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Resumo

O mundo globalizado de hoje conduz as organizagOes a buscarem, cada vez
mais, a Reengenharia de Processos de Negdcio ou BPR — Business Process
Reengineering como uma solucéo para se manterem competitivas em Seus respectivos
mercados. Uma das tecnologias de informacéo que aparece como habilitadorada BPR é a
tecnologia de Workflow (fluxos de trabalho), onde os WfMS — Workflow Management
Systems ou Sistemas de Gerenciamento de Workflow, através de metodologias e
software, facilitam a transformacdo que esta sendo exigida & empresas para se manterem
competitivas.

Existem, atualmente, muitos estudos sobre WfMS, o que evidéncia esta como
sendo uma area bastante prospera e em desenvolvimento. Apesar de existirem diversos
WFfMS comerciais com ferramentas para dar suporte a modelagem e, posterior,
reengenharia dos processos de negdcio, os recursos fornecidos para a reengenharia de
processos que sdo voltados para a analise, teste e monitoramento de workflow, ndo levam
em consideracdo os mecanismos de coordenacdo de atividades, inerentes a estrutura
organizacional existente.

Busca-se, através deste trabalho, estudar o problema do processo de
reengenharia e da otimizacdo de processos, a partir da andlise de (sub)processos de
WFfMS, considerando alguns aspetos estruturais das organizacbes. Neste contexto, 0
objetivo deste trabalho € identificar e descrever, de forma sistemética, o relacionamento
existente entre (sub)processos de workflow e mecanismos de coordenacéo de atividades.
Com isso, pretende-se gque com os resultados obtidos possam ser utilizados como ponto
de partida para o desenvolvimento de um sistema automatizado para auxiliar na
reengenharia de processos com base em WfMS.

Palavras-chave: Reengenharia de Processos de Negoécio, Sistemas de Workflow,
Estruturas Organizacionais, Mecanismos de Coordenagéo.
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TITLE: “BUSSINESS PROCESS REENGINEERING SUPPORTED BY WORKFLOW
SYSTEMS’

Abstract

Today's globalized world leads organizations to a deeper search in Business
Process Reengineering (BPR) as a solution for competitiveness in their respective
markets. One of the information technologies emerging as BPR-driven is the Workflow
technology, where the Workflow Management Systems (WfMS), through methodol ogies
and software, brings up the transformation that companies have been required to keep
themselves in a competitive market.

Nowadays, there are alot of researches about WIMS, what pointsit out as afield
under development. Although the various comercial WM S with support tools for process
design and business process reengineering, the resources provided for the process
reengineering, focusing in workflow analysis, test and monitoring, do not consider
activities coordination mechanisms, inherent to the existing organizational structure.

The aim of this work is to study the problem of processes reengineering as well
as business process optimization from WfMS (sub)processes analyzes, considering some
organizational structural features. In this context, this work has as a goal to identify and
describe, in a systematic way, the relation between workflow (sub) processes and
activities coordination mechanisms. Thus, this work intends to be used as starting point
for the development of an automated system to support process reengineering based on
WIMS.

Keywords. Business Process Reengineering, Workflow Systems, Organizational
Structures, Coordination Mechanisms.
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1 Introducao

Hoje, com o efeito da globalizagdo, o mercado tornou-se um ambiente
intensamente competitivo que se move a uma taxa de acel eragdo muito grande em relacéo
& mudancas que ocorrem no mundo moderno. Assim, competitividade tornou-se um
fator critico de sucesso para as empresas e um dos grandes desafios nos negdcios e na
administracdo das organizacGes contemporaneas.

As empresas estdo em intenso e permanente esfor¢o para fazerem uso das
oportunidades e ofertas do mercado. Por isso € importante que elas projetem seus
processos a fim de produzirem seus produtos ou prestarem Seus Servicos segundo
critérios mais econdmicos.

O que se tem advogado, como uma solucéo para que as empresas se mantenham
competitivas, em seus respectivos mercados, é a Reengenharia de Processos de Negdocio
ou BPR — Bussiness Process Reengineering [ZAP 99] que se caracteriza como um
potencial de guda para essas empresas obterem reducdes importantes no custo ou no
tempo de realizacdo de seus processos de negdcio (processos organizacionais).

Para os pioneiros da Reengenharia de Processos como Hammer [HAM 94] e
Davenport [DAV 94], BPR significa mudar a forma com que o trabalho é feito, isto &,
significa repensar e redesenhar 0s processos de negdcio para alcancar melhorias de
gualidade, flexibilidade, niveis de atendimento e outros objetivos empresariais.

Segundo Gongalves [GON 95] e Lopes [LOP2000], pode-se constatar a
existéncia de uma estrutura basica comum entre as diversas abordagens existentes para
BPR, apesar das diferentes nomenclaturas utilizadas. As etapas basicas da Reengenharia
de Processos de Negdcio séo:

- Organizar para a execugdo — mobilizagdo da organizacdo para a reengenharia e
identificagcdo dos processos alvo;

- Diagnostico — Entendimento, defini¢do e medicao dos processos existentes;

- Redesenho — Redefinicéo, redesenho e projeto de novos processos;

- Implantag&o — Implantag&o dos novos processos;

- Acompanhamento — Monitoramento e controle dos novos processos em fase de
producéo.

Desde j4, pode-se chamar a atencdo para o fato de que uma das tecnologias da
informacdo (T1) tidas como habilitadoras da Reengenharia de Processos € a de
Gerenciamento de Workflow, cujos sistemas permitem que as empresas reconsiderem e
otimizem regularmente a maneira com que realizam seus Processos de Negdcio [CUR
95] e[GEO 95].

Para Dicaterino [DIC 99], os sistemas gerenciadores de workflow (WfMS —
Workflow Management Systems) permitem & organizacdes definir e controlar as varias
atividades associadas aos processos de negdcios. A introducdo de ferramentas de
workflow pode ser vista como uma oportunidade para melhorar ambos, o Processo de
Negocio base e a estrutura organizacional existente.
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Workflow é um conceito estreitamente relacionado areengenharia e aautomagao
de processos de negécio numa organizacdo. Um workflow pode descrever as tarefas de
processos em um nivel de abstracdo suficiente para que se compreenda, avalie, e
redesenhe os processos de negécios [GEO 95].

Entdo, o que nos interessa aqui, dentro do contexto do WfMS, é seu auxilio a
reengenharia de processos, aplicado & etapas de um projeto de Reengenharia. Nos
ultimos anos, tanto as pesquisas pertinentes a area de workflow tém aumentado
significativamente [THOM 2000], como as pesquisas da aplicabilidade de sistemas de
wor kflow na reengenharia de Processos de Negocio [DER 97] e [ZAP 99].

Mas por se tratar de uma tecnologia emergente, contudo, a aplicabilidade de
sistemas de workflow em um projeto de reengenharia tem determinados aspectos que
ainda devem ser explorados, tais como: desenvolvimento de workflow baseados em
conhecimento da estrutura organizacional; a identificagcdo de técnicas para minimizar os
problemas culturais e resisténcias na implantacdo da reengenharia de processos com base
em sistemas de workflow; e a investigacdo de técnicas e modelos para modelagem de
workflow com vista areengenharia de processos [DER 97], [LOP 2001] e [THO 2001].

Um dos principais aspectos acima, € a dificuldade da mobilizagdo, agilidade e
eficiéncia do projeto de reengenharia na organizacdo, isto &, nas diferentes etapas de um
projeto de reengenharia, devido &s dificuldades enfrentadas pela equipe de reengenharia e
projetistas do sistema de workflow, para entender a organizacdo e seus Processos de
Negacio.

Por exemplo, é sabido que a estrutura organizacional reflete o Processo de
Negdcio [CUR 2000] e [DAM 96]. No entanto, em sua forma atual, os modelos
conceituai s de workflow, assim como os WfMS, tais como os analisados em [THO 2001],
nao incorporam informacdes e/ou conhecimentos da estrutura organizacional, no que se
refere aos Mecanismos de Coordenacdo. Sendo que estes mecanismos, nada mais sdo do
gue esquemas de coordenacdo Uutilizados para 0 gerenciamento de atividades
interdependentes, através de um processo de comunicacdo e de decisdo [MIN 95].

ParaHammer [HAM 94], na etapa de Diagndstico, a equipe da reengenharia ndo
precisa analisar 0s processos com todas as atividades consideradas em detalhe, pois
muitas dessas atividades existem para assegurar uma coordenacdo adequada do Processo
de Negdcio, consoante as necessidades da estrutura organizacional. Destaca-se ainda, que
um dos erros mais freqlientes na reengenharia € a sua equipe, nesta etapa, tentar analisar
um processo nos minimos detal hes, em vez de tentar compreendé-lo no todo.

Um dos problemas para entender e compreender as causas e consequéncias da
existéncia de determinadas partes de um processo organizacional nos Processos de
Workflow, € o fato destes processos aumentarem a sua complexidade proporcionalmente
a0 numero de tarefas e fungdes que sdo adicionadas aos Processos de Negdcio durante a
sua modelagem.

Deste modo, seria Util o estabelecimento de uma técnica que, aplicada em
processos modelados em WEMS, pudesse auxiliar, na etapa de Diagnéstico, a identificar
as atividades em (sub)processos que estdo relacionados com os Mecanismos de
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Coordenacdo, com o intuito de disponibilizar aos membros da equipe uma visdo de ato
nivel dos Processos de Negocio existentes para que estes tenham a intuicdo e o
discernimento necessarios para criarem um projeto novo e superior.

Além disso, segundo Davenport e Hammer [DAV 94][HAM 94], o tempo € a
agilidade para se efetuar as mudancas nos Processos de Negacios, por parte da Tl, € uma
guestdo crucia para o sucesso da Reengenharia, sendo que, o problema da complexidade
nos processos modelados, torna dificil entender o comportamento desses processo,
aumentando assim o tempo necessario para se projetar e realizar as ateracbes de forma a
melhorar esses mesmos processos. Como tal, esta técnica poderia auxiliar,
posteriormente, durante a etapa de Redesenho, na previséo e redesenho das atividades
associadas aos Mecanismos de Coordenacdo, consoante anova estrutura organizacional,
ou dos novos Mecanismos de Coordenagdo impostos pela organizagdo, quando da
implementacdo da Reengenharia.

Para exemplificar a aplicabilidade deste trabalho, ao longo das etapas de um
projeto de reengenharia, suponha-se que surge a necessidade por parte de uma
organizacao, cujos processos de negdcio sao gerenciados por um sistema de workflow, de
tornar esses processos mais rapidos e &gels, ou sgja, torna-los menos burocratizado. Neste
caso, implicaria uma descentralizacdo do poder de decisdo e consegientemente uma
participacdo mais autdbnoma dos executores das atividades desses processos de negocio.

Com a aplicacdo da técnica, identificar-se-ia 0s (sub)processos de negdcio, com
poder de decisdo centralizado, ou sgja, cujo controle das atividades é atribuido a um
supervisor (Coordenacdo por Supervisdo Direta), e com isso, seria mais facil mobilizar a
organizacao para a reengenharia (Etapa Organizar para a execucdo), apos a identificacéo
dos processos avo.

De posse dessa informagdo, a equipe de reengenharia, poderia direcionar,
conjuntamente, com 0s responsaveis dos setores envolvidos, a andise desses
(sub)processos de negocio (Etapa Diagnostico). Com isto, poderia, mais facilmente,
projetar novos (sub)processos (Etapa Redesenho) de forma que o controle do trabalho
fosse feito por interacéo direta dos participantes (Coordenacéo por Ajuste MUtuo). Neste
caso, também, os projetistas do sistema de workflow seriam beneficiados, pois sabendo
especificamente o qué e onde fazer essas modificactes, reduzir-se-ia 0 tempo necessario
paraalterar e implementar os novos (sub)processos (Etapa | mplantacéo).

Poucos trabal hos que discutem a aplicabilidade do rel acionamento entre aspectos
estruturais e processos de workflow, na reengenharia de processos, foram encontrados na
bibliografia. A maior parte dos trabahos, relativos a aplicacdo de alguns aspectos
estruturais em processos de wor kflow, enfatiza a sua aplicacao no processo de modelagem
de workflow [THO 2001], [THO 2002] e [BRI 2003].

As caracteristicas dos Mecanismos de Coordenacdo observaveis em
(sub)processos de workflow representativos dos Processos de Negdcio sdo pouco
abordadas [FIS 2001]. Todavia, aguns consideram questdes relacionadas com a
modelagem do controle e gerenciamento de processos organizacionais, como sdo as
caracteristicas da modelagem do gerenciamento de processos organizacionais [ElJ 95],
gue sdo importantes e devem ser abordadas neste estudo.
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Em relacdo aforma de gerenciamento de interdependéncias, a contribuicdo mais
importante vem de [MAL 94], que chama atencdo para dois processos inerentes a um
esguema de coordenacdo, séo eles: processos de tomada de decisdo em grupo e processos
de comunicagdo, e estes autores introduzem uma taxonomia gque descreve o tipo de
interdependéncias entre atividades [CRO 2001]. No entanto, 0s autores enumeram
somente técnicas de gerenciamento desses tipos de interdependéncias, em sistemas
operacionais.

Outros trabalhos importantes para a caracterizacdo de Mecanismos de
Coordenacéo, foram os propostos por [DAM 96] e [MIN 95], onde os autores introduzem
pardmetros para a identificacdo de mecanismos, a partir da definicdo de coordenacéo por
eles usada. Porém, ndo consideram a sua relacdo nem com os Processos de Negdcio nem
com os Processos de Workflow que os representam, preocupando-se apenas com O
delineamento tedrico dos M ecanismos de Coordenacéo.

1.1 Hipotese

Neste contexto, observe-se que o conhecimento do relacionamento entre os
aspectos da estrutura organizacional e os Processos de Workflow € fundamental, visto que
€ preciso controlar tanto as atividades que estéo diretamente ligadas a producdo de um
produto ou a realizagdo de um servico, quanto as atividades que estdo indiretamente
relacionadas, ou sgja, as que sdo resultantes desses aspectos, como sdo 0s Mecanismos de
Coordenagdo. Assim, aimportancia e aplicabilidade deste trabal ho.

Com isso, este trabalho foi desenvolvido com base nas seguintes hipéteses:

Se determinados aspectos da estrutura organizacional, como sédo 0s Mecanismos
de Coordenacdo, estdo refletidos em seus Processos de Negdécio, entdo deve ser possivel
inferir, explicita ou, pelo menos, implicitamente, as caracteristicas desses aspectos, a
partir de (sub)processos de wor kfl ow.

Se for possivel identificar ou, pelo menos, inferir essas caracteristicas, a partir
dos (sub)processos de workflow que a representam, entdo pode-se combinar essas
caracteristicas para se concluir sobre o tipo de Mecanismo de Coordenacdo existente,
através de uma arvore de deciséo.

No caso destas hipGteses serem confirmadas, entdo deveria ser possivel
identificar relacdes claras entre determinados aspectos da estrutura organizacional,
nomeadamente 0s mecani smos de coordenacéo, e (sub)processos de wor kflow.

1.2 Objetivodo Trabalho

O objetivo principal deste trabalho é o de encontrar uma forma de auxiliar as
vérias etapas da Reengenharia de Processos de Negdcio, com base em Sistemas de
Wor kflow.
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Devido aimportancia atribuida aos Mecanismos de Coordenacdo utilizados por
parte da organizagdo para gerenciar um Processo de Negécio, e a necessidade de
encontrar uma forma para identificalos em (sub)processos de workflow, como também
de encontrar uma forma de determinar as modificagcOes a estes (sub)processos, caso 0
mecanismo de coordenacdo seja substituido ou caso uma nova estrutura organizacional
sgjaimposta, podem ser definidos duas metas para alcancgar o objetivo deste trabal ho.

A primeira € estabelecer o relacionamento existente entre os Processos de
Workflow e os Mecanismos de Coordenacdo utilizados para o gerenciamento de
atividades interdependentes, que sdo inerentes a determinados aspectos da estrutura
organizacional.

A segunda € o desenvolvimento de uma técnica para identificacdo de
Mecanismos de Coordenacdo em Processos de Workflow, que possa ser utilizada como
ponto de partida para o desenvolvimento de ferramentas de apoio a Reengenharia de
Processos de Negdcios.

1.3 Organizacéo do Trabalho
Esta dissertacéo encontra-se organizada da seguinte forma:

O capitulo 2 apresenta os principais conceitos de organizagdo e 0s aspectos
estruturais relacionados com o0s mecanismos de coordenacdo, presentes em uma
organizacdo. Também, neste capitulo sdo apresentadas as caracteristicas dos Processos de
Negacio.

Para aprofundar o conhecimento sobre coordenacéo e sobre os mecanismos de
coordenacdo, o capitulo 3 parte inicialmente da caracterizacdo do conceito de
coordenacdo, por parte de diferentes autores da area da administracdo, para depois,
apresentar 0S mecanismos de coordenacdo possiveis numa organizacdo, integrando as
caracteristicas e propriedades imanentes a esses mecani Smos.

No capitulo 4 é feita, de uma forma geral, uma introducdo aos Sistemas de
Workflow e aos conceitos fundamentais dessa tecnologia. S&o feitas consideracoes sobre
a posicao atual no que se refere ao desenvolvimento de Sistemas de Workflow e o seu
relacionamento com a Reengenharia de Processos de Negdcio.

Uma das principais contribuicdes do presente trabalho é apresentada no capitulo
5. Neste € proposta uma técnica para a identificacdo dos mecanismos de coordenacdo em
processos de workflow, desenvolvida com o objetivo de servir como base para
ferramentas de apoio aReengenharia de Processos de Negdcio.

A aplicabilidade, tanto dos relacionamentos identificados neste trabalho, como
da técnica proposta é exemplificada num estudo de caso, apresentado no capitulo 6.

Por fim, o capitulo 7 apresenta as consideracOes finais sobre o desenvolvimento
do trabalho, suas contribuicdes e sugestdes para trabal hos futuros.
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2 Caracterizando Estruturas e Pr ocessos
Organizacionais

2.1 Introducéo

A velocidade elevada com que as mudancas ocorrem atualmente representa um
desafio para a capacidade do homem de se organizar. Este desafio torna-se ainda maior
guando se considera a dimensdo de uma organizacdo e a sua estrutura associada.

Este capitulo visa conceituar as caracteristicas de uma estrutura organizacional
como, também, dos seus Processos de Negdcio, 0s quais serdo, posteriormente,
analisados em (sub)processos de workflow. O objetivo dessa andlise € auxiliar na
identificagdo dos mecanismos de coordenacéo utilizados por parte de uma organizacéo a
partir de elementos existentes em (sub)processos de wor kflow.

Como tal, neste capitulo, partir-se-a da caracterizagdo dos conceitos de
organizagdo e estrutura organizacional. Num segundo momento, sera feita uma
apresentacdo sobre o0s conceitos relacionados aos Processos de Negdcio.

2.2 Conceito de Organizagao

Diversos autores divergem sobre o conceito de “Organizagdo”. Alguns se
assentam na premissa de que no mais simples esforco humano combinado ha uma forma
de organizacdo, usando, portanto, a palavra Organizacdo como sinénimo de Associacao,
de Empreendimento ou de Entidade [THO 76] e [MIN 95]

Ja outros autores se preocuparam em conceituar organizacdo através dos
principios econémicos de utilizacdo do capital e do trabalho, e se referem a necessidade
da existéncia de principios especificos de Organizacdo na orientagdo dos
empreendimentos [ARA 94], [CRU 98], [MOT 80], [LER 81]. Outros, ainda, incluiram
0s elementos constitutivos das entidades organizacionais como estrutura, pessoas, meios
e métodos, salientando as caracteristicas do objetivo da Organizacdo: méxima economiae
maior eficiéncia[MOH 97].

Para este trabalho, a palavra organizacdo é usada com dois significados
diferentes, dependendo do contexto [CHI 2000]:

Organizacdo pode ser entendida como uma unidade ou entidade social, na
gual as pessoas interagem entre si para alcancar objetivos especificos. Nesse
sentido, a palavra organizacéo denota todo empreendimento humano moldado
intencionalmente para atingir determinados objetivos. As empresas
constituem um exempl o de organizagdo social;

Organizacdo pode, também, ser entendida como funcdo administrativa e parte
do processo administrativo; neste sentido, organizacdo significa o ato de
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organizar, estruturar e integrar 0s recursos e o0s 6rgaos incumbidos de sua
administracao, e estabel ecer relagbes entre eles e atribui¢des a cada um deles.

A organizacdo, como funcdo administrativa, pode ser vista como uma atividade
basica de administracdo: serve para agrupar pessoas e estruturar todos 0s recursos
organizacionais para atingir objetivos predeterminados. Sendo assim, a organizagéo
depende do plangiamento, da direcdo e do controle para formar o chamado processo
administrativo, que é o encadeamento e a interligacdo entre todas as funcbes
administrativas. Como todas elas interagem dinamicamente, entre si, e se caracterizam
por uma estreita interdependéncia para compor 0 processo, a organizacdo mantém estreita
relacdo de respeito ao plangjamento, adirecéo e ao controle [CHI 2000].

Por meio da organizagdo, a empresa reline e integra seus recursos, define a
estrutura de 6rgdos que deverdo administra-los, estabel ece a divisdo de trabalho por meio
da diferenciacéo, proporciona 0s meios para coordenar as diferentes atividades pela
integracdo, define os niveis de autoridade e de responsabilidade, e assim por adiante. A
organizacdo representa todos os meios que a empresa utiliza para pér em prética o
plangjamento, a direcéo e o controle da acéo empresarial, a fim de atingir seus objetivos
[CHI 2000].

E de salientar que cada organizagio ou empresa tem o seu modo proprio de
organizar sua estrutura interna, agrupar recursos, estabelecer hierarquia de autoridades,
dividir e decompor a tarefa global em subtarefas que seréo realizadas por individuos ou
por equipes, bem como de reintegrar e coordenar as subtarefas para compor o resultado
da tarefa global [CHI 2000],[LUP 85],[KAS 80]. Sendo assim, o objetivo fundamental
para a organizacdo da acdo empresaria € exatamente o de alcancar a coeréncia entre
todas estas areas de decisdo, procurando sempre racionalizar, aperfeicoar e simplificar
suas acles, de modo a conseguir o maior rendimento com o minimo custo, pois este é o
principio béasico e o objetivo final da Organizacéo [ROB 00].

2.3 Estrutura Organizacional

Uma estrutura organizacional consiste em uma cadeia relativamente estavel de
interligacOes entre as pessoas e o trabalho que compdem a organizacdo. A estrutura
integra os individuos e grupos que constituem a organizacdo e, a0 mesmo tempo,
diferencia as organizacoes [WAG 99]. Neste trabalho, os termos estrutura organi zacional
e estrutura de uma organizagao sdo tratados como Sinénimos.

Para Vasconcelos [VAS 86], a estrutura de uma organizacéo pode ser definida
como o resultado de um processo, através do qual a autoridade é distribuida, as
atividades, desde os niveis mais baixos até aos mais altos, sdo especificadas e um sistema
de comunicacdo € delineado, permitindo que as pessoas realizem as atividades e exercam
a autoridade que |hes compete para o atingir 0s objetivos organizacionais.

Tendo em vista conceituar aquelas caracteristicas da estrutura organizacional
gue serdo analisadas em processos de workflow € necessario, primeiramente, abordar os
aspectos que devem ser definidos para que uma estrutura sgja delineada e, apos,
caracterizar 0s elementos que constituem esses aspectos.
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Para que uma estrutura seja delineada, segundo Daft [DAF 99], é preciso que um
conjunto de aspectos sgja definido, tais como:

1. Agrupamento dos membros da organizacdo em unidades organizacionais,

2. Indicagdo das subordinacdes, nimero de niveis da hierarquia e a abrangéncia
de controle de gerentes e supervisores,

3. Definicdo de estruturas e mecanismos que garantam comunicacéo eficaz e
coordenacao e integragao entre as unidades organizacionais.

Estes trés conjuntos de aspectos da estrutura referem-se aos aspectos verticais e
horizontais da organizacdo. Os dois primeiros séo a montagem da estrutura representada
pela hierarquia vertical desenhada no organograma. O terceiro refere-se ao padréo de
interagcdes entre 0s membros da organizagao .

Sabe-se que uma estrutura organizacional pode ser descrita por diversos aspectos
gue a caracterizam [MOT 80][LER 81][ THO 01]. Neste trabalho optou-se por escolher os
aspectos da estrutura, que tém uma relacéo direta com os mecanismos de coordenacéo de
atividades, valoréa-los e relaciona-los uns com os outros e, que sdo: Cadeia de Comando;
Estrutura de Comunicacéo e Estrutura de Decisdo, que serdo analisados, nas se¢les 2.3.1
a2.3.3, mais detal hadamente.

A notacdo que sera utilizada para mostrar a valoragdo dos aspectos estruturais é
a de Grafos, em que “O” representa uma entidade hierérquica e “%” representa uma
ligacdo hierarquica.

231 Cadeiade Comando

A Cadeia de Comando é um conjunto de posi¢cBes administrativas que ligam
elementos da organizacdo (entidades hierarquicas), cada uma com determinada posicéo
hieréarquica e autoridade sobre outros elementos da organizacdo com posicdes
hierérquicas inferiores, no sentido de fazer com que cada cargo e cada pessoa dentro da
organizagao seja visualizado como um elo de uma cadeia escalar.

Segundo Chiavenato [CHI 2000], o papel de Supervisor, numa Cadeia de
Comando, tem um cardter multivalorado, dependendo do tipo de autoridade que este
exerce sobre seus subordinados. Como tal, nesta secdo serd descrito esse carater
multivalorado que o papel de supervisor pode adquirir e ser-lhe-do conferidos valores
consoante o tipo de Autoridade que exerce sobre outras entidades.

Existe uma Autoridade Linear quando uma entidade hierarquica exerce
supervisdo e tem autoridade sobre outras entidades hierarquicamente inferiores
(subordinados operacionais) do mesmo departamento ou de determinadas unidades
produtivas, em relacdo & atividades que estes executam. Neste caso, a entidade
supervisora € denominada Supervisor de Linha e refere-se que se esta na presenca de uma
Cadeia de Comando Linear.



19

Saliente-se que o0 Supervisor de Linha, periodicamente, precisa estar informado
sobre as atividades das entidades hierérquicas, pelas quais ele é responsavel, para que
possa €laborar os planos téticos, organizar as atividades, direcionar determinadas
entidades hierdrquicas e para que possa controlar os resultados [CHI 2000]. Além disso,
dentro de cada unidade operacional ou departamental, o Supervisor de Linha é o
responsavel pela tomada de decisdes em relagdo a dividas e excecOes de técnicas e
procedimentos operacionais das atividades a serem executadas pela unidade ou
departamento no qual este é responsavel.

Por outro lado, refere-se a Autoridade Funcional, quando uma entidade
hierdrquica exerce supervisdo e tem autoridade sobre outras entidades hierérquicas
inferiores que ja exercam autoridade de linha sobre outras entidades, em diversos
departamentos ou unidades produtivas, em relacdo asua funcdo especifica. Neste caso, a
entidade supervisora designa-se Supervisor Funcional e refere-se que se esta na presenca
de uma Cadeia de Comando Funcional.

Saliente-se, também, o fato de que o Supervisor Funcional, periodicamente,
precisa estar informado das atividades relacionadas asua funcéo especifica das entidades
hierédrquicas pelas quais ele é responsavel, para que possa criar as rotinas, normas e
procedimentos padronizados gque regulam as atividades relacionadas a essa sua funcéo
especifica. Além disso, dentro de cada unidade operacional ou departamental, o
Supervisor Funciona é o responsavel pela tomada de decisdes em relacdo a dividas e
excecdes & normas e procedimentos padronizados que regulam essas atividades
relacionadas asua fungdo especifica.

Caso o tipo de autoridade seja similar, ou segja, entidades hierarquicas que estdo
no mesmo nivel hierdrquico ou que ndo estdo diretamente ligadas pela Escala
Hierarquica, e como tal, ndo exercem autoridade umas sobre as outras, refere-se que se
esta na presenca de uma Cadeia de Comando Smilar.

Os grafos, presentes na Figura 2.1, caracterizam, respectivamente, o tipo de
Cadeia de Comando Linear, Funcional e Smilar.
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Cadeia de Comando Linear
O elemento com autoridade de linha
esta num nivel hierarquico superior
em relacdo ao elemento subordinado
)/ik operacional. O nodo subordinado &
descendente do nodo com
autoridade.

Cadeia de Comando Funcional

O e€demento, com autoridade
funciona estd num nivel hierérquico
superior em relacdo ao elemento

A [ de linhaa O d
S ERED  S00 OO irdinao ¢ desoemdnte do nodo

com autoridade.

Cadeia de Comando Similar

R Os elementos estdo no mesmo nivel

e) O | RS hierdrquico ou ndo  estdo

DA A\ AN diretamente ligados pela escala

. 000 000 OO0 | O O O hierdrquica. Um nodo da hierarquia
nao é descendente do outro.

FIGURA 2.1 - Caracterizacdo dos valores de Tipo de Cadeia de Comando

2.3.2  Estrutura de Comunicacéo

Comunicacao € o processo, através do qual uma mensagem é transmitida de um
elemento chamado emissor para outro denominado receptor, através de um determinado
canal. A estrutura de comunicagdo é um aspecto que define os canais pelos quais sera
permitida a comunicacdo [VAS 86].

Segundo [DAF 99], as mensagens que sdo transmitidas de um emissor para um
receptor como forma de manter, sob controle, uma atividade, podem ser de um dos dois
tipos abaixo:

Informativo — € uma mensagem meramente informativa, contendo dados e
status de realizacdo de determinadas tarefas. S&o, por exemplo, as mensagens
infformando se determinadas tarefas ja foram ou ndo redizadas, ou
mensagens reportando dados ou resultados referentes a determinadas tarefas.

Notificativo — € uma mensagem que aguarda uma resposta ou agdo por parte
do receptor, contendo ainformacéo de que determinada tarefa esta esperando
uma resposta ou acdo antes de poder ser executada. S8o, por exemplo, as
mensagens aguardando uma autorizagdo, uma confirmag&o ou decisdo como
resposta para a execucao de determinada tarefa.
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A fregléncia com que € realizada essa comunicagdo cresce a medida que a
variedade das atividades a realizar aumenta, ou sgja, quanto maior a freqiéncia de
excegdes na execucdo das atividades, maior sera a necessidade de compartilhamento de
informagdes para sua solucéo e para garantir a concluséo correta da atividade[ CHI 2000].

Dentro do escopo deste trabalho, quando se utilizar o termo Fluxo de
Informacdo, este termo ira representar o conjunto das mensagens informativas que sao
trocadas.

Quando a comunicacdo é entre um chefe ou supervisor e um subordinado, isto é,
segue a cadeia de comando linear ou funcional, ela € denominada Comunicacéo Vertical
[VAS 86]. Neste caso, existe a transmissdo de mensagens sobre atividades e decisdes
entre um Supervisor e um Subordinado.

A Comunicacdo Horizontal ocorre quando duas entidades do mesmo nivel
hierdrquico se comunicam diretamente, pertencentes ou ndo a mesma unidade
organizacional, ou sgja, a transmissdo de mensagens sobre atividades e decisdes ocorre
entre entidades hierarquicas do mesmo nivel.

Tem-se a Comunicacdo Diagonal quando as entidades emissora e receptora
estdo em unidades organizacionais e niveis hierarquicos diferentes. Neste caso, a
transmissdo de mensagens sobre atividades e decisdes ocorre entre entidades hierarquicas
de nivel diferente e de unidades organizacionais diferentes.

Os grafos, presentes na Figura 2.2, caracterizam, respectivamente, as
ComunicacOes Vertical, Horizontal e Diagonal.

Comunicacao Vertical

Os elementos, emissor e receptor, estdo em
nivels hierarquicos diferentes e um nodo da
hierarquia é ancestral ao outro.

Comunicacao Horizontal

Os elementos, emissor e receptor, estdo no
mesmo nivel hierarquico, mas em nodos
diferentes da hierarquia.
a) Os nodos descendem diretamente de
um mesmo nodo.
b) Os nodos né&  descendem
diretamente de um mesmo nodo
Comunicagao Diagonal

Os elementos, emissor e receptor, estdo em
nivels hierarquicos diferentes e, um nodo
ndo é ancestral do outro.

FIGURA 2.2 - Caracterizacdo da Comunicacdo Vertical, Horizontal e Diagonal
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2.3.3 Estruturade Decisdo

As decisbes sdo tomadas em resposta a algum problema a ser resolvido, a
alguma necessidade a ser satisfeita ou a algum objetivo a ser alcangado. A deciséo
envolve um processo, isto € uma seqiiéncia de passos ou fases que se sucedem, dai o
nome processo de tomada de decisdo para se descrever essa sequéncia de fases. O
processo de tomada de decisdo inicia-se com as informagdes do que decidir e termina
com as informagdes sobre as deci sdes tomadas.

A estrutura de decisdo estabelece 0 processo de tomada de decisGo para
encontrar consonancia entre os objetivos globais da organizacdo e os objetivos
especificos de cada um dos departamentos, equipes ou unidades organizacionais que a
compdem. A estrutura de decisdo define o poder de tomar decisdes dentro da organizacéo
e estd relacionada com a cadeia de comando existente e o tipo de autoridade dela
decorrente [CHI 2000][HES 89][KAS 80].

A estrutura de decisdo refere-se a localizacdo e distribuicdo do poder e a
hierarquia da autoridade para tomar decisdes dentro da organizacdo. Da-se 0 nome de
Tomador da Decisdo ao individuo ou grupo de individuos que faz uma escolha dentre
vérias opcles de acdo (0 que fazer, quem deve fazer, quando, onde e como fazer)
disponiveis [CHI 2000] [HES 89][KAS 80].

A estrutura de decisdo Centralizada implica uma concentragdo no processo de
tomada de decisdo no topo da hierarquia, ou sga, uma organizacdo ou unidade
organizacional com uma estrutura centralizada do processo de tomada decis&o significa
gue todas as decisfes devem ser levadas para niveis mais altos da hierarquia para
aprovacdo ou decisdo.

E de salientar que, neste tipo de estrutura de deciso, quanto mais centralizada
for a estrutura de decisdo, mais 0 processo de tomada de decisdo fica concentrado em
niveis mais elevados da hierarquia e, conseguentemente, mais longo sera o fluxo de
decisdo, fazendo com que sgja maior a dependéncia e submissdo das entidades
hierérquicas mais baixas em relacdo & decisbes tomadas pelas entidades mais elevadas.

A estrutura de decisdo Descentralizada implica uma delegacéo e distribuicéo de
poder pelos niveis mais baixos da hierarquia de autoridade e, conseqlientemente, do
processo de tomada de decisdo, a fim de que a execucdo das atividades sga mais
apropriada & caracteristicas locais dos executores dessas atividades.

Numa organizagdo ou unidade organizacional com uma estrutura de decisdo
totalmente Descentralizada, as decisdes sd0 tomadas pelos executores das atividades,
sendo estes mesmos os Tomadores de Decisdo, ndo havendo necessidade de serem
levadas & entidades hierarquicas superiores (niveis mais altos da hierarquia).

Os grafos da Figura 2.3 caracterizam, respectivamente, as estruturas de Decisao
Centralizada e de Decisao Descentralizada. Pode-se observar as mensagens informativas
(Fluxo de Informagéo) com as decisdes tomadas (conectores direcionados) indo no
sentido do nodo de nivel hierarquico mais elevado para os nodos dos niveis hierarquicos
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mais baixos ou no sentido inverso consoante aestrutura de decisdo sgja, respectivamente,
centralizada ou descentralizada.

Decisao Centralizada

O demento, tomador de decisao,
esta em um nivel hierdrquico
ancestra a0 do nivel onde é
necessario tomar a decisao.

@)

Decisdo Descentralizada

O elemento, tomador de deciso,
O/"\O O/“\O estd no mesmo nivel hierdrquico
onde é necessario ser tomada a
deciséo.
FIGURA 2.3 - Caracterizagdo da Decisdo Centralizada e Descentralizada

2.4 Processos de Negécio

Cada vez mais, ao trabalho e atividades decorrentes nas empresas ou
organizacOes esta associado 0 termo “processo”, quer estgja associado ao conjunto das
atividades que o executam, quer ao conjunto de atividades que sd0 modeladas em
sistemas computacionais que 0s gerem, quer ao conjunto de nomes dados &s técnicas e
métodos de gestdo existentes para melhoré-los.

De acordo com [WMC 99], um Processo é definido como um conjunto
coordenado (sequiencialmente ou em paralelo) de atividades interligadas visando alcancar
um objetivo comum.

Assim, 0 processo que ocorre numa organizacdo é denominado um Processo
Organizacional. Este tipo de processo € uma sequéncia, ou ordem parcial, de atividades
estruturadas destinadas a geracdo de um produto ou servigo especifico para determinado
cliente, sgja ele, interno ou externo. E, portanto, uma ordenacdo de ponta a ponta das
atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comeco, um fim, entradas e saidas
claramente identificadas [CHI 2000].

A fim de evitar ambiguidade na leitura do texto deste trabal ho, entende-se como
sinbnimos de Processo Organizacional, respectivamente, 0s termos Processo
Empresarial, Processo Produtivo e Processo de Negdcio. Os dois primeiros sdo
utilizados, principalmente por autores e profissionais das &reas de administracdo de
Empresas e Organizacdo e Méodos como em [FAY 89], [WAG 99], [CHI 2000] e [MIN
95]. JA o Ultimo, é mais comum entre os tedricos, cientistas e desenvolvedores de
software da areada Informética[AMA 97], [LAY 01] e[MED 93].

Segundo MedinaMora [MED 93], os Processos de Negdécio, ndo sdo mais do
gue uma descricdo das atividades de uma organizagaéo centradas no mercado, e que séo
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implementadas como Processos de Material e/ou Processos de Informagéo, sendo que a
diferenca reside no grau de automatizacéo das tarefas a serem executadas, e o tipo de
objetos manipulados, pois 0 objetivo de sua diferenciacdo é a distin¢cdo de quais os
processos que podem ser automatizados ou semi-automatizados, para 0s quais a
utilizag@o da tecnologia de workflow seria mais propicia

241 Itemde Controle

Item de Controle é um conceito bastante utilizado na area de Reengenharia de
Processo de Negdcios [GON 95],[LOP2000] e que sera utilizado no restante deste
trabalho.

Um Item de Controle € um item ou uma pega de importancia significativa de um
produto ou servico final [HAM 94]. Este percorre e € manipulado ao longo das atividades
congtituintes dos processos fundamentais para fabricagdo do produto ou para a
concretizagdo de um resultado final pretendido.

O Item de Controle, no inicio de um processo organizacional, tém um
determinado valor (custo) para a organizacdo, ou mais concretamente, o item esta num
determinado estado (fisico). Ao longo do tramite do processo, o estado do item vai sendo
alterado, conforme lhe é agregado valor [HAM 94].

Por exemplo, para a fabricacdo de um radio, a placa de circuito integrado (Item de
Controle) passa por diferentes etapas, ao longo do tramite de seu processo de fabricagéo
(insercéo de componentes, montagem de periféricos, inspecdo, etc), que irdo alterar o seu
estado (sem componentes, com componentes, com periféricos, inspecionado, €tc) e, a
medida que passa por esses estados, maior sera 0 seu valor agregado. Valor € usado,
usualmente, para estimar o custo de fabricacéo e consegiientemente o valor de venda do
item.

Segundo Georgakopoulos [GEO 95], Sistemas de Gerenciamento de Workflow
(SGWI) implementam e gerenciam os Processos de Negocio e, nestes, s8o modeladas
atividades em torno de um objeto, a0 qual se pretende realizar agbes até alcancar o
objetivo pretendido. Como um Item de Controle, por definicdo, € um item que percorre e
€ manipulado ao longo do Processo de Negécio, isto significa que, neste caso, 0 objeto
sobre 0 qual séo redlizadas as acdes, dentro de um Processo de Workflow, pode ser
designado Item de Controle.

Sdliente-se que & atividades, dos Processos de Workflow, estdo associadas
mensagens, compostas por uma descricdo textual delas, destinadas alista de trabalho de
Seus executores, apés a instanciacdo dessas atividades [AMA 97]. Estas mensagens séo
do tipo notificativo, quando o objetivo € que se redlize determinada acdo sobre o Item de
Controle de forma gque este mude ou altere de estado, ou so do tipo informativo, quando
0 objetivo é meramente passar informacdes rel acionadas a esse Item de Controle.
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24.2  Transacdo de Negocio

Outro conceito importante para este trabalho é o de Transacdo de Negdcio.
Segundo a Instruments [GON 97], uma “Transacdo de Negocio” é uma subparte
congtituinte do Processo de Negdcio, ou sgja, uma Transacéo de Negdcio é constituida
por um conjunto de tarefas ou atividades que sdo necess&rias para fazer um Item de
Controle passar de um determinado estado a outro.

Este conceito € importante para este trabalho, pelo fato de que € nestes
“agrupamentos’ vélidos de tarefas, designados de Transacfes de Negécio, que se iréo
identificar os mecanismos de coordenacdo aplicados, por parte da organizagdo, para o
gerenciamento desse conjunto de atividades.

Do ponto de vista do Processo de Negdcio, as tarefas de uma Transacdo de
Negdcio devem ser realizas de forma atdbmica, ou seja, como um todo, ou entdo ndo se
deve realizélas de todo. Como tal, se deve ter em conta que todo o Processo de Negocio
tem um objetivo bem definido e é constituido por diversas Transagdes de Negocio, as
guais tem objetivos pontuais a cumprir [GON 97].

Determinar as atividades que estdo na mesma Transacdo de Negdcio, em um
Processo de Workflow que representa um Processo de Negécio especifico, ndo € uma
tarefa facil, pois este agrupamento é dependente da forma como foi modelado o processo
e projetado o sistema de workflow. Mas se pode utilizar certas heuristicas, propostas por
[GON 97], paraauxiliar naidentificagdo das Transacdes de Negdcio:

Uma Transacao de Negdcio tem um objetivo pontual claramente identificavel
do ponto de vista do negdcio; se este objetivo pontual é muito ambicioso,
provavel mente se trata de mais de uma Transacao de Negécio.

Uma Transacdo de Negdcio centra-se somente em um conjunto determinado
de itens de controle, que sdo transferidos ao longo das atividades constituintes
do processo; se as atividades acessam todos os itens de controle que s&o
transferidos ao longo do Processo de Negdcio, provavel mente se esta perante
mais de uma Transacéo de Negécio.

Uma Transacdo de Negdocio tem uma duracdo determinada e € realizada por
um conjunto reduzido de executores (executores das atividades e seus
supervisores).

Uma Transacéo de Negécio poderater uma acdo de compensatoria, que € um
conjunto de tarefas a executar, que devera ser claramente identificavel, parao
caso de ndo ser possivel concluir com sucesso a transacéo de negocio; se a
acdo compensatéria € complexa, provavelmente trata-se de mais de uma
Transacao de Negdcio.
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24.3 Interdependéncias de Atividades

Para autores da area da administragdo como Chiavenato [CHI 2000], Eijck [EIJ
95], Maone [MAL 94] e Thompson [THO 76], para uma melhor compreensdo da
estrutura da organizacdo, € fundamental a diagnose do tipo de interdependéncia de
atividades existente nos processos da organizacdo, e dos respectivos mecanismos de
coordenacdo necessarios para gerencia-| os.

Também, para estes autores, os mecanismos de coordenacdo ndo variam
diretamente de acordo com 0S processos organizacionais, mas com o0 tipo de
interdependéncia de atividades existentes nesses processos. Entdo, indiretamente (por
transitividade), esses processos organizacionais irdo influenciar a escolha do mecanismo
de coordenagdo mais apropriado.

Segundo Malone [MAL 94], Eijck [EIJ 95] e Thompson [THO 76], 0s processos
organizacionais dependem da interdependéncia existente entre as diversas unidades
organizacionais. Como tal, os autores defendem que, o fato de uma organizagdo se
departamentalizar em diferentes unidades organizacionais interdependentes ndo equivale,
necessariamente a dizer que cada unidade depende e apdia toda outra parte da mesma
maneira; entdo se 0S Processos organizacionais percorrerem unidades diferentes, as
atividades interdependentes existentes ndo serdo coordenadas da mesma forma,
dependendo dos mecanismos de coordenacéo impostos por cada uma dessas unidades.

Além disso, Crowston [CRO 98] e Eijck [EIJ 95] afirmam que as relaces de
dependéncia existentes entre as unidades organizacionais sdo resultantes das relactes
existentes entre as atividades executadas por tais unidades. Assim, tendo em vista que as
atividades ndo podem ser executadas sem 0S recursos Necessarios, estes recursos
determinam a maneira como 0s processos podem ser construidos [CRO 2001].

Dessa forma, a andlise destas dependéncias, considerando quais recursos sdo
utilizados (entrada) ou criados (saidas) pelas atividades pode ser Util, por exemplo, para
identificar e caracterizar o tipo de interdependéncia existente entre essas atividades.

Antes de passar a elucidar e conceituar os tipos de interdependéncia entre
atividades é importante definir primeiramente a situagdo de interdependéncia entre
atividades, ou sgja, quando é que duas atividades sdo interdependentes, e como identificar
essa interdependéncia. Para tal, partir-se-a das definicdes de Malone e Crowston [CRO
01] ede Eijck [EIJ 95] sobre interdependéncia entre atividades.

Segundo Malone e Crowston [CRO 01], duas atividades seréo dependentes se
existir um recurso de manipulagéo, relacdo ou intervengdo comum. Sendo que um
recurso inclui o que uma atividade utiliza ou afeta [CRO 01]. Como exemplos de
recursos tem-se: pessoas (recursos humanos); matéria-prima; pecas, e equipamentos
(recursos materiais).

Neste caso, tendo em conta o conceito de Item de Controle, transpondo o
conceito de recurso desta definicdo, para os Processos de Workflow, tém-se que um
recurso material de manipulacdo ou de relagdo comum, causador de uma situagcéo de
interdependéncia entre atividades, seria 0 Item de Controle.
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Estendendo esta definicdo, com a definicdo de Eijck [EIJ 95], nas quais se
considera que um par de atividades sdo dependentes quando existe uma mutua influéncia
das duas entidades organizacionais executoras dessas atividades de forma a atender aum
determinado objetivo, se observa que, um estado de interdependéncia entre duas
atividades se verifica quando essas atividades utilizam recursos humanos distintos e
recursos materiais comum.

Ent8o, tendo em conta o conceito de Transacdo de Negdécio, transpondo estas
definicbes, de dependéncia entre um par de atividades, para os Processos de Workflow,
resulta que: duas de atividades sdo consideradas interdependentes, quando executadas por
participantes distintos do wokflow estas realizam agbes em torno de um mesmo objeto
(Item de Controle), de forma a atingir um objetivo pontual comum do ponto de vista do
negocio.

Como exempl o de atividades interdependentes, num Processo de Wor kflow, tem-
se 0 Processo de Solicitagdo de Reembolso, em que o recurso materia de manipulagdo
comum entre as diversas atividades € o Formulario Eletrbnico de Solicitacdo de
Reembolso (Item de Controle), o qual vai sendo avaliado ao longo do tramite por
diversos supervisores (Participantes do Workflow), ou sgja, por diversos recursos
humanos distintos.

Ent&o, partindo dos autores da administracéo [CHI 00], [CRO 01] e [GON 97],
existem dois tipos bésicos de dependéncias entre um par de atividades, em relacdo aum a
um Item de Controle comum (recurso material comum):

Dependéncia Seqliencial — O Item de Controle de saida de uma atividade é o
Item de Controle de entrada para a outra atividade. Isto implica em uma
atividade ter de esperar pelo término da outra atividade.

Dependéncia Reciproca - O Item de Controle de saida da primeira atividade é o
Item de Controle de entrada para a segunda atividade e, além disso, esse mesmo
Item de Controle, numa das saidas da segunda atividade, volta a ser, novamente,
aentrada para a primeira atividade.

A Figura 2.4 mostra o esquema de uma Dependéncia Sequencial e de uma
Dependéncia Reciproca entre duas atividades, onde se pode observar que a caracteristica
definidora do tipo de interdependéncia é do fato do fluxo do processo, entre as atividades,
ser unidirecional ou bidirecional. Ou sgja, no tramite do processo, o Item de Controle
comum, nestas dependéncias, circula somente no sentido de uma das atividades para a
outra, ou em ambos os sentidos, respectivamente.
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Participante 1

—_

Atividade A == Item de Controle ==}

Participante 2

AtividadeB | —p

Dependéncia Sequencial

Fluxo do processo, entre as
atividades, é unidirecional, ou sgja, no
tramite do processo, 0 Item de
Controle, nesta interdependéncia, vai,
somente, no sentido de uma das
atividades para a outra atividade.

Participante 1

Item de Controle

Participante 2

A\ 4

Dependéncia Reciproca

Fluxo do processo, entre as
atividades, ¢é bidirecional, ou sgja, no

—»| Atividade A AtividadeB |— trAmite do processo, o Item de
y Controle comum, nesta
interdependéncia, circula em ambos
Item de Controle i .o
os sentidos, de uma atividade para a
outra.
Legenda

[:] : Atividade

— : Fluxo do Processo (Item de Controle€)

FIGURA.2.4 — Esguema de uma Interdependéncia entre duas atividades
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3 Mecanismos de Coor denacao

3.1 Introducédo

O objetivo de desenvolver uma técnica para identificar os mecanismos de
coordenacao utilizados por uma organizacdo a partir de (sub)processos de workflow faz
surgir a necessidade de observar e analisar os relacionamentos existentes entre os tipos de
interdependéncias de atividades, que se observa em processos de negécio, e 0s
mecani smos de coordenacdo utilizados para coordenar esse tipo de interdependéncia.

Como tal, neste capitulo, parte-se da caracterizacéo do conceito de coordenacédo
por parte de diferentes autores, tomando como base & obras desenvolvidas no ambito da
administragdo de empresas.

Dai que, para cada mecanismo de coordenacdo sera feito um estudo especifico,
com base na literatura de administracdo, das suas caracteristicas. Com base em seus
resultados, sera mostrado, através de arvores de decisdo, como 0s mecanismos de
coordenacdo se identificam nas interdependéncias de atividades que estes gerenciam.

3.2 Conceito de Coordenacéo

Nem todos os pesquisadores da dindmica organizacional definem Coordenagdo
da mesma forma nem no mesmo nivel de abstracdo. Assim, encontra-se na literatura
vé&rias definicdes para Coordenagdo. Algumas delas, de autores classicos e
contemporaneos, sdo enumeradas a seguir:

-A Coordenacdo € 0 mecanismo que permite a acdo conjunta em situactes de
interdependéncia[ THO 76].

-Coordenacao € a ligacao de diferentes atividades ou tarefas para produzir um
determinado resultado [DAM 96].

-Coordenar é uma exigéncia de toda a atividade humana organizada, pois toda a
atividade humana organizada da origem a duas exigéncias fundamentais e opostas. a
divisdo do trabalho em varias tarefas a serem executadas e a coordenacéo dessas tarefas
para obter resultados [MIN 95].

-Coordenar é o gerenciar das dependéncias entre as atividades interdependentes
[MAL 94].

-Coordenacao organizacional é a mutua influéncia de processos de trabalho de
dois ou mais atores organizacionais, de forma a atender determinados objetivos [EIJ 95].

A partir da andlise das definicdes anteriores, pode-se verificar aineréncia de dois
conceitos universais em todas essas definicoes de Coordenacéo, que sdo: o conceito de
atividade e o conceito de interdependéncia.
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Varias outras definicdes de Coordenacéo poderiam ser expostas, mas para o
ambito deste trabalho sera utilizada a definicdo de Malone [MAL 94], que define
coordenacdo como 0 processo de gerenciamento das dependéncias entre as atividades,
porque nesta definicdo encontram-se dois elementos fundamentais para a diagnose da
Coordenacéo: ainterdependéncia de atividades e o gerenciamento de dependéncias.

3.3 Mecanismos de Coor denacéo

Para coordenar as atividades de um processo organizacional, no sentido da
realizacdo dos objetivos desgjados, de maneira eficaz, sdo utilizados esquemas de
coordenacao, mais conhecidos como Mecanismos de Coordenacao.

Os Mecanismos de Coordenacdo constituem os utensilios bésicos para o
gerenciamento de atividades, podendo ser encontrados em todos os niveis da estrutura
organizacional [CHI 2000]. A principal funcdo desses mecanismos é promover a
coordenacdo das atividades interdependentes através de um processo de comunicacéo e
de decisdo, consoante a cadeia de comando e ao tipo de autoridade existente entre os
participantes das atividades [MIN 95].

Os mecanismos de coordenacdo sdo congtituidos de caracteristicas que os
identificam nas interdependéncias de atividades que estes gerenciam [MIN 95]. As
caracteristicas desses mecanismos estdo relacionadas com aspectos da estrutura
organizacional. Uma das caracteristicas esta relacionada com o grau de automatizacéo
das atividades a serem executadas, ou sga 0 tipo de atividades (manua ou
automatizada), enquanto que outra esta relacionada com a possivel cadeia de comando
existente entre os participantes das atividades manuais [MIN 95].

Para Mintzberg [MIN 95] existem formas de se identificar o tipo de Mecanismo
de Coordenagéo sendo utilizado em determinadas parcelas do trabalho da organizacéo.
Uma das formas € de interpretar as caracteristicas como varidveis, as quais, dependendo
do vaor que assumem, indicam a existéncia de um ou outro tipo de mecanismo
coordenando aquela parcela especifica de trabal ho.

Segundo Malone [MAL 94], os Mecanismos de Coordenacdo possuem
propriedades que diferenciam. As propriedades desses mecanismos estéo relacionadas
com o tipo de interdependéncia existente entre atividades e na forma como esta
interdependéncia é gerenciada. Neste caso, para se conhecer as propriedades, tem se de
abordar as formas existentes de gerenciamento de interdependéncia entre atividades. Um
estudo detalhado sobre as formas existente de gerenciamento de interdependéncias é
apresentado em [MAL 94] e [CROW 2001].

Na préxima secdo, serdo descritos os cinco tipos de mecanismo de coordenacéo
de atividades, segundo os autores da administragdo [CHI 2000], [DAM 96] e [MIN 95]:
(i) Ajuste Mdatuo; (ii) Supervisdo Direta; (iii) Padronizacdo de Processos, (iv)
Padronizacdo de Saidas €; (vi) Padronizac&o de Entradas.
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3.4 Tiposde M ecanismos de Coordenagao

Segundo consta em [MIN 95], quanto mais estruturada for uma organizagéo,
tanto mais mecanismos de coordenacao existirdo para o gerenciamento de seus Processos
de Negocio. Assim sendo, como os Processos de Negécio tramitam ao longo dos
participantes de diferentes partes do organograma representativo da cadeia de comando
da estrutura organizacional, logo existirdo diversos mecanismos de coordenagéo
aplicados num mesmo Processo de Negdcio [LOP 2001].

Ent&o, se um Processo de Negdcio é constituido por um conjunto de Transacoes
de Negdcio, e estas, por sua vez, nada mais sdo do que parcelas de trabalho constituidas
por um conjunto de tarefas ou atividades interdependentes, onde um mecanismo de
coordenacdo € utilizado para 0 seu gerenciamento. Isto significa que, para se mostrar
como é coordenado o trabalho, num Processo de Negécio, tem-se de mostrar 0s
Mecanismos de Coordenacéo aplicados em cada uma das transagcOes contidas nesse
Processo de Negdcio.

Entdo, o que se pretende, neste trabalho, é obter uma forma para identificar
Mecanismo de Coordenacdo em Transagdes de Negocio. Para tal, parte-se da
caracterizacdo dada, por parte dos autores da administracdo, sobre cada um dos
mecanismos, para se inferir o valor das variaveis que o identificam:

34.1 Ajuste M{tuo

A coordenacdo do trabalho por Ajuste M(tuo é feita por meio de interacéo direta
entre os participantes. Portanto o controle do trabalho fica nas méos dos responsaveis por
cada uma das atividades interdependentes, ou mais concretamente, os tomadores de
decisdo e os controladores das atividades sdo os proprios executores das atividades
interdependentes [CHI 2000] e [DAM 96].

Este mecanismo esta relacionado com a transmissdo de novas informacfes
durante a redlizacdo das atividades, ou sga, € um mecanismo que se baseia no
fornecimento de informagdes (mensagens do tipo informativo) necessérias & decisdes
para promover o0 gjuste das atividades [MIN 95], [CHI 2000] e[DAM 96].

Quando este mecanismo se encontra presente, as atividades passam a ser
acompanhadas mutuamente pelos executores, para verificagdo do desempenho e para
verificacdo do cumprimento das entradas estipuladas e das saidas propostas. Este
mecanismo pode ser encontrado freglentemente em estruturas organizacionais
descentralizadas, onde as atividades sdo executadas por entidades hierarquicas que tém o
mesmo tipo de autoridade (Cadeia de Comando Similar) [CHI 2000], [DAM 96] e [MIN
95].

Como os papéis das atividades interdependentes sdo atribuidos a individuos da
organizacdo que ndo estdo ligados diretamente dentro da hierarquia ou cadeia de
comando. Daqui se pode inferir o valor das duas variaveis que o identificariam numa
Transacdo de Negdcio: o tipo das Atividades (Manuais) dessa transacdo e o tipo de
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Cadeia de Comando entre os participantes dessas atividades (Cadeia de Comando
Similar).

34.2  Supervisdo Direta

A coordenacdo do trabalho através de Supervisdo Direta se da pela atribuicéo de
responsabilidades a um supervisor pelo trabalho dos outros. Portanto, o controle do
trabalho permanece nas méos do supervisor direto de cada um dos executores das
atividades ou, mais concretamente, os tomadores de decisdo e os controladores das
atividades sdo os supervisores desses executores das atividades [CHI 2000][DAM 96].
Saliente-se que um supervisor pode coordenar o trabalho de muitas pessoas, dependendo
da amplitude de controle desgjével.

Neste mecanismo de coordenacdo, a comunicacdo se faz através da linha
hierérquica existente (estrutura de Comunicacdo Vertical). E de sdientar que quanto
maior a necessidade de sincronizacéo e priorizacéo do trabaho, tanto maior a confianca
na coordenacao por Supervisdo Direta [DAM 96] e [MIN 95].

Quando este mecanismo se encontra presente, as atividades passam a ser
acompanhadas pelos supervisores, para verificagdo do desempenho das mesmas, da
correta sincronizacdo, e para verificacdo se as entradas estipuladas e as saidas propostas
estdo sendo cumpridas e atingidas, respectivamente. Este mecanismo pode ser encontrado
freqUentemente em estruturas organizacionais centralizadas, onde atividades de controle,
avaliagdo ou de verificagdo do término de atividades, sdo atribuidas a entidades
hierérquicas com uma autoridade do tipo linear ou do tipo funcional (Cadeia de Comando
Linear/Funcional) [CHI 2000], [DAM 96] e[MIN 95].

Os papéis das atividades interdependentes sdo atribuidos a individuos da
organizaca@o que estéo ligados diretamente dentro da mesma hierarquia da organizagéo.
Daqui se pode inferir o valor das duas variavels que o identificariam, numa transacéo de
negocio: o tipo das Atividades (Manuais) dessa transacdo, e ainda a existéncia de uma
Cadela de Comando entre os participantes (Cadeia de Comando Linear ou Cadeia de
Comando Funcional) dessas atividades.

3.4.3 Padronizacdo de Processo

A coordenacdo do trabalho, num Processo de Negdcio, através da Padronizacéo
do Processo é feita por meio da especificacdo e programacdo das atividades de acordo
com padroes, instrucBes, procedimentos, métodos, regras ou regulamentos
predeterminados [CHI 2000] e [DAM 96].

Este € um mecanismo padronizador das atividades. Numa transacdo, a sua
utilizacdo implica a disponibilizacdo dos automatismos necessarios (Atividades
Automatizadas) de forma a ndo ser necessario intervencdo manual nas atividades a serem
executadas nessa transacao [ CRO 2001]. Daqui se pode inferir o valor das variaveis que o
identificariam: Atividades serem Autométicas e a inexisténcia de uma Cadeia de
Comando.
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344  Padronizagdo de Entradas

A coordenacdo do trabalho, de um Processo de Negécio, por Padronizacdo de
Entradas é feita de forma que os recursos de entrada das atividades sdo dimensionadas e
padronizadas, significando que, todos 0s requisitos necessarios para a execucao das
atividades sdo especificados [CHI 2000], [DAM 96] e [MIN 95].

Como este mecanismo é caracterizado pelo fato dos recursos de entrada serem
dimensionados e padronizados. Numa Transacdo de Negdécio, este mecanismo pode ser
definido como um mecanismo padronizador das tarefas(s) de entrada da transagéo, ou
sgja, a sua utilizacdo implica a automacdo da(s) atividade(s) de entrada dessa transacéo
[CRO 2001]. Para duas atividades interdependentes, se pode inferir o valor das variaveis
caracterizadoras: Atividade de Entrada do tipo automética e a inexisténcia de uma Cadeia
de Comando.

3.4.5 Padronizacdo de Saidas

Na coordenacdo do trabalho, de um Processo de Negécio, através da
Padronizacdo de Saidas, os resultados ou saidas dos recursos das atividades sdo
dimensionados e padronizados. Neste caso especificam-se os resultados ou saidas
pretendidas, deixando a escolha da melhor forma de executar as tarefas para 0 executor
[CHI 2000], [DAM 96] e[MIN 95].

Este mecanismo € caracterizado pelo fato dos recursos de saida serem
dimensionados e padronizados. Ao nivel de uma transacéo de negoécio, pode ser definido
como um mecanismo padronizador da(s) atividade(s) de Saida da transacéo, ou sgja, em
duas atividades interdependentes, a sua utilizagdo implica a criagdo dos automatismos
necessarios de forma a ndo ser necessario intervencdo manual na atividade de saida
executada, nessa transagéo [CRO 2001].

A Figura 3.1 mostra a coordenagdo de duas atividades A;, e A, de uma
transacdo de negdcio, através da aplicacdo dos diferentes tipos de mecanismos de
coordenacgdo, por parte de organizacdo, usando uma representacdo adaptada da literatura
de administracéo [MIN 95].



34

Ajuste Matuo

Os participantes das atividades A1 e A;
tém o mesmo tipo de autoridade (Cadeia
de Comando Similar) e sdo os tomadores
das decisdes. A comunicacdo € do tipo
horizontal.

Supervisdo Direta

Os participantes das atividades A1 e A;
estdo ligados diretamente na cadeia de
comando. O supervisor é o tomador de
decisdo. A comunicacdo € do tipo
vertical.

Padronizagdo do Processo

As atividades A; e A, sdo realizadas por
aplicativos (Automatizadas). Fluxos de
Informagdo séo gerados e passados para
entidades hierérquicas da organizag&o.

ELLLLLLLLLLLLL]

Padronizacéo de Entradas

A atividade de entrada A, é realizada por
um aplicativo (Automatizada) e a
atividade A, por um elemento da
organizacdo (Manual). Fluxos de
Informagdo oriundos da atividade A1 séo
gerados para entidades hierérquicas da
organizacéo.

Padronizacdo de Saidas

A atividade de saida A, é realizada por
um aplicativo (Automatizada) e a
atividade A; por um elemento da
organizacdo (Manual). Fluxos de
Informagdo oriundos da atividade A, sdo
gerados para entidades hierérquicas da
organizacéo.

Legenda:

% ‘Atividade Automética O : Entidade hierérquica — | uxo de Processo

(O :Atividade Manua @ : Tomadade Decisdes =====: : Fluxo Informagao

FIGURA.3.1 —Coordenagdo das Atividades A1 e A2 através de diferentes Tipos de Mecanismos

de Coordenacéo
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Como, exposto anteriormente, um mecanismo de coordenacdo deve coordenar
atores (humano ou aplicativos) desempenhando atividades interdependentes e, assim,
deste modo, toda a transacdo que ndo envolver atividades interdependentes ndo ira
necessitar de mecanismos de coordenacéo [MAL 94].

Além disso, uma Transacdo de Negdcio, por definicdo [GON 97], é congtituida
por um conjunto de atividades interdependentes que visam fazer com que um ltem de
Controle passe de um determinado estado para outro.

Tendo isso em conta, saliente-se ainda que, para se considerar duas atividades
em situacdo de interdependéncia, numa transagdo de negdcio, estas atividades devem
estar associadas a mensagens do tipo notificativas, pois estas atividades aguardam uma
resposta ou agdo, sobre o recurso de manipulagdo comum (Item de Controle) por parte do
receptor (humano ou aplicativo) dessa mensagem e, como tal, contribui, diretamente, para
a ateracéo do estado desse recurso.

Entdo, a partir das proposicOes descritas acima, tem-se que, a partir da
combinacdo das caracteristicas de cada par de atividades de uma transacéo, é possivel,
apoOs andlisar-se algumas dessas caracteristicas, por exemplo, o0 tipo de mensagem
associada, saber se existe ou ndo uma dependéncia, em relacdo ao Item de Controle, que
implique um mecanismo de coordenacdo e, através da andlise de outras caracteristicas
(tipo de atividade, tipo de cadeia de comando) inferir o tipo de mecanismo de
coordenagdo existente.

A Figura 3.2 mostra a arvore de decisdo, com a combinago das caracteristicas
de um par de atividades (A1, A), de uma Transacéo de Negdcio, tendo como resultado a
existéncia ou ndo de um mecanismo de coordenacdo, e em caso afirmativo, qual o
mecanismo gerenciador da dependéncia, em relacdo ao Item de Controle, desse par de
atividades.

Par

(Alv Az)

- /\»

MENSAGEM A;(N), Ax(N) AiN), A1) A1), AxN) Aq1), Ay()
(N=Notificativo; I=Informativo)

TIPO

ATIVIDADE
(M=Manual; A=Automético) A;(M), A (M) Aj(A) A A)  AYA) A M) A M), AA)
cgﬁnliﬁéo Similar  Linear/Funcional
MECANISMO~ l l 4 4 4
COORDENAGAO Ajuste Supervisio Padronizagio Padronizagdo  Padronizagio Sem Sem Sem
Mtuo Direta Processo Entrada Saida M ecanismo M ecanismo M ecanismo

FIGURA.3.2— Arvore de Decis3o de Mecanismos de Coordenagio
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4 Sistemasde Workflow

4.1 Introducdo

Indubitavelmente, a &rea de sistemas de workflow é atualmente uma das mais
promissoras da informética [AMA 97], [BAI 93], [GEO 95], [KHO 95] e [THI 2000].
Sistemas de workflow vém progressivamente saindo de um estado primitivo, onde eram
uma funcionalidade periférica a demais sistemas de informacao, particularmente sistemas
de geréncia de imagens, para cada vez mais se tornarem uma tecnologia autbnoma,
independente, desenvolvendo em torno de si uma induastria propria de produtos, exigindo
metodol ogias de desenvolvimento de aplicaces e model os de representacéo adequados.

A necessidade de mudangas vem exigindo das organizagbes maior produtividade,
menores custos e, ainda melhor atendimento aos clientes. Assim, criou-se a necessidade
de novas formas de gestdo das organizaghes, capazes de responder aos desafios
colocados. A percepcdo comum a praticamente todas as técnicas propostas,
principalmente a da reengenharia de processos de negocio (Business Process
Reengineering — BPR) [HAM 94][LOP2000] é de que a estrutura da organizacéo, cada
vez mais, deve ser baseada nos processos que ela realiza. Por esta visdo, portanto, 0s
processos assumem o papel primordial para a empresa. Consequentemente, tornam-se
igualmente primordiais os sistemas de informagdo capazes de exprimir o conceito de
processo. Dessa forma, os sistemas de workflow comegaram a despertar o interesse das
organizacdes, como atecnologia capaz de efetivamente implementar esse conceito.

Este capitulo oferece uma introducéo aos sistemas de workflow, abrangendo suas
diversas facetas. Os conceitos fundamentais da tecnologia sdo explanados. Em seguida, €
abordado o ciclo de desenvolvimento de sistemas de workflow. Apos, Sistemas Workflow
s&0 considerados no contexto da Reengenharia de Processos.

4.2 Fundamentos de sistemas de Wor kflow

Atuamente, um sistema de workflow oferece solucbes para incrementar a
gualidade e eficiéncia do gerenciamento dos processos de negécio executados nas
organizagdes. A tecnologia de workflow &, também, um instrumento tecnol gico decisivo
para a Gestdo da Informagao, na medida em que registra ativamente e em detal hes todas
as informaces referentes ao funcionamento e aestrutura dos processos de negécios [THI
2000].

Em 1993 foi criado um 6rgédo, denominado Workflow Management Coalition —
WIMC, que tem a missdo de promover a area de workflow através da divulgacéo da
tecnologia e do desenvolvimento de padrdes de terminologia, interoperabilidade e
conectividade tanto entre sistemas de workflow como com outros sistemas de informagéo
[FIS 2001] e [WMC 99].

Assim, de acordo com a [WMC 99], workflow pode ser definido como “a
automacdo total ou parcial de um Processo de Negocios, durante o qual documentos,
informagoes e tarefas sdo passadas entre os participantes do processo”.
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Outro conceito relevante é o de atividade. Segundo [WMC 99], uma atividade é
“uma descricéo de um fragmento de trabalho que contribui para o cumprimento de um
processo”. Assim como h& processos manuais e de workflow, as respectivas atividades
sdo similarmente denominadas atividades manuais e de wor kflow.

Segundo [WMC 99], Sistemas de Geréncia de Workflow (WFMS) sdo “sistemas
gue permitem a definicéo, criacdo e geréncia de execucao de workflows através do uso de
software, executando em um ou mais “motores de workflow” (workflow engines), que séo
capazes de interpretar a definicéo do processo, interagir com os participantes do wor kflow
e, quando necessario, invocar ferramentas e aplicagdes de sistemas de informacdo”.

O WFMS possui, assim, a responsabilidade de controlar o andamento do processo
descrito, seguindo rigorosamente a ordem definida pelas dependéncias entre as tarefas, e
fazendo sobre ele toda a série de control es e consisténcias especificados.

Estes sistemas manipulam e monitoram toda a informagéo relativa ao fluxo de
trabalho, com o objetivo de gerenciar, coordenar e controlar o trabalho mais
eficientemente, minimizando o problema da coordenac&o do trabalho nos processos de
negécio [DUI 95].

Note-se que € possivel estabelecer uma analogia bastante proxima entre a funcéo
de um WFMS e a de um Sistema Gerenciador de Bancos de Dados (SGBD): enquanto
este exerce controle sobre dados, aquele o exerce sobre 0s processos.

Quando um determinado processo, definido em um determinado WFMS, deve ser
iniciado (possivelmente associado a algum evento externo), o WFMS cria uma instancia
de processo, que pode ser manual ou de workflow. A Figura 4.1 a seguir identifica
esguemati camente estes conceitos.
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Um Processo

é especificado em uma
N

Definicéo de Processo

é composta de
A y
Definicéo de Processo Definigéo de Processo de
Manual Workflow

geram insténcias de

A A

Instancia de Processo Instancia de Processo
Manual de Workflow

sdo conjuntos de

A y
Instancia de Atividades Instancia de Atividades
Manuais de Workflow

FIGURA 4.1 - Apresentacdo Esquemética dos Conceitos [WMC 99]

Outro conceito fundamental em wokflow é o de participante do workflow. Um
participante de um workflow é responsavel pela execucdo parcial ou tota de uma
determinada instancia de atividade. Um participante pode tanto ser um humano
(funcionario da organizacdo, por exemplo), quanto um aplicativo de software (por
exemplo, um software para envio de fax). Outros termos sdo fregiientemente utilizados
para descrever esse conceito, como ator, agente e usuario.

Em geral, na definicdo do processo, desgja-se criar uma abstragdo em torno dos
participantes, afim de evitar que, por exemplo, nomes de funcionarios especificos facam
parte do modelo. Se ha um grupo com determinados atributos, qualificactes e aptiddes
gue permitem a seus membros a participagdo em determinadas tarefas, entdo se pode
definir um papel organizacional (ou simplesmente papel) para este grupo. Com isso,
independentemente dos participantes reais do workflow, o processo mantém-se 0 mesmo.

Do ponto de vista do participante do workflow, o trabalho é apresentado como
uma colegdo de itens de trabalho. Este item de trabalho é o resultado da instanciacdo de
uma atividade, como a revisao de um documento ou o preenchimento de um formulario.
Em geral, o item de trabalho € composto por uma descricao textual da atividade, podendo
ainda possuir documentos, formularios e aplicacbes anexadas, se a atividade deles
necessitar. Tipicamente, os itens de trabalho a serem executadas pelo participante séo
apresentados a ele, através de uma interface, em uma lista de trabalho. Esta lista € obtida
a partir de consultas a0 WFMS, realizado por um mdédulo de software denominado
gerenciador de lista de trabalho. Este modulo é também responsavel pela manipulacéo e
atualizacéo desta lista.

A Figura 4.2 a seguir identifica esgquematicamente estes conceitos, mostrando a
interacdo entre as atividades e os participantes do wor kflow.
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Defini¢éo do Processo de Insténcia do Processo de Listade Trabalho
Workflow Workflow
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Item de Trabalho 3
Atividade B Instancia 1 Item de Trabalho 4

Atividade A Atividade C etc..
Item de Trabalho N

FIGURA 4.2 - Relacdo entre o processo de workflow e seus participantes [AMA 97]

4.3 Modelosde Workflow

Um modelo de workflow € representacdo de um conjunto de atividades e os
relacionamentos entre estas. Um modelo de workflow €, também, a descricdo fiel da
estrutura de um Processo de Negoécio [CAS 95] [BAR 95]. Define todos os possiveis
caminhos no contexto de um Processo de Negécio, incluindo as regras de negécio
associadas a estes caminhos e as acO0es que devem ser executadas [LEY 00],
possibilitando a visualizacdo das atividades que devem ser executadas, a ordem de
execucao das mesmas, o controle de fluxo das atividades, além do responsavel por cada
EXEeCcUGao.

Tendo em conta que a funcdo de um modelo de workflow é representar um
determinado conjunto de elementos relevantes da realidade e implementar seu
comportamento, € pertinente salientar que os modelos de workflow existentes se dividem
em dois grandes grupos [AMA 97][GEO 95]:

1. Modelos baseados em Comunicacdo, onde o trabalho é visto como um
conjunto de interagdes humanas bem definidas (lagos de trabalho),
representando compromissos realizados entre as pessoas envolvidas;

2. Modelos baseados em Atividades, onde o trabalho € visto como uma
sequéncia de atividades em que cada atividade recebe um certo conjunto de
entradas e produz um certo numero de saidas.

A seguir sdo caracterizados dois, dos principais modelos conceituais de
workflow: o MetaModelo proposto pela WIMC e o Modelo de Gatilhos. Um estudo
detalhado sobre estes model os € apresentado em [BRI 2001].
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43.1 Modelo de Interoperabilidade da WfMC

O modelo de interoperabilidade da WIMC [WMC 95] foi concebido para
permitir que diferentes ferramentas de modelagem de workflow e sistemas de geréncia de
workflow (WFMS) pudessem trocar informagdes entre si. Este modelo foi criado para ser
um formato de intercambio entre diversas linguagens de definicdo de workflow distintas.
Desta forma, seria possivel modelar o workflow em uma ferramenta qualquer que suporte
este padréo, e implementalo em qualquer WFM S que também o entenda. Assim, um dos
maiores problemas do atual mercado de workflow — aincompatibilidade entre os produtos
de model agem — poderia ser solucionado.

A interoperabilidade entre estes softwares € obtida através de trés elementos,
definidos nanorma [FIS 2001]:

Um meta-modelo, contendo as informagdes que devem ser armazenadas sobre
o workflow;

Uma linguagem padréo para interoperabilidade, a WPDL (Workflow Process
Definition Language).

UmaAPI (Aplication Program Interface), WAPI (Workflow Aplication Process
Interface), que prové a manipulacdo dos atributos das entidades de definicdo de
Processos.

Esta fora do escopo deste trabalho detalhar todos os componentes do meta-
modelo, da WPDL e da API. No entanto, € interessante observar 0s principais elementos
do metamodelo, a fim de elucidar a funcdo de cada um deles e de seus principais
atributos.

Sdliente-se que, ainda que o meta-modelo de Workflow, proposto pela WfMC
em 1995, sgja considerado um padréo para definicdo de processos de workflow, 0 mesmo
apresenta-se em fase de desenvol vimento.

A Figura 4.3 apresenta 0 meta-model o de defini¢éo de processos de workflow, e a
Tabela 4.1 apresenta de uma forma detal hada cada uma das entidades envolvidas.
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FIGURA 4.3 - Meta-Model o da Definicdo de Processo do Workflow [WMC 95]

TABELA 4.1 - Funcdes das Entidades do Meta-Modelo de Workflow [WMC 95]

Entidade

Funcéo

Processo de Wor kflow

Identifica o processo de workflow e os elementos que o
constitui.

Atividade do processo de
Wor kflow

| dentifica as atividades que compdem o wor kflow

Definicdo de Participante
de Workflow

Define os participantes e papeis que executam as
atividades do processo

Informacdes de Transi¢éo

Armazena os relacionamentos de dependéncia entre as
atividades

Definicdo de Aplicacéo
de Wor kflow

Descreve as aplicacdes ou ferramentas disponiveis para
serem invocadas pelo WFMS

Dados relevantes ao|Dados ou par@metros gerados que sdo necessarios entre
Processo as diversas atividades do processo.
Modelo Organizaciona | O WFMS pode consultar o0 modelo organizacional, afim

de obter informagdes sobre os participantes do workflow,
unidades organizacionais, niveis de autoridade e
responsabilidade.

E importante observar que tanto o meta-modelo da WfMC quanto a linguagem
associada sdo claramente fundamentados nos model os baseados em atividades. Este fato,
sem duvida, resulta do maior nimero de representantes das empresas dessa classe que dos
representantes dos model os baseados em comuni cagéo.
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4.3.2 Modelo de Gatilhos

A técnica de modelagem por gatilhos (trigger modelling) foi proposta por Stef
Joosten [JOO 94]. Ela surgiu como subproduto de um trabalho de campo desenvolvido
pela equipe de Joosten, onde foram analisadas diversas corporagdes que utilizavam
sistemas de workflow. O modelo de gatilhos € fundamentado nos modelos baseado em
atividades. Este modelo € formal; o seu nivel mais baixo de abstracéo pode ser convertido
para redes de Petri, através de um mapeamento estabelecido pelos préprios
pesquisadores.

A modelagem de gatilhos é uma técnica simples que visa auxiliar a andise de
processos de workflow, utilizando conceitos de fécil apreensdo para o anaista
Basicamente, atécnica giraem torno de oito conceitos fundamentais [AMA 97]:

Evento: algo que acontece; algo que ocorre (exemplo: o fato de uma carta
ser enviada).

Ator: alguém gue atua (exemplo: uma pessoa enviando a carta).

Objeto: algo que pode ser visto, tocado, ou de forma sentido (exemplo: uma
carta)

Atividade: conjunto de eventos que ocorrem sob a responsabilidade de um
ator.

Gatilho: um evento e é um gatilho para uma atividade a se a ocorréncia de e
ocasiona a execucdo de a.

Processo: conjunto de atividades que compartilha um propésito comum. A
diferenca entre atividades e processo reside no fato de o processo poder ter
Varios atores responsaveis.

Workflow: sistema onde os elementos sfo atividades, relacionadas entre s
por gatilhos, e disparado por eventos externos (exemplo: o trabalho gerado
dentro de um hospital quando um novo paciente chega).

Papel: conjunto de atores que desempenham as mesmas fungbes
(exemplo:clientes, gerentes, atendentes)

Nela, as atividades sdo executadas (disparadas) em funcdo da ocorréncia de
eventos (neste caso, 0 evento é a pré-condicdo da atividade). Por outro lado, um evento
ocorre como resultado da execucdo de uma atividade (neste caso, o evento é a pés-
condic&o da atividade)

Para sua representacéo, o modelo estendido [THO 2000] utiliza quatro tipos de
elementos, que sdo representados pel os seguintes simbol os:

a) Retangulo: Representam atividades que podem ser particionadas
(subprocessos).

b) Circulo: Representam atividades atbmicas, que ndo podem ser
particionadas. Uma atividade decisoria, por exemplo, € representada por um
circulo.

¢) Triangulo: Representa um ponto de sincronizagdo, utilizado para sincronizar
0s gatilhos, ou sgja, direcionar os gatilhos para varias atividades ou juntar
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vérios gatilhos para a execucdo da proximaatividade. Com o tridngulo, é
possivel representar 0s conectores de distribuicéo total e juncdo total.

d) Seta: Uma seta entre atividades significa que a atividade sucessora pode ser
disparada por um dos eventos da atividade predecessora

Para sua representacdo grafica, o modelo, é dividido em colunas, onde cada
coluna representa um papel previsto no sistema. Cada atividade € desenhada na coluna do
papel responsavel pela mesma, vinculando assim a atividade ao papel.

As atividades redlizadas por aplicativos (atividades automatizadas) podem ser
representadas da mesma forma, através da inclusdo de uma coluna para o sistema de
wor kflow, que sera o responsavel por executar o aplicativo.

As atividades representadas com retangulos podem ser simples ou complexas.
As atividades simples, também denominadas de atividades basicas, representam uma
tarefa que deve ser feita por um agente alocado no papel estipulado. Ja as atividades
complexas podem ser compostas por outras atividades.

A Figura 4.4 mostra um exemplo de um esquema de wor kflow baseado no modelo
de gatilhos estendido por Thom [THO 2000]. Trata-se de uma (sub)parte do processo de
solicitacdo de pagamento de despesas efetuadas. A descricdo detalhada deste processo €
apresentada, mais adiante, no capitulo 6.

Solicitante SGWf Gerente Setor
Solicitante=Gerente?
Preenche » N g Avadia
.. ~ | . Ll P ~
Solicitagdo » Solicitagdo
S
Fim
Novo Gerent Aprova
Informa P Reprova
Reprovagéo |
Fim
Legenda: [:] . Afividade () :Dedisio
l> * Sincronizagdo — : Trigger

FIGURA 4.4—Model o de Gatilhos Estendido de um Processo de Negocio [THO 2000]




4.4 Desenvolvimento de Sistemas de Wor kflow

Por ser um ramo recente da area de sistemas de informacao, sistemas de workflow
ainda carecem de uma base metodologica mais consistente. Ainda sdo questes em
aberto, por exemplo, a definicdo de metodologias proprias de desenvolvimento de
sistemas de workflow, cobrindo desde as etapas de andlise até a implementacao e testes,
de forma similar & que existem para sistemas de informacao tradicionais [AMA 97]. Ta
situacdo é facilmente compreendida quando se recorda que, até poucos anos atras,
sistemas de workflow ndo eram sequer vistos como uma tecnologia independente,
existindo somente atrelados a outros sistemas.

E crescente, no entanto, a compreens3o de que o desenvolvimento de sistemas de
workflow envolve obrigatoriamente um certo numero de etapas. Georgakopoulos [GEO
95] identificatrés delas:

1. Modelagem de processos e definicdo de workflow: requer model os de wor kflow
e metodologias para capturar 0 processo como uma definicdo de workflow.
Assim, em um passo inicial, € necessario compreender 0 processo que se desga
modelar, o que tipicamente é feito através de entrevistas com os participantes
de processo. Quando conhecimento suficiente € adquirido, pode-se capturar o
processo em uma definicdo de workflow. Para implementé&la, é necess&ria a
utilizacdo de um modelo de workflow. Um modelo de workflow tipicamente
inclui uma série de conceitos para descrever 0S processo, COmo 0S ja Vistos:
atividades, dependéncias e papéis,

2. Reengenharia de processos. requer metodologias para a otimizacdo dos
processos. Esta &ea é basicamente preocupacdo dos profissionais e
pesquisadores de administragéo organizacional. Autores como Hammer [HAM
95] e Davenport [DAV 94] definem os principios da reengenharia e diversas
formas de implementéla, de acordo com os objetivos desgados, como o
aumento de produtividade, reducdo de custos, melhor atendimento aos clientes,
entre outros. Outros autores como Joia [JOI 94] e Morris [MOR 94] apontam
métodos para a continua melhoria de processos, através do feedback
proporcionado pela utilizagdo de sistemas de wor kflow;

3. Implementagdo e automacdo de workflow: requer metodologias e tecnologias
para utilizar sistemas de informacéo e participantes humanos paraimplementar,
escalonar, executar e controlar as atividades e tecnologias necessé&rias para a
efetiva implantacdo destes sistemas, como a integracdo, interoperabilidade e
confiabilidade.

4.5 Modelagem de Workflow e Reengenharia de Processos

A Workflow And Reengineering International Association (WARIA) € uma
organizacao cuja missdo é conceituar, estruturar e sistematizar os aspectos referentes a
intersecéo de Bussiness Process Reengineering (BPR) e o Workflow, alcancando seus
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objetivos através do compartilhamento de experiéncias, avaliagdes de produto,
relacionamento entre usuarios e vendedores, educacdo e treinamento [MOH 97].

Wor kflow é um conceito préximo da reengenharia, da automatizacdo de negdcios
e do processamento da informag&o numa organizagdo [AMA97][GEO 95]. Um workflow
pode descrever as tarefas de processos de negocios num nivel conceitual necessario ao
entendimento, avaliacdo e redesenho dos processos de negécios.

Assim, j& existe uma respeitavel lista de experiéncias bem sucedidas, da
aplicabilidade de sistemas de workflow na reengenharia de processos de negdcios, muitas
das quais presentes na literatura de BPR, como em [DUI 95] [DER 97] [WAL 98].

Neste caso, sdo citados os benéficos de ambos os lados decorrentes de seu
relacionamento: a BPR freglentemente requer apoio tecnoldgico durante a fase de
implementacdo, e a escala da mudanca organizacional necessaria para a efetiva
implementacdo de workflow € mais facilmente reconhecida quando os fundamentos da
reengenharia forem tratados na organizagéo.

Apesar da modelagem de workflow e a BPR serem independentes, “workflow” e
“processos de negécio” sdo usados freglentemente como sinbnimos, pois ambos se
superpdem nas metas que sao perseguidas, nas técnicas usadas e nos conceitos. Como tal,
existem caracteristicas que justificam uma diferenciacdo de alto nivel [ZAP 99].

BPR tem um objetivo geral de andisar e (re)desenhar processos de negocios e
suas partes, ou sgja, se baseia na modelagem do Processo de Negécio. Por isto, os
processos de negdcios sao analisados e variam quanto &s alternativas que sao descobertas,
pesquisadas e avaliadas. A modelagem de workflow em vez disso, primeiramente, visa a
execucdo dos processos de negdcios.

Apbs esta introducdo a sistemas de workflow e das suas etapas de
desenvolvimento € importante posicionar este trabalho dentro desse ciclo de
desenvolvimento de processos para um melhor entendimento da sua contribuicéo.

A aplicabilidade deste trabalho situa-se dentro da etapa de Reengenharia de
Processos, pois o trabalho prop&e auxiliar a remodelagem e melhoria continua desses
processos. Este trabalho propde identificar os mecanismos de coordenacdo da
organizacdo. Desta forma, caso tais mecanismos sgjam alterados pela BPR, saber-se-a
onde alterar os processos de wor kflow da organizagéo.
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5 Proposta para Identificacdo de Mecanismos de
Coor denacéo em Processos de Wor kflow

Uma organizacdo €, freglentemente, estruturada de acordo com as
caracteristicas de seus Processos de Negoécio. Desta forma, alguns dos aspectos de sua
estrutura organizacional, nomeadamente, os Mecanismos de Coordenacdo utilizados no
gerenciamento de suas atividades, estdo refletidos nos seus Processos de Negdécio [LOP
2001] e[LOP 2002].

Assim sendo e, considerando que os Processos de Negdcio sdo representados ou
representaveis por Processos de Workflow, para melhor entendimento da técnica proposta
para a identificacdo dos Mecanismos de Coordenacdo em Processos de Workflow, cabe
ressaltar as premissas em que esta proposta se baseia, oriundas do estudo efetuado e
apresentado nos capitul os anteriores:

1- TransacOes de Negocio representam partes atdmicas dos Processos de Negécio,
ou sgja, sdo parcelas ou partes do trabalho que séo estruturadas, segundo autores
da administracdo, em chamadas Transagtes de Negdcio para melhor entendimento
por parte dos humanos, de forma a atingir determinados objetivos pontuais.

2- Uma Transacdo de Negécio é composta por uma ordem parcial de 1 ou mais
atividades, onde circulam entre suas atividades 1 ou mais Itens de Controle.

3- Duas ou mais atividades, numa Transacdo de Negocio, sdo consideradas
interdependentes, quando estas estéo interligadas, entre 9, por um mesmo Item de
Controle.

4- Mecanismos de Coordenacdo sdo definidos para cada parcela de trabalho da
organizacdo, ou Transacdo de Negdcio, desde que tal parcela exija comunicacdo
entre atividades, para o gerenciamento da interdependéncia entre as atividades
dessa parcela ou transagéo.

5- Transacdo de Negdcio por representar uma parte atbmica do Processo de Negocio,
esta pode ser representada por um (sub)processo de wor kflow.

6- De modo a delimitar o escopo deste trabalho e facilitar o entendimento do leitor
sd0 consideradas apenas Mecanismos de Coordenacdo aplicados a pares de
atividades interdependentes, em (sub)processos de workflow que representam
TransacOes de Negocios.

7- Definem-se duas atividades interdependentes, em um (sub)processo de workflow,
quando executadas por participantes distintos do workflow e realizam tarefas ou
acoes em torno de um mesmo objeto (Item de Controle) de forma a atingir um
objetivo pontual comum do ponto de vista do negécio.
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8- Um Mecanismo de Coordenacéo, para cada par de atividades de um (sub)processo
de workflow que representa uma Transacéo de Negécio, € caracterizado por:

- tipo das mensagens associadas a cada atividade da transacéo
(notificativa, informativa);

- tipo de cada atividade (manual, automética) €;

- tipo de cadeia de comando.

A Figura 5.1, apresenta um diagrama de 2 niveis de abstracdo. Este diagrama
mostra 0 esguema dos relacionamentos entre as partes constituintes de um Processo de
Negocio e as partes do Processo de Workflow que as representam. A técnica proposta
para a identificacdo dos Mecanismos de Coordenagédo, se baseia nos relacionamentos
existentes entre estes dois niveis de abstracao:

Nivel 1. Representa a realidade organizacional, ou sgja, das TransacOes de
Negdcio, que no seu conjunto formam um Processo de Negécio. Cada par de
atividades destas Transacdes de Negocio sdo coordenadas por instancias de
um tipo de Mecanismo de Coordenacdo. As caracteristicas desses
mecanismos sa0 observaveis na Transacdo de Negocio que gerenciam.
Observe-se que neste nivel de abstracdo, por se tratar de um nivel informal, a
mesma realidade organizacional pode ter diversas visualizagoes.

Nivel 2: Representa o modelo formal da realidade organizacional, através do
Processo de Workflow. As TransacOes de Negécio sdo representadas por
(sub)processos de workflow que sdo estruturadas de acordo com as
caracteristicas do projeto do Processo de Workflow. Essas caracteristicas do
projeto do Processo de Workflow representam caracteristicas dos M ecanismos
de Coordenacdo que sdo observaveis nas Transactes de Negdcio. Este nivel
de abstracdo contém informacbes detalhadas de como as atividades estéo
organizadas e estruturadas.

cada par de atividades
coordenado por

Insténciade

Tipo de M ecanismo de Coor denagéo

(caracter isticas observaveisna
Transagdo de Negécio)

Transacdo de Negécio
Parcelade Trabalho

representada
por ;
Nivel 1 (realidade)
L Nivel 2 (formalizag&o) representam
estruturado
de acordo com Caracteristicas

(Sub) Processo de Workflow Projeto do Processo de Workflow

FIGURA 5.1 - Relacionamento entre Transacdo de Negdécio e (sub)Processo de Workflow
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Como tal e, considerando que os Processos de Workflow tém capacidade e sdo
utilizados para implementar e controlar a execucdo de Transacdoes de Negocio, neste
Capitul o trabal ha-se sob as seguintes hipoteses:

1. Se um sub(processo) de workflow pode representar uma Transacdo de Negocio,
entdo deve poder, explicita ou, pelo menos, implicitamente, descrever suas
caracteristicas como, por exemplo: tipo das mensagens associadas a cada
atividade da transacéo (notificativa, informativa); o tipo de cada atividade
(manual, automatica) €; o tipo de cadeia de comando.

2. Sefor possivel identificar ou, pelo menos, inferir as caracteristicas da Transacéo
de Negocio, descritas acima, a partir do (sub)processo de workflow que a
representa, entdo pode-se combinar as caracteristicas de cada par de atividades da
transacdo para se concluir sobre o tipo de Mecanismo de Coordenacéo existente
entre as atividades de cada par.

Assim sendo, para a verificagdo das hipoéteses, acima mencionadas, foi realizado
0 seguinte;

a) ldentificacdo do conjunto de caracteristicas proprias de cada tipo de Mecanismo de
Coordenacdo e seus respectivos valores, a partir da estrutura de uma Transagéo de
Negacio.

b) Geracdo de uma érvore de decisdo para a identificacdo de cada tipo de Mecanismo
de Coordenacao, baseado nos valores das caracteristicas identificadas.

c¢) Inferéncia de uma técnica (solucdo) para identificar as caracteristicas e respectivos
valores, de a), a partir da andlise da Transacdo de Negdcio expressa como
(sub)processo de wor kflow.

Dagui se observa que, partindo das Transacdes de Negdcio representados através
de (sub)processos de workflow, a verificagdo das hipbteses prevé a identificacdo de
relacionamentos de dependéncia entre Mecanismos de Coordenagdo e estes
(sub)processos de workflow. O procedimento realizado para identificar estes
relacionamentos de dependéncia € descrito, em detal he na proxima secéo.

Os relacionamentos obtidos podem ser utilizados para auxiliar a adaptar uma
nova estrutura de gerenciamento das atividades que estéo relacionadas aos mecanismos
de coordenacdo, caso aspectos da organizagdo, a eles relacionados, sgjam alterados
através das etapas de uma reengenharia dos processos de negécio da organizacao.

5.1 Procedimento utilizado para ldentificar Relacdes entre Mecanismos de
Coor denacao e (Sub)Processos de Wor kflow

Para identificar relacionamentos de dependéncia entre mecanismos de
coordenacao e os (sub)processos de workflow, num primeiro instante, foi realizado um
estudo especifico, com base na literatura da administracdo, dos Mecanismos de
Coordenacdo utilizados no gerenciamento de atividades, nas Transacdes de Negocio,
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utilizados por parte da organizacdo e, seu relacionamento com 0s aspectos estruturais que
os caracterizam em Processos de Negocio. As ilacdes retiradas desse estudo encontram-se
descritas no Capitulo 3.

O conjunto das caracteristicas da organizacdo identificadas nas transagcdes de
negécio foram combinadas e transformadas em uma arvore de decisdo (capitulo 3). Desta
forma, se demonstrou ser possivel, a partir de um par de atividades de uma transacéo de
negécio qualquer, deduzir o mecanismo de coordenacdo existente entre elas, com base
em um conjunto de informagdes que inclui: o tipo de cada atividade, o tipo de
mensagem de cada atividade; e o tipo de cadeia de comando existente entre os
participantes dessas atividades.

Em virtude de algumas das caracteristicas dos Mecanismos de Coordenacéo
(tipo de cadela de comando e tipo de mensagem de cada atividade) ndo serem
explicitamente representdveis em qualquer modelo de representacdo de processos de
negécio através de Processos de Workflow, optou-se por utilizar uma extensdo do modelo
de gatilhos proposto por Joosten [JOO 94], baseado no trabalho de Thom [THO 2000] e
na extensdo, realizada em [BRI 2003], do Meta-Modelo de referéncia da WfMC para
suporte a caracteristicas fundamentais da realidade de Processos de Negécios.

Nas colunas representativas de cada um dos papéis € adicionada a informacéo
dos subordinados e supervisores de cada um deles em relagdo aos outros papéis do
diagrama de representacdo. Esta informacéo € obtida da entidade Model o Organizacional
do Meta-Model o estendido em [BRI 2003]. Por exemplo, ainformagdo Supervisor de B e
Subordinado de A, seria adicionada & colunas dos papéis de A e B respectivamente,
neste caso, a informagdo sobre o tipo de Cadela de Comando existente entre os
participantes, referentes a cada par de atividades, poder4 ser obtido através da
comparacao das colunas do diagramailustrativo.

Para as atividades do tipo informativo, o retangulo representativo dessa
atividade fica em traco descontinuo. A informacéo necessaria para a diferenciagdo do tipo
de mensagens associadas s atividades é obtida através da entidade Dados do Ambiente e
do Sstema do Meta-Modelo estendido [BRI 2003].

Para elaborar um diagrama, utilizando o modelo de gatilhos estendido, deve-se
Seguir 0s seguintes passos.

1. Determinar os papéis de cada usuério.
2. Determinar os supervisores e subordinados de cada um dos papéis.

3. Descobrir quais atividades sdo executadas sob a responsabilidade de cada
papel.

4. ldentificar qual o tipo das mensagens associadas a cada uma das atividades.

5. Identificar as dependéncias entre as atividades.
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A Figura 5.2 mostra um exemplo de esquema de workflow baseado no modelo
de gatilhos estendido. Trata-se de um (sub)processo de avaliagdo de uma solicitacéo de
pagamento de despesas efetuadas.

Solicitante Sistema Gerente
Subordinado Gerente SGW1 Supervisor Solicitante
Inicia > Avdia
Solicitagédo Solicitagédo
Nova
Solicitagio Aprova
Informa Reprova
Reprovagdo
Fim Fim
Legenda D - Atividade (mensagem notificativa) Q : Decisio
- Atividade (mensagem informativa) — : Trigger

FIGURA 5.2— Modelo de Gatilhos Estendido de um (sub)processo de Avaliacéo
Desta forma, para cada uma das caracteristicas identificadas das instancias de
Mecanismos de Coordenacéo presentes em (sub)processos de workflow gque representam
Transagdes de Negocio, demonstrou-se como as obter, através da andise da
representacdo, do par de atividades, da Transagdo de Negdcio, no modelo de
representacao estendido.

5.2 Técnica Proposta para | dentificacdo dos M ecanismos de Coor denacéo

Como foi visto anteriormente, numa situacdo de dependéncia entre atividades, a
acao conjunta ocorre através da coordenacéo [MAL 94].

A técnica proposta para a identificacdo dos Mecanismos de Coordenacdo é
constituido por 4 etapas:

1- ldentificar as TransacOes de Negocio constituintes do Processo de Negdcio
2- ldentificar os (sub)processos representativos dessas Transactes de Negdcio

3- ldentificar as caracteristicas das instancias dos tipos de Mecanismos de
Coordenacdo projetadas nos (sub)processo de workflow representativos das
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Transactes de Negdcio (tipo de Interdependéncia, tipo de Atividade e Cadeia
de Comando)

4- Usar a arvore de decisdo para inferir a instancia de Mecanismo de
Coordenacao, baseado nos valores das caracteristicas identificadas.

Apés a inferéncia dos Mecanismos de Coordenacdo, eventualmente, se faz o
redesenho das parcel as de trabalho e consegiientemente das Transacdes de Negdcio.

As etapas estéo representadas na Figura 5.3. Nas se¢Oes seguintes apresenta-se
mai's detal hes de cada uma dessas etapas.

1 I dentificar
Transagoes de Negocio
(constituintes de um Processo de Negécio)

Inferir
Tipo de Mecanismo de Coor denagao

Nivel 1 (realidade)
baseado na baseado na
dependéncial Arvore
formal Nivel 2 (for malizagso) de Deciséo
A 4 baseado no
2 | dentificar E'\S’I'Zgggo 3 I dentificar
(Sub) Processos de Wor kflow Caracteristicas

(representativos das Transacgdes) (sub) Processos de Wor kflow

FIGURA 5.3 - Etapas para a ldentificacdo dos M ecanismos de Coordenacdo

5.2.1 ldentificacdo das TransacGes de Negdcios
Esta primeira etapa consiste na identificagéo e representacéo das TransacOes de
Negdcio existentes no Processo de Negocio.

Paratal, pode-se usar as heuristicas encontradas em [GON 97] e apresentadas no
Capitulo 2. Deve-se considerar que uma Transacdo de Negdécio € um conjunto de tarefas
gue, do ponto de vista do Processo de Negdcio, deve ser considerado e realizado de forma
atbmica, ou sgja, como um todo. Neste caso, poder-se-a pensar que um Processo de
Negdcio, no seu tramite, passa por diversas fases ou estados e que, entdo, uma Transacao
de Negdcio seria 0 conjunto das atividades envolvidas para se alcancar uma fase ou
estado.

Assim sendo é necessario, primeiramente, saber quais sdo as fases a serem
cumpridas ou os estados a serem alcancados, durante o tramite do processo, para se
atingir o objetivo final do Processo de Negdcio.
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Por exemplo, um Processo de Solicitagcdo de Compra de um Produto, em uma
organizacdo em que esteja presente a centralizagdo da tomada de decisdo, é constituido
por uma sequéncia de atividades de avaliagdo sob a responsabilidade de cargos de chefia
em varios nivels do organograma, mais um conjunto de atividades informativas
associadas (Fluxos de Informagéo), das decisdes tomadas por essas chefias. Neste caso,
cada uma das atividades de avaliacdo mais as atividades iformativas geradas por essa
decisdo seria uma Transagdo de Negdcio. A Figura 5.4 mostra 0 mapeamento genérico
das Transacdes de Negocio (Tn) de Avaliacdo da Solicitagao.

reprova > Informa
| Reprovagio
Avaia aprova
Tha = solicitagio
l revisar
Tn-l

Informa
Aprovagdo

FIGURA 5.4 - Fluxograma da Transacdo de Negocio (Tn) do Processo de Solicitacdo

5.2.2 ldentificac8o dos (Sub)Processos representativos das TransacOes de Negdocio

A segunda etapa consiste na identificacdo dos (sub)processos de workflow que
representam as TransacOes de Negdcio no Processo de Workflow.

Para tal, para cada Transacdo de Negdcio, identificase o conjunto das
atividades, no Processo de Workflow, que diretamente ou indiretamente, colaboram para
0 cumprimento de cada fase ou estado, no trémite do processo.

A Figura 5.5 mostra o (sub)processo de workflow, com base no modelo de
gatilhos estendido, que representa as TransacOes de Negocio (Tn) de Avaiacdo da
Solicitagdo, do exemplo Processo de Solicitacdo de Compra de um Produto.
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Participanten SGWf
Subordinado de n+1 Atividade Automética
Supervisor de n-1
FRLRERLRTTTPLEITEY
reprova : Informa
! Reprovacio
ra/isar FamsmEEEEEEEEEREEE -~
Tha aprova N .
ecessita
f mais Avaliacao?
T Avdia Sm
n-1=%  Solicitacio Thet
nao
FRLRERLRTTTTLTITEY
. Informa
Aprovagdo
Legenda:
D . Atividade (mensagem notificativa) () :Dedisio
] * Atividade (mensagem informativa) — : Trigger

FIGURA 5.5- (sub)Processo de Workflow representativo da Transacdo de Negdécio (Tn) do
Processo de Solicitagéo

5.2.3 ldentificacdo das Caracteristicas da Transacdo

Identificar as caracteristicas das instancias dos tipos de Mecanismos de
Coordenacdo projetadas nos (sub)processo de workflow representativos das
TransacOes de Negocio (tipo de Interdependéncia, tipo de Atividade e Cadeia de
Comando)

A terceira etapa da técnica proposta consiste na andlise dos (sub)processos de
workflow representativos Transacdes de Negocio e identificagdo e na valoragdo de trés
caracteristicas das instancias de M ecanismos de Coordenacdo. Estas caracteristicas foram
abordadas em capitul os anteriores. Sdo elas: o Tipo de Mensagem; o Tipo de Atividade; e
o Tipo de Cadeia de Comando.

Nesta etapa, usando os conceitos abordados no Capitulo 2, € necessario
distinguir, se as atividades da transacéo estéo associadas a mensagens do tipo notificativo
(aguardam uma ag&o ou tomada de decisdo), ou se estdo associadas a mensagens do tipo
informativo (ndo aguardam nenhuma acgédo, por exemplo, aquelas atividades meramente
informativas). E através do relacionamento existente entre as atividades associadas &
mensagens do tipo notificativo que se definem os valores das demais caracteristicas.

Para a valoracdo do Tipo de Mensagem associado & atividades, através da
analise da representacdo da transacdo de negdcio no modelo de gatilhos descrito, observa-
se a forma de representacdo das atividades no diagrama. Uma atividade associada com
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uma mensagem tipo Informativo é representada por um reténgulo com trago descontinuo,
enquanto que uma atividade associada a uma mensagem do tipo Notificativo por um
retdngulo de traco continuo.

Para se identificar o tipo de Interdependéncia (Seqliencia ou Reciproca)
existente é pertinente observar que em estado(s) de dependéncia(s) se encontra(m) as
atividades, em relacédo ao recurso gerador da dependéncia (Item de Controle).

Por exemplo, no Processo de Solicitacdo de Compra de um Produto (Figura
5.5), o tramite de seu processo € constituido por Transacdes de Negdcios que nada mais
sdo do que (sub)processos de avaliagéo dos varios niveis do organograma da organi zacao.
Essas transagdes, em que o recurso gerador de dependéncia (Item de Controle) € o
formuléario da Solicitacdo da Compra que trafega ao longo dessas transacfes, possuem
interdependéncia sequiencial entre suas atividades, relacionadas a mensagens do tipo
notificativo, exceto quando essas transaces envolverem o retorno do Formulério de
Solicitacdo de Compra (Item de Controle) para o solicitante fazer modificagbes antes de
ser avaiado de novo, sendo neste caso a interdependéncia do tipo reciproca.

Para a valoracdo do Tipo de Atividade, tem-se que observar, para cada atividade
associada a mensagens do tipo notificativo, o fato desta ser automatizada (i.e., atividade
executadas pelo sistema) ou ser parciamente automatizada (i.e., atividades executadas
por humanos interagindo com o sistema). No modelo de gatilhos, as atividades do tipo
automatizadas encontram-se numa das colunas do diagrama, que € representativa do
sistema responsavel pelas atividades executadas por aplicativos.

Em relacéo ao Tipo de Cadeia de Comando, se na transac&o existirem atividades
gue ligam dois participantes que estejam num mesmo nivel hierdrquico, ou em niveis
hierarquicos diferentes, mas um ndo supervisiona as atividades do outro, entdo se esta
perante uma Transacdo de Negocio com uma Cadela de Comando Similar. Caso 0s
participantes sejam de niveis hierarquicos diferentes, e um supervisiona as atividades do
outro, entdo se esta perante uma Transacdo de Negocio com uma Cadeia de Comando
Linear ou Funcional.

Para avaloracéo do Tipo de Cadeia de Comando existente entre os participantes,
através da andlise da representacdo da transacdo de negdcio no modelo de gatilhos
descrito, podera ser obtido através da comparacdo das colunas do diagrama ilustrativo,
onde cada uma representa um papel da organizacdo previsto no sistema, ao qual foram
adicionadas as informagdes dos supervisores e subordinados desses participantes.

Caso sO exista um participante para todas as atividades da transacéo, entdo néo
tem valor a varidvel estrutural Cadeia de Comando. Por exemplo, no Processo de
Solicitacéo de Compra de um Produto, uma das avaliagdes financeiras do Formulario da
Solicitacdo da Compra é feita por um aplicativo préprio da organizacdo. Neste caso trata
se de uma Transagao de Negdcio ausente de Cadeia de Comando.
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5.24 Inferénciado Mecanismo de Coordenacéo

Neste momento, se esta de posse dos valores que caracterizam cada um dos
Mecanismos de Coordenacdo apresentados neste trabalho. Entdo, € possivel fazer a
inferéncia dos Mecanismos de Coordenacdo utilizados pela organizacdo, na forma como
os mesmos foram conceituados neste trabalho (Capitulo 3), para cada uma das
Transagdes de Negocio. Para tal, deve-se aplicar os valores identificados das
caracteristicas, a arvore de decisdo do Capitulo 3, a qual associa combinacdes desses
valores aos M ecanismos de Coordenagdo correspondentes.
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6 Aplicacdo da Técnicaem um Estudo de Caso

Com o objetivo de facilitar o entendimento de alguns conceitos que foram
discutidos neste trabalho e demonstrar a eficacia da técnica sendo proposta para
identificacdo dos Mecanismos de Coordenacdo, este Capitulo apresenta um estudo de
caso de uma organizacao real.

Para uma analise mais focalizada dos aspectos da estrutura organizacional nos
processos de workflow, como o Tipo de Cadeia de Comando, procurou-se escolher um
tipo de processo em gue grande parte dos seus (sub)processos dependa da estrutura
organizacional presente.

Como ta, foram analisados cerca de 10 processos de workflow que
implementam (sub)processos para a avaliacdo do seu Item de Controle (formulério ou
documento), cujas regras que determinam a sequiéncia de cargos que devera avaiar cada
um deles varia consoante a classe desse formulario ou documento.

Atuamente, esta organizacdo, procura uma maior eficacia na coordenacdo do
trabalho e de obtencéo de informagdes precisas sobre 0 andamento dos seus processos.

Devido asimilaridade dos processos de negdcio analisados, decidiu-se mostrar
detalhadamente, neste estudo, somente um para a exposicao das idéias e aplicacdo da
técnica proposta. O processo escolhido para andise foi 0 Processo de Solicitacdo de
Pagamentos de Despesas Efetuadas.

Este € um dos vérios Processos de Negocio internos que a organizacéo
automatizou com a implementacdo do seu Sistema. O objetivo de tal sistema é tornar
eficiente o controle, e fazer com que o trdmite do processo sejamais rapido.

A escolha deste processo de workflow, baseado nesta aplicacéo, para o estudo de
caso, fundamentou-se principal mente no fato de ser esta representante de uma importante
classe de aplicacOes de Sistemas de Workflow: as aplicacbes definidas como do tipo
administrativo [MCC 92]. Essas aplicagcOes caracterizam-se por apresentar processos
relativamente estruturados e énfase na manipulacéo de documentos.

O Sistema de Gerenciamento de Workflow (SGWHf) utilizado na organizacdo é o
produzido e comerciadizado pela Oracle. A sua ferramenta de workflow, “Oracle
Workflow”, possui um modelo proprio de representacdo que pode ser criado a partir do
programa Oracle Wor kflow Builder [ORA 97].

6.1 Descricéo do Estudo de Caso

O Processo de Solicitacdo de Pagamentos de Despesas Efetuadas objetiva
controlar o tramite de solicitagdes de pagamento de despesas efetuadas dentro da
organizacao. A requisicao deve ser solicitada sempre que um funcionério da organizacéo
necessita reembolsar o dinheiro de despesas realizadas. O esguema do processo de



57

workflow, com base no modelo de gatilhos estendido e no modelo da Oracle, esta
representado na Figura 6.1 e Figura 6.2 respectivamente.

Para dar inicio de uma instancia do processo, 0 solicitante preenche um
formulério de solicitacdo de pagamentos composto por informages como, por exemplo:
dados do fornecedor; dados referentes ao documento; valores do documento e a conta do
sistema SAP (System, Applications and Produts in Data Processing) que os classifica;
forma de pagamento; dados do solicitante; nome do gerente que ird avaliar a solicitacéo.

Apbs confirmar estes dados, o sistema abre uma segunda tela de entradas, onde o
solicitante especifica o rateio da despesa de solicitacdo de pagamento. Cada langcamento
contém as seguintes informacfes. tipo de lancamento, débito ou crédito; conta SAP,
codigo do centro de custo rateado €; valor do lancamento.

O processo de workflow inicia apds o término do preenchimento de todo o
formulario de requisicdo, enviando essa requisicdo preenchida para o gerente do setor
indicado pelo solicitante.

O gerente podera aprovar a solicitacdo, reprova-la ou pedir ao solicitante que
informe outro gerente. Caso reprove, o motivo de reprovacdo informado pelo gerente € ao
solicitante. Se o gerente solicitar a indicagdo de um novo gerente, uma nova atividade
serd enviada para 0 solicitante, exigindo ele informe um novo gerente e encaminhe,
novamente, a solicitacdo de pagamento.

O préximo avaliador dessa solicitacdo € o gestor da conta SAP, tendo como
opcgoes aprovar ou reprovar o pedido. Caso ache que a conta do sistema ndo deve ser
responsavel, por essa despesa, 0 pedido é recusado. Em caso de reprovacdo de alguns
destes dois gestores, 0 sistemaira avisar o solicitante que a solicitacdo foi recusada.

Uma vez aprovada pelo gestor do setor e pelo gestor da conta, a requisicdo é
enviada para o responsavel por uma al¢ada no centro de custo indicado pelo solicitante. O
responsavel ira avaliar a solicitacdo e informar se aprova ou ndo a mesma. Caso aprove,
se 0 responsavel ndo tiver autoridade suficiente para encerrar a aprovacao da solicitacao,
0 sistema enviara a mesma para avaliagdo dos demais responsaveis com algadas maiores.
Estes poderdo aprovar a solicitacdo ou cancelala, informando o motivo e, neste caso, o
workflow ird avisar ao solicitante, ao gestor do setor e ao gestor da conta SAP (se a
mesmativer um gestor) que a solicitacéo foi cancelada.

Apbs obter todas as aprovacfes necessarias, a Contabilidade ird reservar os
devidos valores dos or¢camentos de cada um dos centros de custos rateados, e terd de
informar todos os diretores de centros de custos que participaram do rateio da solicitacéo
de pagamento, para que o sistema avise esses diretores que ao seu centro sera debitado ou
creditado devido aaprovacdo da solicitacdo de pagamento.

Em seguida, a solicitacdo € enviada, novamente, para a Contabilidade, para que
esta revise a parte tributéria da solicitacdo, avaliando se os valores e as classificacdes
contébeis informados pelo solicitante estdo corretos. A solicitacdo segue, entdo, para o
Consultor Contébil que avalia essa revisao.
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Se todos tiverem aprovado, o sistema avisa a todos da aprovacao da solicitacéo de
pagamento. E, por ultimo, a Contabilidade debita os devidos valores de cada um dos
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FIGURA 6.1 - Pracesso de Solicitacdo de Pagamento de Despesas no Modelo de Gatilhos
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6.2 Aplicacdo da Técnica Proposta ao Estudo de Caso

Pela descricéo dada, na secé@o anterior, observa-se que este processo tem, como
Item de Controle, o formulario eletronico preenchido pelo solicitante, que € constituido
por um conjunto de campos de dados, cujo contelido pode ser gerenciado pelo SGWH.
Este Item de Controle “navega’ hierarquia acima e é modificado e avaliado ao longo do
caminho segundo um conjunto de regras existentes na organizagdo, as quais estabelecem
0s procedimentos para as pessoas que participam no seu preenchimento, revisdo e
aprovacao (assinatura digital), de acordo com seus cargos e funcbes na cadeia de
comando e o tipo de autoridade que exercem.

Como primeira etapa de aplicacdo da técnica proposta, que consiste na
identificacdo de TransacOes de Negocio do processo de negdcio em estudo, identificou-
se, através de entrevistas a usuérios e aos projetistas do sistema de workflow, que o
tramite do Processo de Solicitacdo de Pagamentos de Despesas Efetuadas passa pelas 5
fases seguintes: Aprovacéo do Gerente Direto do Setor, Aprovacdo do Gestor da Conta,
Aprovacdo do Gestor da Algada, Reserva do valor no Sistema, Revisdo Tributaria e
Débito da Salicitacao.

Como, por definicdo, uma Transacdo de Negécio € um conjunto de atividades
relacionadas para alcancar determinado objetivo ou fase do processo, entdo pode-se, num
primeiro instante, assumir que cada fase identificada corresponde a uma Transacdo de
Negdcio. Dai que, na segunda etapa, para cada uma das fases, identificou-se, no Processo
de Workflow, as atividades definidoras do estado dessa fase.

Na terceira etapa, a andlise do tipo das mensagens associadas & atividades foi
facilitada pelo fato de o modelo de workflow da Oracle, as atividades associadas a
mensagens informativas, sdo designadas de Atividades do tipo “For Y our Information”.

Para andlise do tipo das atividades (manua ou automatizada), neste modelo, as
atividades designadas de “Function”, correspondem a programas, internos ou externos,
gue sdo executados pelo sistema de workflow. Estas sdo as responsaveis pela execucdo
das atividades autométicas do workflow.

Para se obter a Cadela de Comando, entre os participantes da Transacdo de
Negocio, foi feita uma transposicdo dos papéis dos participantes das atividades para os
cargos destes dentro da organizagao (gerente, diretor, contabilidade, consultor, etc). Isso
foi obtido através da andlise de fontes de informagcdo complementares como, por
exemplo, organogramas, de modo a caracterizar essa relagdo entre os participantes. Isto
se deve ao fato do model o de processo de wor kflow da Oracle ndo conter essa informagéo
explicitamente.

Apbs a identificacdo das TransacOes de Negoécio e valoracdo das variaves
estruturais, através da comparacdo com a arvore de decisdo do Capitulo 3 (Figura 3.2), se
obteve 0 Mecanismo de Coordenacdo presente para cada par de atividades de cada

transagéo.

Como resultado da aplicacdo da técnica proposta ao Processo de Solicitacdo de
Pagamentos de Despesas Efetuadas, tém-se as TransacOes de Negocio representadas nas
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Figuras 6.3 a 6.7 onde, para uma melhor visualizagdo das variaveis estruturais (Cadeia de
Comando, Tipo de Atividade e Tipo de Mensagem), utilizou-se 0 modelo estendido do
model o de gatilhos abordado no Capitulo 4.

Solicitante SGWf Gerente Setor
Subordinado do Gerente Sector Atividade Automética Supervisor do Solicitante
Solicitante=Gerente?
.. - I
Inicia > N _ | ] Avdia
Solicitacso > Solicitagdo
S
Ts
Novo Gerent Aprova
Escolhe <
NovoGerente | |  Licciissssnnses
Informa = Reprova
! Reprovaggo
FfeEssEEEEEEEEEERSR -
Tz
Legenda [:]; Atividade (mensagem notificativa) Q - Decisio
: :  Atividade (mensagem informativa) — : Trigger

FIGURA 6.3- Transacdo de Negdcio 1- Aprovacdo do Gerente Direto

Na Transacdo de Negécio 1 (Figura 6.3), Aprovacdo do Gerente Direto, as
atividades A1l-IniciaSolicitacdo/EscolheNovoGerente (manual) e A2-AvaiaSolicitacdo
(manual) sdo reciprocamente dependentes em relacdo ao Formulario de Solicitagao.
Devido aexisténcia de uma Cadeia de Comando entre os dois participantes (Linear), o
mecanismo de coordenacado identificado é Supervisdo Direta.

Também nas Transagdes de Negocio 2 e 3 (Figura 6.4 e 6.5), 0 mecanismo de
coordenacdo identificado é o de Supervisdo Direta, pois as atividades seqliencialmente
dependentes sdo do tipo manual e seus participantes (gestor da conta e gestor alcada) tém
autoridade do tipo funcional em relacéo aos gastos e despesas para com o solicitante.
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FIGURA 6.4 - Transacdo de Negdcio 2 - Aprovacdo do Gestor da Conta
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FIGURA 6.5- Transacdo de Negdcio 3 - Aprovacao da Alcada
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FIGURA 6.6 - Transacdo de Negdécio 4 — Reserva do Valor no Centro Custo

Na Transacdo de Negocio 4 (Figura 6.6), Reserva do Vaor nos Centros de
Custos, as atividades A1-Reserva Valor/Informa Diretores do Centro de Custo (manual) e
A2-Verifica se os Diretores fornecidos estéo cadastrados no Sistema (automatizada), sdo
reciprocamente dependentes em relacdo ao Formuléario de Solicitacdo. O mecanismo de
coordenacdo identificado é Padronizacdo de Saidas. Pode-se verificar que as saidas da
atividade A1 (diretores dos centros de custos) estédo padronizadas e sdo controladas pela
atividade A2.
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FIGURA 6.7 - Transacdo de Negdbcio 5 - Revisdo Tributéria e Débito da Solicitacdo
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Na Transacdo de Negocio 5 (Figura 6.7), Revisdo Tributaria e Débito da
Solicitacdo, as atividades Al-Realiza Revisdo Tributéria/Cancela/Debita Valor da
Solicitacdo nos Centros de Custos (manual) e A2-Avalia Revisdo Tributéria (manual),
sd0 reciprocamente dependentes em relagdo a0 Formul&rio de Solicitagdo. Devido a
existéncia de uma Cadeia de Comando entre os dois participantes (Linear), 0 mecanismo
de coordenacdo identificado é Supervisdo Direta.

Na secdo seguinte, mostra-se uma situacdo que implicou na necessidade de
mudanca na forma de gerenciamento das transacdes e, consegiientemente, na necessidade
de alterar os mecanismos de coordenacao utilizados.

6.3 Reengenhariade Processo no Estudo de Caso

Para exemplificar a aplicabilidade e a usabilidade da técnica proposta e a
inferéncia de novos Mecanismos de Coordenagdo, mostra-se uma situacdo que adveio de
algumas transformagdes que ocorreu dentro da organizagéo e como este estudo auxiliou
No suporte a essas transformagoes.

Surgiu a necessidade, por parte da organizacéo, de tornar seus processos menos
burocratizados, ou sgja, mais rapidos e ageis. Isto implicaria, nesses processos, uma
descentralizacdo do poder de decisdo e uma participacdo mais auténoma dos envolvidos.

Neste caso, 0 que se pretenderia era redesenhar as transagoes gerenciadas pelo
mecanismo Supervisao Direta utilizando um outro Mecanismo de Coordenagéo.

Com a aplicacdo da técnica, identificou-se os (sub)processo de negdcio, com
poder de decisdo centralizado, ou sgja, cujo controle das atividades é atribuido a um
supervisor. De posse dessa informagdo, a equipe de reengenharia conjuntamente com os
responsavels dos setores envolvidos realizaram uma andlise dessas TransacOes de
Negacio representadas por (sub)processos de wor kflow.

Neste caso, baseado em parémetros de comparagdo, como O numero de
instancias de transacdes geradas, tempos médios da cada transacdo e custo da transacéo
(tempo médio de execucdo das atividades x custo participantes por tempo), realizou-se
uma andlise reflexiva sobre essas transagdes e, sobre aforma de poder melhoré-la.

Uma das possibilidades estudadas seria a transformacgédo das atividades manuais
existentes realizadas por um supervisor, em atividades automatizadas, padronizando
assim a transacdo. Assim, especificou-se critérios de avaliagdo da solicitacdo (baseados
em requisitos econdmicos) de modo a automatizar essas atividades de avaliagao.

A Transacdo de Negécio 2 do estudo de caso (Figura 6.8), Aprovacdo do Gestor
de Conta, foi redesenhada com o novo Mecanismo de Coordenacéo, a Padronizagéo de
Saidas.



65

= SGWf
Solicitante Atividade Automética
T, ~
ici Avalia
—p Inicia walia
Solicitagdo > Solicitagdo
(critérios de avaliagdo)

Nova Conta Aprova
! Informa : Reprova
: Reprovagio :
' T
Fim

eannmw

Legenda: D :

Atividade (mensagem notificativa)

Atividade (mensagem informativa)

O : Decisio

— : Trigger

FIGURA 6.8 - Nova Transacdo de Negocio 2 - Aprovacao da Gestéo de Conta

Outra alternativa estudada foi o da aplicacdo do mecanismo Ajuste MUtuo, nas
Transacdes de Negoécio. Como tal, a Transacdo de Negdcio 3 do estudo de caso (Figura
6.9), Aprovacdo da Alcada, foi redesenhada, fazendo a transferéncia da atividade da
responsabilidade do Solicitante, Especificar Novas Alcadas, para a responsabilidade do

Gestor da Conta.
SGWf
Gestores Conta Atividade Automética Gestores Algada
T2 Avaliagdo Gestores
Alcada?
Especifica s Avalia
Novas > itach
Solicit
Alcadas > N Loae
A T,
Aprova Reprova
................. . Novas Alcadas
Informa =
i Reprovagio I
Fim
Legendar (] : Atividade (mensagem notificativa) () :pediso
o Atividade (mensagem informativa) — : Trigger

FIGURA 6.9- Nova Transacao de Negocio 3 — Aprovacdo da Alcada
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A aplicacdo da técnica, no estudo de caso vem corroborar com as idéias de
diversos autores, como Goncalves, Walton, Hammer ou Davenport [GON 95][WAL
98][HAM 95][DAV96], que véem a Tecnologia de Informacdo (T1) e a Reengenharia de
Processos, numa relagcdo recursiva, ou sgja, a Tl possibilita o apoio aos Processos de
Negocio, e estes devem ser tratados de acordo com as capacidades que a Tl puder prover.
Estes autores estdo cientes, também, do fato, de que as empresas devem constantemente
reconsiderar e otimizar a maneira com que realizam o negécio e mudar 0s seus sistemas
de informag&o para suportar 0s processos envolvidos.
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7 Conclusdes

Umas das Tecnologias de Informagdo tidas como habilitadoras da Reengenharia
de Processos de Negdcios é a de Gerenciamento de Workflow, cujos sistemas permitem
& empresas, tanto descreverem e definirem as tarefas dos processos a um nivel
conceitual, como redefinir e projetar novos processos [LOP 2000] e [LOP 2001].

Um dos problemas dos Sistemas de Gerenciamento de Workflow (SGWHT), para
as equipes de reengenharia, na etapa de Diagndstico dos processos existentes, é o fato de
0s Processo de Negdcios, modelados nestes sistemas, apesar do nivel de detalhamento
das atividades, ndo distinguem as atividades do tramite do processo das atividades
gerenciadoras desse tramite, tornando dificil, para a equipe, uma percepcdo de ato nivel
do Processo de Negdcio, de modo a compreendé-lo de forma a poder projetar, com
discernimento, novos e melhores processos.

JA na etapa de Redesenho, da Reengenharia de Processos, um dos problemas
cruciais € a auséncia de umaforma de agilizar as mudancas necessdrias a serem efetuadas
nos Processos de Wor kflow.

Tais problemas se devem ao fato de que, na sua forma atual, os modelos
conceituais de workflow assim como os SGWf atuais ndo incorporam informagdes de
determinados aspectos da estrutura organizacional no que se refere aos Mecanismos de
Coordenacdo utilizados para o gerenciamento de atividades [THO 2001].

Com base no estudo feito, postulou-se a hipétese de que € possivel inferir os
Mecanismos de Coordenacdo, utilizados no gerenciamento de interdependéncias entre
atividades, a partir da analise de (sub)processos de wor kflow.

Para atacar os problemas com base na hipétese formulada, foi aplicada uma
metodologia de trabalho formada por diversos procedimentos. Entre eles, foi feito um
estudo da tecnologia de Workflow, buscando um entendimento dos seus modelos de base,
dos conceitos utilizados e das etapas inerentes ao processo de desenvolvimento de
Sistemas de Wor kflow.

Conjuntamente, para aprofundar o conhecimento sobre os Mecanismos de
Coordenacdo, diversos autores da area da Administracdo e pesquisadores da area de
Sistemas de Informag&o foram estudados.

Este estudo teve como base as caracteristicas dos Mecanismos de Coordenacéo
utilizados, por parte de uma organizacdo, para 0 gerenciamento de atividades
interdependentes em Processos de Negdécio, ou sgja, 0 estudo dos aspectos relacionados
com a estrutura organizacional que estéo implicitos nestes mecanismos.

A partir desse estudo verificou-se que existe uma relacéo direta entre os tipos de
interdependéncia encontrados, as caracteristicas dos participantes e das atividades e os
tipos de M ecanismos de Coordenacéo mais adequados.
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Além disso, desse estudo, observou-se que esses mecanismos sao constituidos de
determinadas caracteristicas que os identificam e os caracterizam em Processos de
Workflow. O conjunto das caracteristicas foram combinadas e transformadas em uma
arvore de decisdo.

Apbs o estudo dos mecanismos de coordenacao e dos relacionamentos existentes
entre os aspectos da estrutura organizacional e os processos de workflow, passou-se a
etapa seguinte do trabalho, que foi a proposta de uma técnica para a identificacdo de
instanciagdes de Mecanismos de Coordenagéo em Processos de Wor kfl ow.

A técnica proposta foi aplicada em um estudo de caso, como forma de testar sua
eficiéncia. O estudo envolveu a andlise de diversos (sub)processos de workflow de uma
mesma organizacdo. Constatou-se que, eventualmente, apos a inferéncia dos Mecanismos
de Coordenacéo, pode-se fazer o redesenho das parcelas de trabalho e consegliientemente
das Transacdes de Negdcio, mais facilmente.

7.1 Contribuicoes

Apbs a realizacdo deste trabalho, conclui-se que os objetivos tracados para o
mesmo foram atingidos. Este trabalho apresenta, como principal contribuicdo, uma
técnica para suporte a Reengenharia de Processos de Negdcio, a partir do conhecimento
dos Mecanismos de Coordenacéo existentes em Transagdes de Negdcio.

A técnica proposta tem o objetivo de servir como ponto de partida para o
desenvolvimento de ferramentas de apoio a Reengenharia de Processos de Negdcios,
como por exemplo, os sistemas computadorizados que permitem a modelagem,
simulacdo e andlise de processos, como sdo os sistemas CAPRE (Computer Aided
Process Reengineering) [LOP 2000], ou para o desenvolvimento de sistemas de suporte
ao trabalho cooperativo apoiado por computador CSCW (Computer Supported
Cooperative Work) [KHO 95].

Uma das contribui¢cbes desta pesguisa foi uma érvore de decisdo para a
identificagdo dos M ecanismos de Coordenacao partindo de um conjunto de caracteristicas
da estrutura da organizacéo.

Uma extensdo do modelo de gatilhos, como, também, mostrar a existéncia de
relacionamentos entre os (sub)processos de workflow e os Mecanismos de Coordenagéo
utilizados, por parte da organizacdo, para o gerenciamento de atividades interdependentes
foram outras das contribuic¢des deste trabalho. Estes relacionamentos podem auxiliar os
desenvolvedores e programadores responsaveis pelo suporte ao Sistema de Workflow
implementado numa empresa, a migrar os diversos processos de workflow existentes,
para novos processos de workflow, de modo a refletir as alteracbes causadas por uma
reestruturacdo na organizagao.

A identificag@o destes relacionamentos entre instancias de tipos de Mecanismos
de Coordenagao existente em (sub)processos de wor kflow que representam Transacoes de
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Negécio podem também servir de apoio para o estabelecimento de uma nova técnica de
model agem em wor kflow baseada em principios oriundos destes rel acionamentos.

Por outro lado, a técnica proposta, mostra-se Util para os profissionais da
administragdo, os quais podem analisar e entender melhor as mudangas a ocorrer, numa
Reengenharia de Processos na organizacdo, tanto nos novos Processos de Negocio como
numa nova estrutura organizacional, e também avaliar as conseqiéncias de tais
mudangas.

7.2 Trabalhos Futuros

Apbs a finalizagdo deste estudo, pode-se perceber alguns aspectos passiveis de
melhoramentos e que ficam como sugestdes para trabal hos futuros:

A exploracdo de outros aspectos da estrutura organizacional que estejam
relacionados com a utilizacdo de Mecanismos de Coordenacdo no gerenciamento
de interdependéncias;

Estender um modelo de workflow, de modo que no seu modelo organizacional,
sgjaintegrada ainformagdo sobre os relacionamentos obtidos;

Desenvolver um método de modelagem de Processos de Workflow, o qual, leve
em consideracdo a utilizacdo de Mecanismos de Coordenacdo para O
gerenciamento de atividades interdependentes e/ou que o processo de modelagem
jadivida os processos a serem model ados em TransacOes de Negdcio;

Estender a técnica de identificacdo dos Mecanismos de Coordenagdo, em
(sub)processos de workflow que representam Transacdes de Negdécio, aplicados
no gerenciamento de trés ou mais atividades interdependentes;

Especificar, formamente, os relacionamentos obtidos entre os Processos de
Workflow e a Estrutura Organizacional;

Por dltimo, mas ndo menos importante, o procedimento utilizado neste trabalho
para a identificacdo dos Mecanismos de Coordenacdo e inferéncia de novos
mecanismos foi totalmente manual. Assim, um trabal ho interessante e Util seriaa
investigagdo de técnicas para semiautomatizar o processo de identificagdo e
inferéncia desses mecanismos, ou sgja, seria criar e testar um protétipo num
ambiente operacional (real) gerenciado por um sistema de wor kflow.
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