envio de mensagens de correio eletrbnico para cada funcionario
do setor e da postagem na ferramenta de forum de mensagens interna do setor. Ao
total, obteve-se respostas de 35 participantes.

A primeira secao do questionario foi composta pelas seguintes questdes:
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» Escolaridade: se prop6s a classificar o nivel de escolaridade dos participantes.
Opcoes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria: Ensino Médio, Ensino
Superior Incompleto, Ensino Superior Completo, Pds-graduacéo.

» Papel no setor: se propds a classificar quais papéis os participantes exerce-
ram no setor da organizagao.
Opcoes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria: Gerente do Setor,
Gerente de Projeto, Gerente de Qualidade, Dono do Produto, Arquiteto de
Sistemas, Desenvolvedor.

» Tempo de servico no setor: se prop0s a classificar o tempo de experiéncia
dos participantes dentro do setor da organizacao.
Opcoes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria: Menos de 6 meses,
Entre 6 meses e 2 anos, Entre 2 e 5 anos, Entre 5 e 10 anos, Mais de 10 anos.

* Possui conhecimentos em BPM (Gerenciamento de Processos de Neg6-
cio): se propbs a identificar se o participante possuia algum conhecimento
prévio sobre BPM.

Opcdes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria: Sim, N&o.

+ Se vocé marcou sim na questao anterior, quanto: se propds a identificar
a experiéncia do participante com BPM caso possuisse conhecimento prévio.
Opcoes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria somente se o par-
ticipante marcasse a opcao Sim na questao 4: Menos de 2 anos, Entre 2
e 5 anos, Mais de 5 anos.

» Possui conhecimentos em BPMN (Notacao e Modelo de Processos de Ne-
gocio): se propbs a identificar se o participante possuia algum conhecimento
prévio sobre BPMN.

Opcoes de resposta disponiveis com escolha obrigatoria: Foram disponibilizadas
as opcoes: Sim e Nao.

« Se vocé marcou sim na questao anterior, quanto: se prop6s a identificar a
experiéncia do participante com BPMN caso possuisse conhecimento prévio.
Opcodes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria somente se o partici-
pante marcasse a op¢cao Sim na questao 6: Menos de 2 anos, Entre 2 e 5 anos,
Mais de 5 anos.

A segunda sec¢ao do questionario foi composta pelas seguintes questoes:

» O processo existente esclarece com sucesso o trabalho do setor: se propés
a identificar a postura dos participantes quanto a clareza do processo existente
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no setor, sendo este o processo de desenvolvimento de software por assinatura
estabelecido no setor da organizagéo.

Opcbes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria: 5 opcdes em escala
de 1 a 5, com o rétulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéo e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opcao.

O processo existente traduz corretamente o trabalho praticado no setor: se
propds a identificar a postura dos participantes quanto a validade do pro-
cesso existente no setor , sendo este o processo de desenvolvimento de soft-
ware por assinatura estabelecido no setor da organizagao.

Opcdes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria: 5 opcdes em escala
de 1 a 5, com o r6tulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéao e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opcéo.

O processo existente € um bom padrao para se adotar no setor: se propés
a identificar a postura dos participantes quanto a padronizacdo do processo
existente no setor, sendo este o processo de desenvolvimento de software por
assinatura estabelecido no setor da organizagéo.

Opcdes de resposta disponiveis com escolha obrigatoria: 5 opgdes em escala
de 1 a 5, com o rétulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéo e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opcao.

O processo existente contribui positivamente para a eficiéncia trabalho
praticado no setor: se prop0s a identificar a postura dos participantes quanto
a eficiéncia do processo existente no setor, sendo este o processo de desenvol-
vimento de software por assinatura estabelecido no setor da organizagao.
Opcdes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria: 5 opcdes em escala
de 1 a 5, com o rétulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéao e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opcéo.

O processo existente € mantido facilmente pelo setor: se prop6s a identificar
a opiniao dos participantes quanto ao possivel grau de manutengéo do processo
existente no setor, sendo este o processo de desenvolvimento de software por
assinatura estabelecido no setor da organizagéo.

Opcdes de resposta disponiveis com escolha obrigatoria: 5 opgdes em escala
de 1 a 5, com o rétulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéo e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opcao.

A terceira secao do questionario foi composta pelas seguintes questdes:

Os modelos esclarecem com sucesso o trabalho do setor: se propds a iden-
tificar a postura dos participantes quanto a clareza dos modelos as-is gerados
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para o processo do setor, sendo este o processo de desenvolvimento de soft-
ware por assinatura.

Opcbes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria: 5 opcdes em escala
de 1 a 5, com o rétulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéo e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opcao.

Os modelos traduzem corretamente o trabalho praticado no setor: se prop6s
a identificar a postura dos participantes quanto a validade dos modelos as-is ge-
rados para o processo do setor, sendo este o0 processo de desenvolvimento de
software por assinatura.

Opcdes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria: 5 opcdes em escala
de 1 a 5, com o r6tulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéao e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opcéo.

Os modelos sao um bom padrao para se adotar no setor: se propds a iden-
tificar a postura dos participantes quanto a padroniza¢do dos modelos as-is ge-
rados para o processo do setor, sendo este o0 processo de desenvolvimento de
software por assinatura.

Opcdes de resposta disponiveis com escolha obrigatoria: 5 opgdes em escala
de 1 a 5, com o rétulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéo e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opcao.

Os modelos podem contribuir positivamente para a eficiéncia do trabalho
praticado no setor: se prop0s a identificar a postura dos participantes quanto
a possivel eficiéncia dos modelos as-is gerados para o processo do setor, sendo
este o processo de desenvolvimento de software por assinatura

Opcdes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria: 5 opcdes em escala
de 1 a 5, com o rétulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéao e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opcéo.

Os modelos podem ser mantidos facilmente pelo setor: se propds a identi-
ficar a postura dos participantes quanto ao possivel grau de manutencéao dos
modelos as-is gerados para o processo do setor, sendo este 0 processo de de-
senvolvimento de software por assinatura

Opcdes de resposta disponiveis com escolha obrigatoria: 5 opgdes em escala
de 1 a 5, com o rétulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéo e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opcao.

A quarta secao do questionario foi composta pelas seguintes questdes:

O experimento agregou valor para o negdécio do setor: se prop0s a identificar
a postura dos participantes quanto ao valor agregado ao negécio do setor pelo
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experimento.

Opcdes de resposta disponiveis com escolha obrigatoria: 5 opgdes em escala
de 1 a 5, com o rétulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéo e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opcao.

« O experimento é viavel para todos os processos do setor: se propos a iden-
tificar a postura dos participantes quanto a viabilidade do experimento para os
processos o setor.

Opcdes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria: 5 opcdes em escala
de 1 a 5, com o r6tulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéao e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opcéo.

« O experimento deve ser adotado como padrao pelo setor: se propds a identi-
ficar a postura dos participantes quanto a possivel adog¢ao do experimento como
padrao pelo setor.

Opcbes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria: 5 opcdes em escala
de 1 a 5, com o rétulo “Discordo totalmente” posicionado antes da primeira
opcéo e o rétulo “Concordo totalmente” posicionado depois da quinta opgao.

 Selecione os 2 principais fatores que contribuiram com o experimento: se
propds a identificar a opinidao dos participantes sob quais fatores do setor fo-
ram positivos para o experimento.
Opcodes de resposta disponiveis com escolha obrigatéria de 2 itens: Compro-
metimento e aprovacado da geréncia, Habilidade do responsavel por conduzir as
etapas, Organizagdo do processo existente, Revisées dos funcionarios, Ferra-
mentas de comunicacgéo utilizadas.

Os formularios correspondentes as 4 se¢des do questionario sao ilustrados na
Figura 21.



Figura 21 — Formularios das perguntas aplicadas no setor da organizacao
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A andlise e discusséo dos resultados da aplicacao das etapas de identificagéo e
descoberta do processo e da pesquisa é apresentada no capitulo 4.
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4 Resultados e Discussao

Na primeira se¢ao do questionario, foram coletados dados sobre os participantes
do experimento. Pode-se verificar a partir da Figura 22 que a maioria dos participantes
tém escolaridade com ensino superior completo, seguido de ensino superior incompleto
e nenhum que apenas tenha concluido o ensino médio. A maioria dos participantes da
pesquisa sao desenvolvedores, o que de fato reflete a estrutura das equipes do setor.
A experiéncia no setor em sua maioria esta na faixa entre 2 e 5 anos, com apenas um
participante com mais de 10 anos de experiéncia no setor.

Figura 22 — Dados dos participantes: escolaridade, papel e tempo de setor

Ensino Médio: 0 Gerente do Setor: 2

'. - Gerente de Projeto: 6
Gerente
de Qualidade: 3

Dono do Produto: 3

Pés-Graduagédo: 6

Ensino Superior
Incompleto: 12

Desenvolvedor: 17

Ensino Superior
Completo: 17 Arquiteto de Sistemas: 4

Escolaridade Papéis

Mais de 10 anos: 1 Menos de 6 meses: 4

Entre 5 e 10 anos: 9

Entre 6 meses e 2 anos: 8

Entre 2 e 5 anos: 13

Tempo de Servigo no Setor

Na Figura 23 é visto que mais da metade dos participantes nao possui co-
nhecimentos em BPM. O conhecimento de BPMN se mostrou mais presente nas
respostas, porém ainda abaixo da metade dos votos dos participantes. Dos 10 partici-
pantes que possuem conhecimento em BPM, apenas 2 possuem mais de 5 anos de
experiéncia. O mesmo ocorreu com o conhecimento em BPMN, com 2 participantes
com mais de 5 anos de experiéncia dentre o total de 13 que possuem conhecimento.
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Figura 23 — Conhecimento de BPM e BPMN

~Sim: 10

Néo: 22 —

N&o: 25

Possui conhecimento em BPM Possui conhecimento em BPMN

Mais de 5 anos: 2 Mais de 5 anos: 2

— Menos de 2 anos: 4
Menos de 2 anos: 6

Entre 2 e 5 anos 5

Entre2e5anos:4  —

Tempo de experiéncia com BPM Tempo de experiéncia com BPMN

A partir das respostas da secao sobre o processo existente, a Figura 24 ilustra os
dados a respeito da avaliagdo geral do processo existente por parte dos participantes.



Figura 24 — Propriedades do processo existente
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De acordo com os votos de concordancia total, houve 0 ocorréncias para as pro-
priedades validade, padronizagdo e manutengao do processo existente. Além disso,
houve 1 participante em concordancia total com a clareza do projeto existente e 2
com a eficiéncia do mesmo. Somando os votos de concordancia parcial com os votos
concordancia total, o maior numero de votos foi para eficiéncia do processo, totalizando

6 votos que simbolizam 17,14% dos votos.

Em relagéo a total de discordancia, todas as propriedades apresentaram valores
acima de 25% das respostas, sendo a propriedade da validade com a maioria de
37,14% dos votos de discordancia total. Somando os votos de discordancia parcial aos
votos de discordancia total, tem-se que todas as propriedades sao iguais ou superiores

a 60% dos votos, onde a maioria se concentra na propriedade de validade com 68,57%

dos votos.
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Quanto aos votos de indecisao, os votos ficaram abaixo de 30% dos participantes
para cada propriedade. A propriedade com maior numero de indecisos é a padronizagao,
com 28,57% dos votos e 0 menor niumero de indecisos é em relagao as propriedades
de validade e eficiéncia, com 20% de votos cada.

A partir das respostas das secdo sobre o processo existente, a Figura 25
ilustra os dados a respeito da avaliacdo geral do processo existente por parte dos
participantes.

Figura 25 — Propriedades do modelo as-is

Discordo Discordo
Totaimente | 1 (2.86%) Totaimente 1 1 (2,86%)
1 (2,86%) 3 (8,56%)
15 (42,86%) 13 (37,14%)

Caoncordo Concordo
Totalmente 15 (4286%) | Toramente 9 (25,71%)

’ M Clareza * : M Validade ?
Discordo Discordo
Totalmente 1 (2,86%) Totalmente

12 (5,71%)
3 (8,56%) 8 (22,86%)
17 18
(48, 57%) (51,43%)

Cancordo Concordo
Totalmente 12 (34,29%) Totalmente 5 (14,29%)

] 20 a 20

Padronizagdo M Eficiéncia

Discordo
Totalmente

8 (22,86%)

12 (34,29%)

Concordo

Totalmente 12 (34,29%)

= Manutengéo

Em relacédo a concordancia total dos participantes, é visto que que 4 das 5 pro-
priedades excederam 25% dos votos dos participantes, a excecao da propriedade de
eficiéncia que recebeu 14,29% dos votos. A maioria dos votos de concordancia total
ocorreram na propriedade de clareza, com 42,86%. Somando os votos de concordancia
parcial e concordancia total, tem-se que todas as propriedades superaram 50% dos
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votos dos participantes, sendo a maioria quanto a propriedade de clareza, com 85,72%
dos votos, seguida da propriedade de padronizagdo com 82,86% dos votos.

Os votos de discordancia total para as 5 propriedades do modelo as-is foi de
1 para todas as propriedades, totalizando 2,86% dos votos para cada propriedade.
Somando os votos de discordancia total e parcial, tem-se que todas as propriedades
ficaram abaixo de 12% dos votos dos participantes, sendo o maior nimero de votos para
as propriedades de validade e eficiéncia, totalizando 11,42% dos votos de discordancia
parcial ou total para cada propriedade.

O maior numero de votos de indecisao dos participantes foi para as propriedades
de validade, eficiéncia e manutencéo, com 22,86% dos votos. A menor quantidade de
votos de indecisao ficou para as propriedades de clareza e padroniza¢ao, com 8,56%
dos votos.

A partir das respostas da secao sobre o experimento, a Figura 26 ilustra os
dados a respeito da avaliagdo geral do processo existente por parte dos participantes.

Figura 26 — Avaliacao do experimento
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Em relacdo aos resultados, tem-se que 5,71% dos participantes discordam
totalmente e 34,29% concordam totalmente do valor agregado do experimento ao setor.
Dos votos em relacéo a viabilidade do experimento no setor, vé-se que 5,71% dos
votos sdo de discordancia total e 17,14% séo de concordéancia total. Com relacao a
adocao como padrao do experimento pelo setor, nota-se que 5,71% dos votos sao
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respectivos a total de discordancia e 40,00% sao de total concordancia.

Somando os votos de concordancias totais e parciais de concordancia para o
valor agregado do experimento, o resultado € de 74,29%. Para a viabilidade séo 42,85%
dos votos de concordancia, e para a ado¢ao do experimento sdo 65,71% dos votos.

Os votos de indecisao para o valor agregado, a viabilidade e ado¢cao como
padrdo totalizam 14,29%, 45,71% e 22,86% respectivamente.

A Ultima pergunta do questionario se refere aos fatores de contribuicdo do
setor para o experimento. A Figura 27 ilustra os dados a respeito da avaliacdo dos
participantes a respeito desses fatores.

Figura 27 — Avaliacao dos fatores de contribuicdo com o experimento

Comprometimento e
aprovagdo da geréncia 20 (28,57%)

Habilidade do responsavel

Organizagao do
processo existente

Revisdo dos

Ferramentas de o
comunicagao utilizadas 7 (10.00%)

2 (2,86%)

O item com maior quantidade de votos foi o item de revisdo dos funcionarios,
com 40,00% dos votos dos participantes. O item com menor representagéo foi o item
de Organizacgéo do processo existente, com 2,86% de votos registrados.

4.1 Discussao

Os resultados obtidos no questionario corroboram com o objetivo do estudo de
analisar o impacto resultante da aplicagao das etapas de identificagdo e descoberta de
processos do BPM em uma organizacao. A partir da analise dos resultados, torna-
se visivel uma mudanca de percepg¢ao ao se comparar os resultados da pesquisa
relacionados ao processo existente do setor com o modelo as-is gerado através da
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aplicacao das etapas. Essa mudanca de percepcao indica um impacto positivo para
o setor, visto que todas as propriedades questionadas sobre o processo existente e
o modelo as-is gerado tenderam para um aumento significativo na concordancia dos
funcionarios de modo geral, e um declinio da discordancia da mesma maneira.

Outros indices que apoiam os beneficios encontrados sdo as consideragdes
sobre o valor agregado e o apontamento da aplicacdo do BPM como padrao para
o setor pelos funcionarios. Vale salientar que a opinido majoritaria dos participantes
indicou as revisdes dos funcionarios como o fator mais importante para a aplicagdo bem-
sucedida do experimento, sugerindo que o envolvimento mais direto dos funcionarios
do setor durante as atividades das etapas foi positivo para a aplicagao das etapas,
como a revisdo da versao textual preliminar através do debate informal pelo forum
de mensagens. Além disso, 0 compromisso e aprovacao da geréncia também foi
considerado um fator relevante para o sucesso do experimento, sugerindo que 0 apoio
da geréncia do setor foi uma causa impactante para a aplicacéo das etapas do BPM no
setor.

O alto grau de indecisédo de 45% para a viabilidade do experimento do setor
indica a necessidade de se investigar outros fatores para compreensao sobre quais me-
didas podem influenciar essa postura dos participantes.

A informacéo disponivel sobre o processo existente no setor se mostrou muito
relevante para o estudo do processo mesmo com restricdes no seu formato. A distribui-
cao da informagao em muitos repositérios e a falta de padronizacao prejudicaram a
agilidade e clareza na produgéo da versao textual do processo e consequentemente na
modelagem do processo. A formagao da equipe de especialistas do dominio composta
por pessoas relacionadas a cada papel do setor se mostrou positiva na contribuicao
com diferentes pontos de vista durante as sessdes de revisao do processo. Os especia-
listas do dominio detiveram um conhecimento importante no apontamento de lacunas
e possiveis discussdes futuras de atividades do modelo as-is.

Apesar do experimento ocorrer concorrentemente com os projetos e trabalhos
realizados no setor, é importante salientar as diferengcas dessa aplicagdo do BPM
comparada a realidade do setor. As etapas foram executadas junto a um time em
um contexto real de trabalho do setor, porém a proposta de aplicacdo das etapas do
BPM surgiu a partir do interesse do autor em aplicar o BPM no setor e n&o do setor em
si. A aplicacdo do BPM em larga escala para varios processos demandaria exigéncias
dos funcionarios do setor e da organizagdo que podem gerar conflito a implementacao
do BPM. Um desses fatores, por exemplo, € de que o processo de software por
assinatura possui como escopo apenas atividades relacionadas a este setor. Outros
processos podem conter diferentes entidades administrativas da organizacao, gerando
algumas dificuldades que néo foram proeminentes para o processo de desenvolvimento
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de software por assinatura.

Outro fator inibidor da aplicacdo do BPM pode ser evidenciado na figura do
analista de processo durante a aplicacao das etapas. O analista de processo foi um
papel fundamental na condugao do BPM e na modelagem do processo por conduzir as
etapas, evidenciado também pela percepc¢ao dos funcionarios. A qualidade e velocidade
da aplicacao das etapas esteve fortemente relacionada sé ao conhecimento do analista
de processo, como também a proximidade e ao contato do analista de processo com
0s especialistas de dominio para atividades de revisdo durante a identificagdo e desco-
berta do processo. Quaisquer eventos que impediram as atividades do analista que
dependia dos especialistas do dominio de processo impactaram diretamente no tempo
das atividades de modelagem e entendimento do processo, e ainda, na qualidade. Além
disso, a participacao dos gerentes do setor na designacao e avaliagdo de um processo
de negdcio durante a identificacdo do processo foi produtiva, mas pode se tornar um
gargalo ao demandar mais tempo para as tarefas ao se tentar compreender o escopo e
priorizagao das funcionalidades do setor.

Por fim, a estrutura e cultura do ambiente de trabalho do setor impactaram no ex-
perimento. A formacéo e autonomia de trabalho das equipes geraram algumas ativida-
des descritas no modelo as-is sem detalhamento especifico por conta de definicbes
individuais internas de cada equipe em como executa-las. O comportamento dos fun-
cionarios contribuiu para que as tarefas relacionadas a aplicagédo das etapas fossem
adicionadas de forma mais organica ao trabalho das equipes na medida do possivel.
Contudo, nesse estudo, é possivel fazer apenas uma relagdo empirica do ponto de
vista do autor principal deste trabalho de que a cultura do setor se relacionou com o
sucesso da aplicacdo das etapas do BPM. Portanto, ndo ha embasamento tedrico ou
demonstragao direta que demonstre esse resultado.
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5 Conclusao

Neste estudo, conclui-se que as etapas de identificacdo e descoberta do
BPM aplicadas no setor de uma organizacao obtiveram um impacto positivo. A adogéao
do BPM, ainda que apenas das etapas iniciais, mostraram beneficios a organizacéo ao
agregar valor percebido pelos funcionarios. A geracdo do modelo as-is do processo
apresentou vantagens perceptiveis para o setor, que demonstrou uma postura favoravel
a possivel adogao das etapas do BPM e do padrdao do modelo as-is para o gerenci-
amento de outros processos de negocio além do processo de desenvolvimento de
software por assinatura.

O impacto positivo encontrado esta alinhado com as expectativas quanto aos mé-
todos e critérios de qualidade buscados ao longo da aplicacdo das etapas. Nesse
sentido, a aplicacao as etapas de implementacéao e descoberta de processo foram
bem-sucedidas e trouxeram bons resultados para o setor, assim como também apre-
sentaram desafios e limitagdes. A identificacdo do processo teve uma dependéncia
consideravel dos gerentes do setor e das informacdes sobre o processo estabelecido,
assim como a descoberta do processo teve uma dependéncia do contato do analista de
processo com os especialistas do dominio e funciondrios do setor durante a condugéo
das atividades. A divisdo do escopo das atividades dos processos de negécio dentro
da organizacao apresenta uma dependéncia a ser considerada, sendo um fator deter-
minante para o descarte de um processo candidato a etapa de descoberta durante a
fase de avaliacao de identificacdo de processos.

Ainda que a identificacdo e descoberta do processo sejam etapas cujos benefi-
cios foram relevantes para o setor, elas constituem apenas duas etapas do ciclo de vida
completo do BPM. As etapas seguintes desse ciclo de vida consolidam de fato a pro-
posta do BPM para organizar, otimizar e melhorar os processos da organizagdao. Como
sugestéo para trabalhos futuros, temos o estudo e a aplicagéo das etapas seguintes do
ciclo de vida completo do BPM para o processo de desenvolvimento de software por
assinatura do setor e a aplicagéao de todo o ciclo de vida do BPM para outros processos
de negdcio do setor.
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APENDICE A - Descricédo textual do processo de desenvolvimento de
software na nuvem

O processo de definicdo de projeto comeca através de uma proposta de opor-
tunidade de um cliente enviada pelo Gerente de Recursos para o Gerente de Projeto.
Essa proposta € composta pelos requisitos do cliente e os membros que compbéem a
equipe inicial de projeto para desenvolver uma estimativa e uma proposta de contrato
de um sistema que cumpra esses requisitos. A equipe de projeto é composta por um
Gerente de Projeto, um Gerente de Qualidade e um Time de Desenvolvimento com
possiveis papéis como Dono do Produto, Arquiteto de Software e Desenvolvedores.

O Gerente de Projeto reune o Time de Desenvolvimento em uma sessao de
preparagao para definir uma estimativa do projeto, gerando um documento de Visédo
e Escopo, Esboco de Arquitetura e a Estimativa do Projeto. Com isso, o Gerente de
Projeto cria uma proposta do projeto. Os documentos gerados sao revisados pelo
Gerente de Qualidade junto com a proposta, afim de determinar se as regras de
conformidade estdo de acordo. Caso sejam encontradas quaisquer pendéncias, o
Gerente de Projeto deve revisa-las e novamente fazer uma sessao com o Time de
Desenvolvimento para resolvé-los. Assim que ndo forem encontradas mais pendéncias,
a proposta de projeto é entdao enviada ao Time de Vendas responsavel pelo cliente.

O Time de Vendas retorna eventualmente com a resposta do cliente sobre a
proposta enviada. Se a proposta é aceita, o Gerente de Projeto pode seguir com a
criagao do contrato, convertendo com sucesso a oportunidade recebida e iniciando a
fase de preparacéo do projeto. Em caso de recusa por parte do cliente, o Gerente de
Projeto faz uma avaliacdo do motivo da recusa. Nesse momento € decidido se uma
nova proposta sera feita a partir das novas requisi¢cdes levantadas pelo cliente. Caso
seja decidido fazer uma nova proposta, as pendéncias do cliente séo revisadas e a
equipe de projeto se reune novamente para atualizar a estimativa do projeto e assim
criar uma nova proposta de projeto atualizada. Caso seja decidido nao fazer uma nova
proposta, o time de vendas é comunicado a respeito e a oportunidade se encerra sem
ser convertida em um projeto.

Ao entrar na fase de preparacado do projeto, o Gerente de Projeto faz uma
requisicdo ao Gerente de Recursos para obter a lista de pessoas que compdéem a
equipe para o desenvolvimento do projeto. Em posse dessa lista, o gerente de projeto
entdo reune a equipe em questao para uma sessao de partida interna, onde o projeto
sera apresentado e as tarefas necessarias para o inicio do desenvolvimento serdo
distribuidas.

O Time de Desenvolvimento é responsavel por preparar o backlog do produto,
que é uma lista ordenada contendo o necessario para entrega do sistema de acordo
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com os requisitos do cliente a partir do documento de Visao e Escopo. Assim como
também é responsavel por desenhar a arquitetura do sistema baseado no esbogo de
arquitetura. O Gerente de Qualidade cria uma estratégia de qualidade para o projeto,
contendo informacgdes sobre testes e itens de conformidade. Apds esses itens estarem
definidos, o time de desenvolvimento gera um plano de entrega.

Em posse de todos os documentos, o Gerente de Projeto cria um plano de
custo e uma estimativa de riscos do projeto. Os documentos e planos gerados sédo
revisados pelo Gerente de Qualidade, afim de determinar se as regras de conformidade
estdo de acordo. Caso sejam encontradas quaisquer pendéncias, o Gerente de Projeto
deve revisa-las e fazer uma sessao com a equipe de projeto para atendé-las. Nao
encontrando mais pendéncias, uma sessao de partida externa é feita para que a
preparagao do projeto como um todo seja apresentada ao cliente. Apds a apresentacao,
o projeto esta pronto para a fase de desenvolvimento.

Ao entrar na fase de desenvolvimento do projeto, o Time de Desenvolvimento
desenvolve os proximos itens de backlog de acordo com o backlog do produto. Apds
completados, o Gerente de projeto entdo atualiza o plano de custo e estimativa de
riscos do projeto. Apds, o gerente de projeto apresenta a situacao geral do projeto para
o cliente, afim de determinar sua aceitacdao. Qualquer item levantado pelo cliente é
adicionado ao backlog do produto. Esse processo se repete até que todos os itens de
backlog estejam desenvolvidos e apresentados.

Quando o desenvolvimento de todos os itens de backlog sao finalizados, o ge-
rente de qualidade prepara testes internos de todo o sistema, onde os desenvolvedores
executam testes para cada item desenvolvido e resolvem os defeitos encontrados. Ao
final, o gerente de qualidade cria um relatério de qualidade contendo essas informagdes.

O gerente de projeto, em posse do relatério de qualidade, atualiza o plano de
custo e estimativa de riscos do projeto, prosseguindo assim para a etapa de aceitacéao
do projeto.

Ao entrar na fase de aceitacao do projeto, o0 Gerente de Qualidade prepara uma
fase de testes externos com o cliente. O Time de Desenvolvimento entdo disponibiliza a
solucdo inteira em ambiente de testes, a qual o Gerente de Qualidade notifica o cliente
para executar os testes. Apos o cliente retornar os resultados dos testes, verifica-se se
foram encontrados defeitos. Em caso positivo, o0 Time de Desenvolvimento resolve os
defeitos e novamente disponibiliza a solucao para testes do cliente.

Apdbs nao serem encontrados mais defeitos, o Gerente de Projeto prepara o
documento de aceitacdo e envia para o cliente. Apds duas semanas, 0 aceite da
solucao por parte do cliente é feito automaticamente, ou ainda, o cliente pode fazer o
aceite antecipado durante esse periodo.
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Apés a aceitacédo do cliente, o Time de Desenvolvimento disponibiliza a solu¢do
para producao. Com isso, o projeto esta encerrado e a solugédo é enviada para o time
de suporte.
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APENDICE B - Mapeamento de atividades, eventos e artefatos do processo
de desenvolvimento de software na nuvem

O processo de definicdo de projeto comeca através de uma proposta de opor-
tunidade de um cliente enviada pelo Gerente de Recursos para o Gerente de Projeto
[Artefato: Proposta de oportunidade][Evento: Proposta de oportunidade rece-
bida]. Essa proposta € composta pelos requisitos do cliente [Artefato: Requisitos do
cliente] e os membros que compdem a equipe inicial de projeto [Artefato: Equipe de
projeto] para desenvolver uma estimativa e uma proposta de contrato de um sistema
que cumpra esses requisitos. A equipe de projeto € composta por um Gerente de
Projeto, um Gerente de Qualidade e um Time de Desenvolvimento com possiveis
papéis como Dono do Produto, Arquiteto de Software e Desenvolvedores.

O Gerente de Projeto reune o Time de Desenvolvimento em uma sessao de
preparacao [Atividade: Moderar sessao de preparacao] para definir uma estimativa
do projeto [Atividade: Estimar projeto], gerando um documento de Visao e Escopo
[Visao e escopo], Esbogo de Arquitetura [Artefato: Esboco de arquitetura] e a
Estimativa do Projeto [Artefato: Estimativa do projeto]. Com isso, o Gerente de
Projeto cria uma proposta do projeto [Atividade: Criar proposta do projeto]. Os
documentos gerados sao revisados pelo Gerente de Qualidade junto com a proposta
[Atividade: Revisar conformidade da proposta], afim de determinar se as regras
de conformidade estao de acordo. Caso sejam encontradas quaisquer pendéncias,
o Gerente de Projeto deve revisa-las [Atividade: Revisar pendéncias] e novamente
fazer uma sessao com o Time de Desenvolvimento [Atividade: Moderar sessao de
preparacao] para resolvé-los [Atividade: Estimar projeto]. Assim que nao forem
encontradas mais pendéncias, a proposta de projeto € entdo enviada ao Time de
Vendas responsavel pelo cliente [Evento: Proposta atualizada enviada para time de
vendas].

O Time de Vendas retorna eventualmente com a resposta do cliente sobre a
proposta enviada [Evento: Resposta do cliente recebida]. Se a proposta é aceita,
o Gerente de Projeto pode seguir com a criagao do contrato [Atividade: Gerar con-
trato][Artefato: Contrato], convertendo com sucesso a oportunidade recebida e ini-
ciando a fase de preparacao do projeto [Evento: Inicia preparacao do projeto]. Em
caso de recusa por parte do cliente, o Gerente de Projeto faz uma avaliagcdo do mo-
tivo da recusa [Atividade: Avaliar recusa]. Nesse momento é decidido se uma nova
proposta sera feita a partir das novas requisicées levantadas pelo cliente. Caso seja
decidido fazer uma nova proposta, as pendéncias do cliente sao revisadas [Atividade:
Revisar pendéncias] e a equipe de projeto se reine novamente [Atividade: Moderar
sessao de preparacao] para atualizar a estimativa do projeto e assim criar uma nova
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proposta de projeto atualizada [Atividade: Estimar projeto]. Caso seja decidido nao
fazer uma nova proposta, o time de vendas é comunicado a respeito [Evento: Comu-
nicado enviado ao time de vendas] e a oportunidade se encerra sem ser convertida
em um projeto [Evento: Oportunidade nao convertida em projeto].

Ao entrar na fase de preparacédo do projeto, o Gerente de Projeto faz uma
requisicao ao Gerente de Recursos para obter a lista de pessoas que compdéem a
equipe para o desenvolvimento do projeto [Evento: Requisicao de equipe de projeto
enviada]. Em posse dessa lista [Evento: Equipe de projeto recebida], o gerente de
projeto entdo relne a equipe em questao [Evento: Equipe de projeto atualizada] para
uma sessao de partida interna [Atividade: Moderar sessao de partida interna], onde
o0 projeto sera apresentado e as tarefas necessarias para o inicio do desenvolvimento
seré&o distribuidas.

O Time de Desenvolvimento é responsavel por preparar o backlog do produto
[Atividade: Escrever backlog do produto][Artefato: Backlog do produto], que é
uma lista ordenada contendo o necessario para entrega do sistema de acordo com os
requisitos do cliente a partir do documento de Visao e Escopo. Assim como também é
responsavel por desenhar a arquitetura do sistema [Atividade: Desenhar arquitetura
do sistema][Artefato: Desenho da arquitetura] baseado no esboco de arquitetura. O
Gerente de Qualidade cria uma estratégia de qualidade [Atividade: Definir estratégia
de qualidade][Artefato: Estratégia de qualidade] para o projeto, contendo informa-
cOes sobre testes e itens de conformidade. Apds esses itens estarem definidos, o time
de desenvolvimento gera um plano de entrega [Atividade: Criar plano de entrega].

Em posse de todos os documentos, o Gerente de Projeto cria um plano de
custo [Atividade: Criar plano de custo] e uma estimativa de riscos [Atividade: Criar
estimativa de riscos] do projeto. Os documentos e planos gerados séo revisados
pelo Gerente de Qualidade [Atividade: Revisar conformidade do projeto], afim de
determinar se as regras de conformidade estdo de acordo. Caso sejam encontra-
das quaisquer pendéncias, o Gerente de Projeto deve revisa-las [Atividade: Revisar
pendéncias] e fazer uma sessdo com a equipe de projeto para atendé-las [Ativi-
dade: Moderar sessao de partida interna]. Ndo encontrando mais pendéncias, uma
sessao de partida externa é feita [Atividade: Moderar sessao de partida externa]
para que a preparagao do projeto como um todo seja apresentada ao cliente. Apos a
apresentacgao, o projeto esta pronto para a fase de desenvolvimento [Evento: Inicia
desenvolvimento do projeto].

Ao entrar na fase de desenvolvimento do projeto, o Time de Desenvolvimento
desenvolve os préximos itens de backlog [Atividade: Desenvolver préoximos itens de
backlog] de acordo com o backlog do produto. Apés completados, o Gerente de projeto
entédo atualiza o plano de custo e estimativa de riscos do projeto [Atividade: Atualizar
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plano de custo e estimativa de risco]. Apds, o gerente de projeto apresenta a situa-
cao geral do projeto para o cliente [Atividade: Apresentar situacao geral do projeto],
afim de determinar sua aceitacdo. Qualquer item levantado pelo cliente é adicionado
ao backlog do produto [Artefato: Backlog do produto atualizado]. Esse processo se
repete até que todos os itens de backlog estejam desenvolvidos e apresentados.

Quando o desenvolvimento de todos os itens de backlog sao finalizados, o
gerente de qualidade prepara testes internos de todo o sistema [Atividade: Preparar
fase interna de testes], onde os desenvolvedores executam testes [Atividade: Execu-
tar teste] para cada item desenvolvido e resolvem os defeitos encontrados [Atividade:
Resolver defeito]. Ao final, o gerente de qualidade cria um relatério de qualidade
contendo essas informagoes [Atividade:Criar relatorio de qualidade][Artefato: Re-
latorio de qualidade].

O gerente de projeto, em posse do relatério de qualidade, atualiza o plano de
custo e estimativa de riscos do projeto [Atividade:Atualizar plano de custo e esti-
mativa de risco], prosseguindo assim para a etapa de aceitacdo do projeto [Evento:
Inicia aceitacao do projeto].

Ao entrar na fase de aceitacao do projeto, o0 Gerente de Qualidade prepara uma
fase de testes externos com o cliente [Atividade: Preparar fase externa de testes].
O Time de Desenvolvimento entdo disponibiliza a solucédo inteira em ambiente de
testes [Atividade: Disponibilizar solucao para teste], a qual o Gerente de Qualidade
notifica o cliente para executar os testes [Evento: Solucao enviada para teste do
cliente]. Apds o cliente retornar os resultados dos testes [Evento: Resultado dos
testes recebido], verifica-se se foram encontrados defeitos. Em caso positivo, 0 Time
de Desenvolvimento resolve os defeitos [Atividade: Resolver defeito] e novamente
disponibiliza a solugao para testes do cliente [Atividade: Disponibilizar solucao para
teste].

Apés nao serem encontrados mais defeitos, o Gerente de Projeto prepara o do-
cumento de aceitacao [Atividade: Preparar documento de aceitacao] e envia para
o cliente. Apds duas semanas, o aceite da solucao por parte do cliente é feito auto-
maticamente [Evento: 2 semanas], ou ainda, o cliente pode fazer o aceite antecipado
durante esse periodo [Evento: Aceitacao antecipada recebida].

Apés a aceitacdo do cliente [Evento: Projeto aceito pelo cliente], o Time de
Desenvolvimento disponibiliza a solugdo para producgéo [Atividade: Disponibilizar
solucao para producao]. Com isso, o projeto esta encerrado e a solugcao é enviada
para o time de suporte [Evento: Projeto entregue para suporte].
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APENDICE C - Mapeamento de recursos as atividades e eventos do processo
de desenvolvimento de software na nuvem

C.1 Definicao do Projeto

Gerente de projeto
* Atividades: Moderar sessao de preparagao, criar proposta do projeto, avaliar

recusa, revisar pendéncias, gerar contrato, criar estimativa de riscos, criar plano
de custo

» Eventos: Proposta de oportunidade recebida (do cliente), proposta enviada para
o time de vendas, resposta do cliente recebida, comunicado enviado ao time de
vendas, oportunidade convertida em projeto, oportunidade ndo convertida em
projeto
Gerente de qualidade

+ Atividades: Revisar conformidade da proposta
Time de desenvolvimento

« Atividades: Estimar projeto
Gerente de recursos

» Eventos: Proposta de oportunidade enviada (para o gerente de processos)

Time de vendas

» Eventos: Recebe proposta atualizada (do gerente de processos), resposta
enviada (ao gerente de processos)

C.2 Preparacao do projeto

Gerente de projeto

+ Atividades: Moderar sessao de partida interna, criar plano de custo, criar esti-
mativa de riscos, moderar sessao de partida externa
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» Eventos: Inicia preparacao do projeto, Requisicdo de equipe e projeto enviada
(ao gerente de recurso), equipe de projeto recebida (do gerente de recurso),
projeto pronto para desenvolvimento
Gerente de qualidade
« Atividades: Definir estratégia de qualidade, revisar conformidade do projeto

Time de desenvolvimento

+ Atividades: Desenhar arquitetura do sistema, escrever backlog do produto, criar
plano de entrega

Gerente de recursos

» Eventos: Requisicao de equipe recebida (do gerente de processos), equipe de
projeto enviada (para o gerente de projeto)

C.3 Desenvolvimento do projeto

Gerente de projeto

Atividades: Inicia desenvolvimento do projeto, projeto pronto para aceitagao

» Eventos: Atualizar plano de custo e estimativa de risco, apresentar situagéo do
projeto

Gerente de qualidade

Atividades: Preparar fase interna de testes, criar relatorio de qualidade

Time de desenvolvimento

Atividades: Desenvolver préximos itens de backlog, executar teste, resolver
defeito
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C.4 Aceitacao do Projeto

Gerente de projeto

 Atividades: Preparar documento de aceitagao

» Eventos: Inicia aceitagdo do projeto, aceitagdo antecipada recebida (do cliente),
2 semanas, projeto aceito pelo cliente

Gerente de qualidade

 Atividades: Preparar fase externa de testes
» Eventos: Solucdo enviada para teste do cliente, Resultado dos testes do cliente
recebido

Time de desenvolvimento

+ Atividades: Disponibilizar solucdo para teste, resolver defeito, disponibilizar
solucéo para producao

Cliente

» Eventos: Solucao de testes recebida (do gerente de qualidade), resultado dos
testes do cliente enviado (para o gerente de qualidade), documento de aceitagéo
recebido (do gerente de projeto), aceitagdo antecipada enviada (para o gerente
de projeto).
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