USO E DESUSO DE SISTEMAS DE WORKFLOW

Tadeu José Costa Santos Cruz

DISSERTACAO SUBMETIDA AO CORPO DOCENTE DA COORDENACAO DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO DE ENGENHARIA DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DO RIO DE JANEIRO COMO PARTE DOS REQUISITOS
NECESSARIOS PARA A OBTENCAO DO GRAU DE MESTRE EM CIENCIAS EM
ENGENHARIA DE PRODUCAO.

Aprovada por:

Prof. Rogerio Aragdo Bastos do Valle, D.Sc.

Prof. Marcos do Couto Bezerra Cavalcanti, D.Sc..

Prof. Jacques Wainer, PhD.

Prof. Marcos Roberto da Silva Borges, PhD.

RI1O DE JANEIRO, RJ - BRASIL
OUTUBRO DE 2005



CRUZ, TADEU JOSE COSTA SANTOS.
Uso e Desuso de Sistemas de
Workflow, [Rio de Janeiro, 2005].

X1V, 124 p. 29,7 cm
(COPPE/UFRJ, M.Sc., Engenharia de
Producéo, 2005).

Dissertagdo — Universidade Federal do
Rio de Janeiro, COPPE.
1. Andlise e modelagem de processos de
negaocio.
2. Cultura organizacional.
3. Tecnologias da informacéo.
4. Workflow.
5. Business Process Management.
6. Geréncia do conhecimento.

I. COPPE/UFRJ II. Titulo (série)



“N&o educamos um ator, em nosso teatro, ensinando-lhe
alguma coisa: tentamos eliminar a resisténcia de seu organismo a este
processo psiquica”.

Jerzy Grotowski.
Diretor de teatro polonés.



Dedicatéria

A todos que, como eu, acreditam que a verdadeira aventura
humana seja a busca infinita do conhecimento.




Agradecimentos

Ao Grande Arquiteto Do Universo, em todas as Suas Denominacoes,

por permitir que eu exista.

A Mércia, Marina, Tiago e Wanda por tudo.

Ao Prof. Rogerio Valle. Professor e, acima de tudo, amigo. Sem sua ajuda esta tarefa
néo teria chegado a bom termo.

Aos Profs. Marcos Borges, Jacques Wainer e Marcos Cavalcanti que aceitaram de

pronto a incumbéncia da banca.

Ao meu amigo Prof. Sérgio de Mattos Hilst pelos ensinamentos sobre légica fuzzy.

A todos os professores do mestrado.

Aos profissionais das empresas que, mesmo sob sigilo, participaram desse trabalho, e

sem 0s quais 0 mesmo néo teria se concretizado.

Aos meus alunos, presenciais e eletronicos, pelo que tém exigido de mim e pelos

conhecimentos que me transmitem.

Aos meus amigos professores, que tém levado minhas idéias a todos os cantos.

Aos colegas do Laboratorio de Sistemas Avangados de Gestdo da Producéo, SAGE-

COPPE-UFRJ, pela companhia, troca de experiéncia e conhecimento.

Aos funciondrios da secretaria: Lindalva, Claudete, Eliana, Catarina, Roberta, Graziele,
Pedrinho e Dalmir, pelo apoio sempre que necessitei.



Vi

Resumo da Dissertacdo apresentada &8 COPPE/UFRJ como parte dos requisitos

necessarios para a obtencdo do grau de Mestre em Ciéncias (M.Sc.)

USO E DESUSO DE SISTEMAS DE WORKFLOW

Tadeu José Costa Santos Cruz

Outubro/2005

Orientador: Rogerio Aragao Bastos do Valle

Programa: Engenharia de Producao.

O presente trabalho versa sobre a implantacdo e o uso de sistemas de Workflow
na automatizacdo de processos de negdcio em organizagdes de todos os tipos e setores
econdmicos e de como estas desistem de usar o software, mesmo tendo algumas feito
investimentos vultosos em tais projetos. Uso e desuso foram termos escolhidos para
caracterizar a adocéo e o abandono do software de Workflow por parte de diversas
organizagGes que mesmo depois de implanta-lo pararam de usé-lo; assim como para
explicar o comportamento de outras que sequer chegaram a instala-lo em qualquer
maquina.

Durante mais de uma década participando de projetos para implantacdo de
softwares de Workflow pudemos observar varios aspectos que influenciam e norteiam a
compra de tais softwares, assim como pudemos analisar os momentos pelos quais tais
organizacOes passaram desde a concepgdo da idéia de uso do software até chegarem, em
varios casos, ao seu abandono.

Nosso proposito foi o de descobrir, entender e explicar as causas de tais
situacdes para possibilitar, a todos que se interessam pelo tema, o conhecimento dos

motivos que levam as organizagodes a este tipo de comportamento.
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The present study is about the implementation and the use of Workflow systems
to streamline and automate business process in organizations of all kinds and industries,
and about them given up using the software, even when some have made massive
investments in such projects. “Adoption and Discard” were the words specially chosen
to design the using and stop to using of the software by some organizations, that even
implementing Workflow stop using it and also to explain the behavior of others that
don’t even install the software on any computer.

We could observe, during over a decade taking places in projects to implement
Workflow softwares, several aspects that influence and guide the acquisition of such
softwares and at the same time analyze the moments which such organizations go thru
since the moment of the conception of the idea of using this softwares’ class, until the
moment, in many cases, of abandoning using it.

Our purpose was to find out, understand and explain the reasons for such
situations to allow any person that’s interested in this theme to know the causes that

lead the organizations act in such way.
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GLOSSARIO

Aqui estdo os significados dos termos usados nesse trabalho, necessarios ao

entendimento dessa dissertacdo. Estes foram extraidos do livro “Workflow, A

Tecnologia que Revolucionou Processos” (Cruz, 2004).

Item

Descri¢do

Active-X

Ferramenta para desenvolvimento de aplicagOes orientadas a objeto
para multi-plataforma multimidia. Tecnologia da Microsoft, criada para
concorrer com a tecnologia da SUN, de nome JAVA. Ambas servem
para integrar ambientes OLE / COM e aplicagbes WWW (World Wide
Web).

Ad hoc

Modelo de processo de Workflow de uso esporadico e temporario.
Como em todos os outros processos de Workflow, também no tipo ad
hoc existem regras de processamento. Entretanto no tipo ad hoc elas
sdo temporérias, ndo podem ser estabelecidas com antecedéncia e nem
serem reutilizadas.

Agente
(Agent)

Na plataforma cliente-servidor € a parte do sistema que prepara e
transporta informacdes entre as duas classes de equipamentos. Na
tecnologia Workflow, apds ter sido criado, o agente executa
automaticamente uma tarefa pré-programada, sem interven¢do humana.

API
(Application
Programming
Interface)

Funcdo externa acessada por programas através de um comando de
programacdo e serve para definir, através de um conjunto de
procedimentos, como Varios programas devem interagir.

Atividade de
Workflow

Automacao computacional de um passo légico que contribui para que
um processo de Workflow seja concluido.

Atividade Manual
do Processo

Conjunto de tarefas manuais que contribui para a conclusdo de um
processo.

Auditoria
(Registro de)

Trata-se do registro do historico das transagcdes executadas num sistema
de Workflow. Nele fica gravado desde o inicio da transagédo até o seu
termino, qualquer que tenha sido o resultado da operacéo.

Baseado-no-
conhecimento
(Workflow)

Sistema de Workflow que incorpora no modelo de processo de
Workflow informacdes heuristicas sobre o processo em execucéo
atraves do uso de um dispositivo de inferéncia, inteligéncia artificial ou
outros meios. Workflow baseado em conhecimento pode
automaticamente encurtar, melhorar e modificar um processo
adquirindo conhecimento sobre ele.

Baseado em
Transagao

Sistema de Workflow usado para processamento repetitivo e grandes
volumes de dados.

BPM

Business Process Management. Além de ser um conceito sobre
Gerenciamento de Processos €, também, o nome da nova versao de
Workflow.
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Item Descri¢ao

Caso Existéncia individual de um evento, que envolve o problema e a

Case solucdo dada através de um sistema de Workflow. Caso é também,
largamente conhecido como instancia. Para ficar mais claro pode-se
dizer que Caso, ou Instancia é cada Unica rodada do Workflow.

Concluséo A definitiva conclusdo de uma tarefa, processo ou evento segundo as
normas definidas através das regras que governam a execucao de cada
um destes elementos.

Condicéo de Critério para movimentacao da atual atividade para a proxima atividade

transicéo dentro de um sistema de Workflow.

Conjunto de Itens  Espaco, dentro de um sistema de Workflow, que representa todas 0s

de Trabalho itens de trabalho que estdo acessiveis.

Dado de Controle
do Processo de
Workflow

Dado que é gerenciado pelo sistema de gerenciamento de Workflow
e/ou pelo motor do processo de Workflow.

Dado Relevante do
Processo de
Workflow

Dado que é usado por um sistema de gerenciamento de Workflow para
determinar o estado de transicdo de uma instancia do processo de
Workflow.

Definicéo de
processo

Processo de Negdcio é o conjunto de atividades (cadeia de eventos) que
tem por objetivo transformar entradas, através de procedimentos, em
saidas (Bens ou Servigos) que serdo entregues a clientes.

Definicéao de sub-
processo

Processo que € chamado de dentro de outro processo ou sub-processo,
incluindo componentes tanto de processamento manual como de
processamento automatizado por um sistema de Workflow.

Definicéo de
Processo Manual

Componentes de uma definigdo do processo que ndo podem ser
automatizados através de um sistema de Workflow.

Divergéncia

Também chamada de separacéo. E o ponto, dentro do processo, no qual
uma Unica tarefa com uma Unica rota da origem divide-se em multiplas
rotas para multiplas tarefas.

Documento

Conjunto de informac6es disponibilizado e autorizado para uso de um
ou varios usuarios finais. O que diferencia um documento de outros
tipos de dados encontrados em Tecnologia da Informacéo é o fato de
ter sido necessario alguém ter investido capacidade intelectual na sua
criagdo. Além disto um documento é a reunido de informacdes e
instrugdes de processamento num Unico elemento.

Documento
Composto

Dono do processo

Documento que combina texto, imagens e outros tipos de representacao
da informacéo que tenham sido capturadas através de um scanner,
desenhos em formato bitmap, voz digitalizada, arquivos de programas
em formato binario e outros objetos eletrénicos, preservando a
integridade do documento original.

Com o advento das empresas orientadas a processo, através do uso da
reengenharia e da ado¢do de Tecnologias da Informacdo que
possibilitam esse tipo de estrutura, surgiu a figura do dono do processo.
E ele quem tem que resolver todo e qualquer problema que impeca o
perfeito funcionamento de cada atividade que compde 0 processo.

Estado

Medicéo do progresso de um determinado trabalho.
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Item Descrigéo

Evento Todo evento é em sintese um acontecimento, que ao realizar-se deve ter
produzido algo.

eventOgrama Técnica de decompor um processo em eventos e micro-eventos.

Fila de tarefas Area l6gica onde um objeto de informagc&o espera para ser processado.

Fila de tempo Area logica onde a informagéo, pronta para ser usada por uma tarefa,
espera que a proxima tarefa do processo seja executada.

Groupware Sao sistemas computadorizados que permitem a grupos de usuarios

trabalharem de forma cooperativa em algum propdésito ou objetivo
comum.

Independéncia do

E a habilidade de definir, executar e modificar um processo qualquer

Processo que seja a tecnologia utilizada para suporta-lo, independentemente de
do processamento ser manual ou automatico.

Inicio E 0 evento que desencadeia a execucdo de uma atividade.

Iteratio Ciclo de execugéo de uma atividade no processo automatizado por um

sistema de Workflow envolvendo a execucgéo repetitiva dessa atividade
até que uma determinada condicao seja encontrada ou alcangada.

Item de trabalho

Representacéo do trabalho a ser processado numa atividade do processo
de Workflow.

Interoperabilidade

Habilidade para dois ou mais motores de Workflow se comunicarem e
interoperarem a fim de coordenarem e executarem processos de
Workflow através dos seus motores.

Juncéo

E a capacidade de juntar Workflow ad hoc com Workflow baseado em
transacdo através da jungdo dos dois tipos numa Unica tarefa dentro de
um modelo baseado em transacdo ao qual serd adicionada a rota do
Workflow ad hoc. Somente os sistemas OO (Orientados a Objeto) séo
capazes de fazer essa juncao.

Ligacéo antecipada

E o trabalho de incorporar qualquer mudanga nas regras ou nos objetos
no momento da cria¢do e desenvolvimento do sistema de Workflow.

Lista de Trabalho

Lista de itens de trabalho num sistema de gerenciamento de Workflow.

Manipulador da
Lista de Trabalho

Componente de software que gerencia e formula requisi¢des ao sistema
de gerenciamento de Workflow, a fim de obter a lista dos itens de
trabalho.

Modelo de Processo

E 0 mais alto nivel de definicdo para um sistema de Workflow.
Modelos de processos podem se subdividir em sub-processos, em
atividades, em eventos, em procedimentos e em tarefas.

Motor do Processo
de Workflow

Servigo de software que torna possivel a execugdo dos processos sob
responsabilidade do Workflow.

Notificagédo

Uma acéo que envia uma mensagem a um papel ou agente individual.
Uma notificacdo ndo necessariamente desencadeia, ou serd o
desencadeador de uma tarefa. NotificagGes podem, também, ser
enviadas para a frente (forwarc) ou para tras (backward).
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Item

Descri¢ao

Ocorréncia

Conjunto de elementos que dao forma ao trabalho a ser processado por
cada uma das atividades que compdem um processo de negocio.
Existéncia individual de um evento que envolve o problema e a solucgéo
dada através de um sistema de Workflow. Também largamente
conhecido como caso (case) e instancia (instance).

Para ficar mais claro pode-se dizer que ocorréncia é cada Unica rodada
do Workflow.

Tempo da tarefa

O tempo necessario para concluir uma tarefa.

Tempo de
Transferéncia

Tempo decorrido entre a conclusdo de uma tarefa e o inicio de outra
dentro de uma seqiiéncia. O tempo de transferéncia pode incluir o
tempo de fila, se esse tempo nado estiver sendo medido separadamente.

Tempo de
Transmissao

Tempo necessério para transmitir fisicamente um objeto de informagéo,
pronto para ser usado, para a tarefa imediatamente seguinte.

Workflow

Ferramenta que tém por finalidade automatizar processos,
racionalizando-os e conseqientemente aumentando sua produtividade
por meio de dois componentes implicitos: organizacéo e tecnologia.



1. INTRODUCAO

1.1. Motivacéo da dissertagao

1.1.1. Como e por que as organizacGes usam e deixam de usar softwares de
Workflow?

Em 1984 Iran Greif, do Massachusetts Institute of Technology e Paul Cashman, da
Digital Equipment Corporation (DEC), organizaram um seminario do qual participaram
varios estudiosos de diferentes areas do conhecimento interessados no tema “como as
pessoas trabalham (how people work)”. O objetivo principal do seminério foi o de estudar
o0 papel das Tecnologias da Informagdo como suporte as pessoas no seu ambiente de
trabalho. A partir deste evento surgiram as linhas de pesquisa visando estudar o trabalho

cooperativo suportado por computador.

O grupo criou o termo Computer-Supported Cooperative Work, que rapidamente
despertou interesse de pesquisadores na Europa e na Asia (no Brasil tais discussdes
chegaram com atraso de pelo menos dez anos por causa da lei de informatica, que proibia
importacOes de computadores e de softwares).

Em decorréncia do envolvimento de um nimero consideravel de pesquisadores com
0 conceito CSCW varias ferramentas e componentes de software, cuja finalidade é a de dar

suporte tecnoldgico ao trabalho cooperativo, foram desenvolvidas.

Em 1984 a Lotus Corporation langou um produto ao qual chamou de Lotus Notes,
classificando-o de ferramenta groupware. Em 1986, a mesma Lotus, lan¢ou a segunda
versdo do Notes, mas preferiu trocar a classificacdo de groupware para workgroup;
achando, talvez que esta classificacdo pudesse tornar mais clara a finalidade do produto.

A partir de entdo, Groupware passou a ser um guarda-chuva, sob o qual estéo
inimeras outras tecnologias oriundas da idéia de permitir que as pessoas possam trabalhar
umas com as outras e para as outras, de forma cooperativa; cada qual fazendo com que nédo
s6 sua propria atividade seja executada com sucesso, mas, e talvez aqui esteja a grande
diferenca, fazendo com que todas as atividades que compdem o processo sejam bem
sucedidas.



Muitos produtos podem ser classificados como pertencentes ao “guarda-chuva”
Groupware, mas é preciso saber dividir corretamente as aplicacdes dessa plataforma. A
primeira divisdo, que é a que nos interessa aqui, é quanto as categorias das aplicacdes
Groupware. Estas, por consenso entre os especialistas, se dividem em trés categorias que,

entretanto, ndo sdo estanques, mas complementares entre si. S&o elas:
e aplicagdes baseadas em documentos e formularios;
e aplicacgdes baseadas em grandes volumes de dados e transacGes;
e aplicacdes baseadas em comunicagédo organizacional.

Nos dois primeiros grupos estéo:

mecanismos e facilidades de comunicagéo;

e gerenciadores de documentos;

e controladores de fluxo de formularios;

e controladores de fluxos de trabalho (Workflow);

e Object Oriented Data Base Management Systems;
e gerenciamento de imagem;

e recuperagdo de dados e informagdes.

No grupo de aplicagdes baseadas em comunicagao organizacional estao:
e calendario;

e agenda eletrbnica;

e mecanismos de colaboragéo;

e video conferéncia;

e Workflow.



Sintomaticamente Workflow € a tnica aplicacdo que aparece em todos 0S grupos.

N&o somente pelo exposto acima, Workflow €, e sera por muito tempo, um
poderoso suporte para a automatizacdo de processos de negdcio em qualquer tipo de
organizagdo. Sua importancia deve-se ao fato dele ter permitido que a idéia de Trabalho
Cooperativo Suportado por Computador, Computer-Supported Cooperative Work, se
transformasse em realidade. Entretanto, n6s temos acompanhado no Brasil e em outros
paises a adocdo de tais softwares e constatado multiplas disfun¢des nos projetos de
implantacdo de Workflow, as quais parecem conspirar contra o objetivo originalmente
perseguido: liberar o ser humano de tarefas repetitivas, burocraticas e conseqiientemente
desmotivantes existentes em grande quantidade nos processos de negécio durante suas

operacionalizagoes.

As constatacdes feitas por nos ao longo de dez anos atuando em projetos para
implantacdo de softwares de Workflow, sugerem que do universo de organizacdes que
poderiam se beneficiar das funcionalidades desta classe de software apenas uma

quantidade infima decidiu experimenta-la e consistentemente continuar a fazé-lo.

Infelizmente ndo existem estudos confiaveis a nivel mundial que nos digam com
certeza quantas organizag0es compraram, usaram e continuam utilizando softwares de
Workflow. Os nimeros divulgados por “fabricantes” de software quase sempre reforcam
as proprias verdades e virtudes dos seus produtos, ou sdo divulgados por institutos de
pesquisas cujos métodos ndo podem ser aferidos segundo os canones da Academia, o que
dificulta sua aceitacéo.

Outro ponto a destacarmos € a faléncia, e algumas vezes a incorporacdo por outras
empresas, de um numero consideravel de “fabricantes” de Workflow. Durante esta década
pudemos acompanhar a queda de alguns nomes significativos deste mercado, como a
inglesa Staffware e a americana Novation, entre outras menos conhecidas, que foram

adquiridas por outras empresas de tecnologia.

Workflow, como produto, requer grande esfor¢o e consideravel soma de recursos
para ser produzido, pois embora qualquer software desta classe esteja baseado no principio
da integracdo dos 3Rs (Roles, Rules, Routes) é do conhecimento de todos que estudam esta



area que nenhum fabricante se contenta em criar um produto com funcionalidades simples,
mas que possa atender as necessidades basicas de qualquer organizacdo que, assim,
pudesse se beneficiar com o uso desta tecnologia.

Como veremos no capitulo dedicado aos resultados da pesquisa, a complexidade
dos produtos classificados como Workflow €, a nosso ver, uma das causas do abandono do
software por parte de varias empresas que ndo tém, ou ndo querem manter em seus
quadros, especialistas que possam gerenciar o software, atualizando-o por meio das
“facilidades” (prometidas) existentes em cada produto. Estas “facilidades” serviriam para
que as organizacdes pudessem rapidamente implementar as mudangas nos processos de
negocio implantados no Workflow. Entretanto, grande parte dos entrevistados queixaram-
se de que estas “facilidades” ndo existem; que os softwares sdo complexos e que por isto
um usuario final ndo consegue programar e atualizar sistemas de Workflow, encarecendo

esta forma os custos de aquisicao, de implantacdo e de manutencdo do software.

Concordamos com tais observagdes e achamos que séo extremamente pertinentes,
pois os especialistas que trabalharam conosco nestes dez anos foram profissionais com
excelente capacitagdo; a maioria oriunda do curso de ciéncia da computacdo e, alguns
poucos, do de analise de sistemas, mas todos com sélidos conhecimentos de matematica,

linguagens de programacéo e tecnologias da informacao.

Certa feita perguntamos para um dos nossos principais analistas de Workflow qual
seria o principal conhecimento que outros como ele deveriam ter, ou desenvolver, para

poderem programar bem softwares de Workflow. A resposta foi:
“_ Ldgica. Todos os tipos de ldgica®”.

O argumento da complexidade levantado pelos usuarios choca-se frontalmente com
o da simplicidade garantido pelos “fabricantes” de Workflow.

O certo é que todos os produtos com os quais pudemos trabalhar e conhecer
embutem em suas estruturas tecnolégicas funcionalidades que vdo muito além da
automatizacdo de processos de negdcio, o que parece corroborar a argumentacao daquelas
empresas que decidiram pelo “desuso” dos produtos adquiridos.

! Este analista tinha & época vinte anos, mas j& era formado em ciéncia da computagao.



Pelo exposto acima decidimos estudar varios casos de organizagdes que em algum
momento se interessam por Workflow. No conjunto estudado ha aquelas que mesmo tendo
implantado o software ndo conseguiram fazé-lo ter vida longa dentro de si; ha outras que
mesmo o tendo comprado sequer chegaram a implanta-lo e outras, ainda, que

desenvolveram solucdes caseiras de Workflow.

Guiou-nos, neste trabalho, o desejo de poder discutir com outros pesquisadores e
com usuarios finais as causas e os efeitos do uso e do desuso de um software que,
paradoxalmente, tras em sua esséncia uma promessa, a de permitir o trabalho cooperativo,
e uma dificuldade, a mudanca da cultura organizacional, ambas, promessa e dificuldade,

partes do mesmo conceito criado pelos participantes da histérica reunido de 1984.

1.1.2.  As perguntas qgue este trabalho buscou responder

Quisemos buscar respostas para algumas inquietacdes que afligem estudiosos e
especialistas de Workflow, tanto académicos como ndo-académicos. As principais
questdes sao:

- O que leva as organizacgdes a desenvolverem projetos de implantagdo de
Workflow?

- O que, as organizacg0es, esperam obter com a implantacdo de Workflow?

- Por que algumas organizagdes investem em projetos de implantacdo de Workflow

e 0s abortam, engavetando, pura e simplesmente, o software?

- Por que as organizag6es ndo conseguem utilizar o Workflow explorando suas

caracteristicas e funcionalidades originais?

- Como as organizagdes documentam, analisam e organizam processos de negécio

para implanta-los no Workflow?

No decorrer do nosso trabalho outras questdes foram aparecendo em virtude da

interacdo com os profissionais que dele participaram. Por exemplo:



- € possivel medirmos o retorno sobre o investimento feito com a aquisi¢do e a

implantacdo de sistemas de Workflow?

- Como um software de Workflow deve ser “vendido” pela organizacdo para as
pessoas que dela fazem parte a fim de fazé-las perceberem os beneficios passiveis

de serem obtidos com a implantagdo do mesmo?

- Quem, dentro das organizacdes, deve assumir a propriedade do sistema
Workflow?

Visando responder as questdes colocadas acima, e a outras que nos foram induzidas
pelos entrevistados, estudamos um grupo de organizacdes que, sob o0 compromisso do
sigilo absoluto, se dispuseram a “colaborar” conosco.

Uma pesquisa como a que nos propusemos realizar enseja muitas questdes antes
ndo formuladas, nem respondidas, por outros trabalhos pelo fato de dedicar-se a conhecer
por qué fracassam projetos envolvendo Workflow. A maioria dos trabalhos, académicos ou
nao, apresenta casos de sucesso ou sao escritos para orientar a aplicabilidade deste ou
daquele produto, neste ou naquele tipo de organizacdo. Fizemos varias buscas em diversos
repositdrios de dados e informacg6es tentando encontrar outros autores de casos como 0s
que teremos oportunidade de discutir neste trabalho, mas nossa busca mostrou-se
infrutifera. Assim sendo, caso tais trabalhos existam, muito nos interessaria conhecé-los e

discuti-los.

O resultado deste trabalho deve ser entendido como uma pequena contribuigéo para
uma nova vertente de estudos a respeito dos sistemas Workflow.

H& muito, ainda, para aprendermos!



2. GERENCIA DO CONHECIMENTO, DO CONTEUDO E DO PORTAL

Geréncia do conhecimento, Knowledge Management (KM), e Workflow, no nosso
entender, estéo visceralmente ligados entre si. Cremos que somente sistemas de Workflow
podem automatizar a geréncia do conhecimento. Entretanto, antes de explicarmos o porqué

da nossa afirmacao faz-se necessario entendermos tal geréncia.

Theodore Schultz (2005), Prémio Nobel de Economia de 1979, é um expoente no
estudo da importancia do capital humano no desenvolvimento econdmico. Suas idéias
sobre como os meios de producéo produzidos sdo o motor para o desenvolvimento

sustentavel de qualquer populagdo permitiram-lhe afirmar:

“As habilitagdes adquiridas por um povo sdo, obviamente, meios de
producdo produzidos e, neste sentido, formas de capital, cuja oferta pode
ser aumentada. Uma vez que esses novos fatores sdo meios de produgédo
produzidos, as atividades de descobri-los, desenvolvé-los e produzi-los
constituem partes essenciais de um conceito global de produgéo”.

Ao que o Prof. Sergio Salles-Filho (2005) acrescenta:

“Esta abordagem revela bem a importancia que Schultz deu as

competéncias baseadas em recursos adquiridos”.

Muitos estudiosos entendem ser o conhecimento um novo fator de produgao.
Entretanto, concordamos com aqueles que o colocam como parte indissoltvel do fator

trabalho no trinbmio terra-capital-trabalho.

Independentemente de como venhamos a classifica-lo, o conhecimento tornou-se
um fator de preocupacdo para as organizagdes atuais, mais do que para suas antepassadas.
Primeiro pela volatilidade que o ritmo das transformacdes lhes impdem; segundo porque
este fator de producdo, além de fugidio, adquiriu uma caracteristica de virtualidade e de
volatilidade antes inimaginavel, por conta do advento de novas Tecnologias da

Informacé&o, desenvolvidas tendo o conhecimento como foco principal.

A indastria de TI desenvolveu um conjunto de solugdes que, se corretamente
implantadas, permitem gerenciar adequadamente o conhecimento existente em cada

organizacgdo. Todas as solugbes desenvolvidas até hoje estdo baseadas em conceitos



groupware. Dentre estas encontram-se sistemas de Workflow, necessarios para que varios

verbos adstritos a geréncia do conhecimento possam ser conjugados.

2.1. As trés geréncias

Michael Dertouzos’® (2002) falando sobre gestio do conhecimento observa que:

“Nos ultimos 15 anos do Século XX, as empresas mais bem-
sucedidas do mundo descobriram uma grande verdade que subverteu a
mentalidade de producdo em massa de Henry Ford de dizer aos
funcionérios exatamente o que fazer e traté-los como um fator de custo a ser
minimizado. Concluiram que o sucesso resultava de dar aos funcionarios a
liberdade de pensar por si mesmos e tomar suas proprias decisdes no
interesse do bem-estar geral da organizagdo. Tarde, porém admiravelmente,
elas descobriram que as pessoas contam!”.

O tema geréncia do conhecimento, e todas as suas nuances, tem sido abordado
extensivamente tanto na academia quanto na area profissional. Por isso ndo queremos

repetir nesse trabalho idéias sobejamente ja discutidas em outros trabalhos e livros.

Cabe-nos, entretanto, abordar aqui aspectos ainda pouco explorados pelos autores
do tema; como a simbiose entre 0 Workflow e 0 ECMS, Enterprise Content Management
Systems, ou simplesmente Content Management, para uma efetiva geréncia do

conhecimento.

Existem muitas defini¢Ges para geréncia do conhecimento e para os produtos que
foram desenvolvidos visando suporta-la. Dentre estas a de Enterprise Content
Management é % imprescindivel para entendermos o papel do Workflow neste novo

contexto:

“A habilidade de processar contetudo durante todo seu ciclo de vida,
mantendo-o separado da apresentagdo”, Pat Turocy — Analista do Doculabs
apud Cruz (2000).

“Criacdo, captura, entrega, adaptacdo e gerenciamento de
conteudo através da empresa”, Priscilla Emery — Analista da e-Nterprise
Advisors apud Cruz (2000).

2 Dertouzos foi um dos criadores da Internet e durante muitos anos, diretor do Laboratério de Ciéncia da
Computagdo do Massachusetts Institute of Technology. Seu ultimo livro, A Revolugédo Inacabada, foi

publicado um ano depois do seu falecimento.
® Todas as definigdes transcritas aqui foram extraidas do livro Geréncia do Conhecimento — Enterprise

Content Management (Cruz, 2000).



“O nome genérico de um grupo de ferramentas desenvolvido para
possibilitar a criacdo, editoracdo, coleta, organizacgéo, atualizacdo e o
acesso a multiplos tipos de repositérios de conteddo com a finalidade de
compartilhar conhecimento independentemente de tempo e espago”, Cruz
(2002).

Para que servem as ferramentas que acessam e gerenciam conte(idos?

“Servem para possibilitar o compartilhamento de informacdes que
possam garantir a eficiéncia e a eficacia dos processos de negdcio por meio
da transformacéo do conhecimento individual em conhecimento coletivo”,
Cruz (2002).

Esta definicdo difere das demais por incluir uma caracteristica importante do
Knowledge Management (Geréncia do Conhecimento): divulgar conhecimento de forma
controlada quando da transformacao, deste, de individual para coletivo.

No cerne do que convencionou-se chamar de geréncia do conhecimento esté a
promessa de extrair, organizar e armazenar o conhecimento existente latente e/ou ativo,
tacito e/ou explicito, conhecido e/ou desconhecido existente em qualquer organizagao.
Com base no que vém prometendo os especialistas desta &rea as organizacGes esperam

poder controlar dados, informacdes e conhecimentos onde quer que estejam.

Knowledge Management é entendida pela maioria dos especialistas como um
conjunto de metodologias e tecnologias distintas, mas complementares. O papel destas é o
de instrumentalizar e operacionalizar harmoniosamente trés outras geréncias pertencentes
ao conceito KM: a geréncia do conhecimento, a geréncia do contedo e a geréncia do
portal.

Para cada uma destas geréncias o software de Workflow tem papel fundamental,
representado graficamente na figura 1. A razdo desta importancia é que estas geréncias s
podem existir por meio de diversos verbos que serdo “conjugados” través dos
procedimentos automatizados por meio de um software de Workflow. Infelizmente temos
que reconhecer que as trés geréncias soO existirdo efetivamente se as pudermos automatizar,

a despeito da importancia do componente humano presente em cada uma delas.

Como modelo de software criado para integrar e automatizar processos de negocio,
Workflow tem papel fundamental e imprescindivel na integracdo e na operacionalizagédo
das geréncias do conhecimento, do conteudo e do portal.



10

2.1.1. Geréncia do conhecimento

Tema recorrente a partir do final do Século XX, a geréncia do conhecimento, ou
simplesmente KM (Knowledge Management) tem sido estudada e discutida sob variados
aspectos. Entretanto, por causa da rapidez, da volatilidade e inconsisténcia das idéias, uma
caracteristica exacerbada da nossa época, a maioria dos que a discutem esquece de

contextualiza-la; isto é, estdo mais interessados em explicar o “qué” e ndo o “porqué”.

Por isso, cabe aqui um registro histérico, a nosso ver importante, sobre Francis
Bacon (1561-1626). Nao nos parece cabivel estudarmos geréncia do conhecimento sem
nos aprofundarmos nas idéias de Bacon sobre o conhecimento humano e sobre
Advancement of learning. H& os que defendem e os que denigrem Bacon, como de resto
igual a tudo relativo aos seres humanos. Alguns apontam-no como um dos pais da ciéncia
moderna; enquanto outros o classificam como promotor de um novo padrdo de

conhecimento.

Uns como outros, contudo, reconhecem a importancia fundamental da obra de

Bacon, como no texto abaixo, na reformulacédo da visédo de conhecimento,

“0O intelecto humano néo é luz pura, pois recebe influéncia da
vontade e dos afetos, donde se poder gerar a ciéncia que se quer. Pois 0
homem se inclina a ter por verdade o que prefere. Em vista disso, rejeita as
dificuldades, levado pela impaciéncia da investigacdo; a sobriedade, porque
sofreia a esperancga; os principios supremos da natureza, em favor da
supersticdo; a luz da experiéncia, em favor da arrogéncia e do orgulho,
evitando parecer se ocupar de coisas vis e efémeras; paradoxos, por
respeito a opinido do vulgo. Enfim, inimeras sdo as férmulas pelas quais o
sentimento, quase sempre imperceptivelmente, se insinua e afeta o
intelecto™”, Bacon (1620).

E completa com magistral pertinéncia:

“Mas 0s maiores embaracos e extravagancias do intelecto provém
da obtusidade, da incompeténcia e das falacias dos sentidos. E isso ocorre
de tal forma que as coisas que afetam os sentidos preponderam sobre as
que, mesmo n&o o afetando de imediato, sdo mais importantes. Por isso, a
observagdo ndo ultrapassa 0s aspectos visiveis das coisas, sendo exigua ou
nula a observacéo das invisiveis. Também escapam aos homens todas as
operacdes dos espiritos latentes nos corpos sensiveis. Permanecem
igualmente desconhecidas as mudangas mais sutis de forma das partes das
coisas mais grossas (0 vulgo s6i chamar a isso de alteracdo, quando na

* Aforismo XLIX. Bacon, Aforismos sobre a interpretagdo da natureza e o reino do homem. Livro I.
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verdade se trata de translacdo) em espa¢cos minimos.16 Até que fatos, como
os dois que indicamos, ndo sejam investigados e esclarecidos, nenhuma
grande obra poderé ser empreendida na natureza. E ainda a propria
natureza do ar comum, bem como de todos o0s corpos de menor densidade
(que sdo muitos), é quase por completo desconhecida. Na verdade, os
sentidos, por si mesmos, sdo algo débil e enganador, nem mesmo 0s
instrumentos destinados a amplia-los e aguca-los sdo de grande valia. E
toda verdadeira interpretacdo da natureza se cumpre com instancias e
experimentos oportunos e adequados, onde os sentidos julgam somente o
experimento e o experimento julga a natureza e a propria coisa®’, Bacon
(1620).

Exatamente, nos parece, problemas que afligem nossa sociedade imediatista, cuja
sofreguiddo impd&e males de dificil cura para todos nos.

As tecnologias vém em primeiro lugar. O fazer tem prevaléncia sobre o saber. Nem
bem compramos a ultima versao e a ultima versao ja ndo o é. Por isso, deduzimos que
todos estes aspectos, inerentes a geréncia do conhecimento, podem ser classificados em
dois grandes grupos: o cultural e o tecnolégico.

Cruz (2002), define a geréncia do conhecimento como:

“Conjunto de metodologias e tecnologias com a finalidade de criar
condicdes para que as pessoas possam ldentificar, Capturar, Integrar,
Guardar, Recuperar e Compartilhar conhecimento existente em qualquer
tipo de Organizacdo”.
Esta geréncia seria a responsavel por criar as condi¢fes para operacionalizar os
seguintes verbos: Identificar, Capturar, Integrar, Guardar, Recuperar e Compartilhar,
conhecimento existente de forma latente e/ou ativa, seja tacito e/ou explicito existente em

qualquer tipo de Organizacéo.

Workflow permite que esta geréncia possa ser automatizada quanto as condi¢Oes de
acesso aos dados e informagdes; capturando-as e encaminhando-as a outras tecnologias

para o respectivo tratamento e transformacgdo em conhecimento.

> Aforismo L. Bacon, Aforismos sobre a interpretacéo da natureza e o reino do homem. Livro 1.
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WORKFLOW
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Enterprise Content Managent

Figura 1. Representacdo das trés geréncias e a integracdo com Workflow. Adaptado de Cruz,
2002.

2.1.2. Geréncia do contelido

Depois que os diversos tipos de conhecimento tiverem sido identificados e
capturados é necessario guarda-lo. Para tanto existem formas apropriadas de fazé-lo, pois
se a organizacdo o fizer de forma desestruturada ira dificultar a disponibilidade e

conseqliente recuperagédo por parte de quem tenha necessidade tais conhecimentos.
Para os professores Marcello Bax e Julio Pereira (2003):

“A Gestdo de Contetdos (GC), ou “Content Management” apéia
organizacdes na captacdo, organizacdo e distribuicdo de conteudos
originarios de vérias fontes e destinados a diversos tipos de dispositivos de
saida”.

E completam:

“Gerir contetdo significa utilizar um conjunto de conceitos e
ferramentas que visam amenizar ou resolver os problemas de producéo de
contetdo em sitios web. Para isso a gestdo de conteldos procura integrar de
maneira racional (e segura) os diferentes atores do sitio e os diferentes
suportes a coleta, organizacao e divulgagédo da informacao”.
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Segundo a revista CONTENT MANAGEMENT (2001):

“Contetdo é, em esséncia, qualquer tipo ou unidade de informacéo
digital que é utilizada nas paginas dos websites. Ele pode ser texto, imagem,
gréficos, video, som ou, em outras palavras, qualquer coisa que é possivel
de ser publicada em uma intra, inter ou extranet”, CM apud Bax, Pereira
(2003).

Cruz (2002), define os sistemas de gerenciamento de conteldo como:

“Grupo de ferramentas desenvolvido para possibilitar: Coleta,
Criacéo, Editoracédo, Organizagéo, Atualizagdo, Publicacdo, Acesso a
multiplos tipos de repositorios de contetdo com a finalidade de
compartilhar conhecimento independentemente de tempo e espago”.

Em sintese, a geréncia de contetdo é responsavel por um grupo de ferramentas
desenvolvido para possibilitar aos participantes da Geréncia do Conhecimento conjugarem
corretamente os verbos Coletar, Criar, Editorar, Organizar, Atualizar, Publicar e Acessar
multiplos tipos de repositorios de conteddo com a finalidade de compartilhar conhecimento
independentemente de tempo e espago. Nela a utilizacdo de sistemas de Workflow torna-se
quase imprescindivel, uma vez que sem 0 mesmo a conjugacao dos verbos listados acima
impediria que geréncia do conhecimento viesse a ter a dinamicidade que as organizagoes

esperam que esta geréncia venha a ter.

2.1.3. Geréncia do portal

Esta geréncia € a responsavel por manter em funcionamento harménico todos 0s
dispositivos tecnoldgicos que integram ambas as geréncias do conhecimento e do
conteldo, para possibilitar o acesso todos os participantes as bases de contetdos.

A camada de Workflow faz a ligagao entre os processos executados em foregrounc
(por meio dos portais, que sdo o conjunto de ferramentas que disponibilizam contetdo) e
0s processos executados em background (por meio dos sistemas de Content Management,
que sdo o conjunto de ferramentas que operacionalizam o gerenciamento do contetdo),
possibilitando aos usuarios o acesso as bases de conteidos e a participacdo efetiva na

geréncia do conhecimento.

Por todas as possibilidades apontadas aqui um software de Workflow pode vir a ser
uma ferramenta de grande ajuda a qualquer tipo de organizacéo.
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3. WORKFLOW

3.1. O inicio

3.1.1. O modelo Workflow

No inicio Workflow era apenas um conceito, desenvolvido por pesquisadores e
académicos, que buscaram entender os desafios do trabalho nas organizacdes e, por isso,
desenvolveram principios que visavam integrar de forma cooperativa as pessoas nas
operac0Oes do dia-a-dia existentes em qualquer organizacdo, a fim de que pudessem
trabalhar melhor, e em grupo, na execucao das sua tarefas diarias.

O modelo CSCW, Computer-Supported Cooperatve Work, deu origem a diversos
softwares e componentes como o Lotus Notes Groupware em 1984, que depois de dois
anos viria a ser o primeiro software a levar o adjetivo Workgroup. A partir dai o vocabulo
Groupware, abandonado pela Lotus Corporation, passou a designar um conjunto de
ferramentas voltadas a permitir o desenvolvimento de softwares que fizessem jus a idéia de

trabalho-cooperativo suportado por computador.

Quase dez anos depois do lancamento do Lotus Notes Workgroup, surgiu o
primeiro modelo referencial de um software que ficaria popularizado pelo nome de
Workflow. Este modelo esta sob a responsabilidade de uma organizacdo chamada
Workflow Management Coalitiom, ou comumente conhecida como WFMC. E ela quem
cuida do aprimoramento das especificagfes contidas nele e de manter o foco no conceito
que deu origem ao modelo, congregando desenvolvedores, especialistas e estudiosos de
Workflow.

Cada autor, especialista e estudioso tem uma definicdo para Workflow, mas todas

invariavelmente falam de processos e negécios.
O WIMC define Workflow como:

“The automation of a business process, in whole or part, during
which documents, information or tasks are passed from one participant to
another for action, according to a set of procedural rules”.
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Outras definicdes:

“Ferramenta que tém por finalidade automatizar processos,
racionalizando-os e consequentemente aumentando sua produtividade por
meio de dois componentes implicitos: organizagdo e tecnologia”, Cruz
(1999).

“Workflow é o fluxo de controle e informacdo num processo de
negodcio”, Kobielus (1997).

“Workflow é um conjunto de ferramentas que possibilita analise
pré-ativa compressdo e automacdo de atividades e tarefas baseadas em
informac&o”, Koulopoulos (1995).

“Workflow é a tecnologia que ajuda a automatizar as politicas e
procedimentos numa organizacdo”, Khoshafian, Buckiewicz (1995).

Segundo d&o a entender todas essas defini¢cdes, Workflow é uma poderosa
tecnologia que pode transformar radicalmente a maneira de qualquer organizacao executar
processos, atividades, procedimentos e suas tarefas, politicas e normas. Dito assim parece
que finalmente foi inventada a tecnologia que vai resolver todos os problemas enfrentados
pelas organizagdes nas suas operagdes do dia-a-dia. Entretanto, esta € somente uma meia-
verdade, principalmente porque é preciso tomar muito cuidado com a cultura e o
comportamento da organizacdo que venha a querer usar um software de Workflow, como

teremos oportunidade de demonstrar ao longo deste trabalho.

Vale ressaltar que o modelo referencial WfMC foi concebido perseguindo algumas

virtudes consideradas fundamentais para um software deste tipo, entre as quais:

e A preocupagdo pelo abstrato. Isto significa que todas as especificages do
modelo WMC sdo genéricas e ndo se prendem a qualquer software ou padrao
de industria. A abstracdo esta também na base da defini¢do da estrutura dos
processos de negocio, o que possibilita o desenvolvimento de softwares
Workflow que podem ser usados automatizacgao qualquer tipo de processo.

e Arquitetura independente. O modelo tem por principio permitir 0 seu uso por
qualquer desenvolvedor de software que queira criar sistemas de Workflow, ndo
sendo portanto um modelo proprietario. Alias, o principio da independéncia
permeia todo o modelo referencial e ainda é causa de desentendimentos entre

especialistas que defendem a natureza de “integracdo-independente” do
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software e os fabricantes de sistemas ERP, Enterprise Resource Planning, que

insistem em disponibilizar Workflow “embutido” nos seus produtos.

e Vocabulério. O modelo WFMC foi um dos primeiros a criar e a padronizar o
vocabulario do universo de processos de negdcio, o que permitiu a todos 0s
interessados no assunto evitar o fendmeno conhecido como “torre de babel”

comum na area de Tecnologias da Informacao.

Entretanto, entre as boas intengdes inicias e os resultados atuais hd muita confuséo,
especialmente causadas pelos “fabricantes” de outras classes de softwares que quiseram e
ainda querem “pegar carona” nos principios do modelo Workflow. Desenvolvedores de
softwares dos tipos Enterprise Resource Planning, Supply Chain Management, Efficient
Consumer Response, Gerenciamento Eletronico de Documentos e mais recentemente os de
Enterprise Content Managent e Knowledge Management continuam afirmando terem
“embutido” funcionalidades de Workflow em seus produtos.

O modelo Workflow do WFMC durante todo este tempo sofreu e ainda sofre
continuas atualizagdes e melhorias, dez anos depois da sua criagdo. Este modelo, mostrado
na figura 2, trouxe como principal beneficio, a todos que de alguma forma se interessam
pelo tema, a possibilidade de entendimento sobre o software, a partir de raizes comuns, e

de sinergia no desenvolvimento do proprio modelo.

O modelo Workflow do WfMC foi originalmente baseado em cinco interfaces que
foram criadas para orientar o desenvolvimento de todos os softwares de Workflow,
visando especialmente a interoperabilidade operacional entre todos estes. Os primeiros
formuladores do modelo preocuparam-se em criar as bases de um software que traduzisse

ipso factu o cooperativismo funcional do modelo Computer-Supported Cooperative Work.
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Interface 2 Interface 3

Waorkflow Invoked

Client Applications
Application

Figura 2. Modelo referencial Workflow. Fonte:Workflow Management Coalition (WfMC 2004).

3.1.1.1. A Interface 1

Esta interface® tem por objetivo definir como deve ser feita a comunicacéo com o
modulo de definicdo e cria¢do dos processos, de forma a permitir que o “motor” do
Workflow entenda e execute os comandos previamente definidos.

O conjunto de instrugdes do modelo WfMC chamado Process Definition Meta-
Model ¢ a base do médulo conhecido como Designer do Workflow. Com ele 0s usuérios
finais, com a ajuda dos analistas de Workflow, definem os elementos dos processos, seus
atributos, relacionamentos, regras de negocio e metadados. O PDMM foi concebido
visando dar a organizagdo que adquirisse um sistema de Workflow a possibilidade de
escolher qualquer mddulo de defini¢do de processos, sem que necessariamente este fosse
do mesmo fabricante do “motor” do Workflow. Para programar este médulo had uma
linguagem chamada XPDL, eXtended Process Definition Language, que é o padrdo que
deveria ser usado por todos os desenvolvedores de sistemas de Workflow para construir
seus Designers.

® Ver documento WfMC-TC-1025.
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Entretanto, ndo ha qualquer software de Workflow que possibilite a convivéncia
entre ferramentas de definicdo de processos de um fabricante de Workflow com um
“motor” de outro fabricante de Workflow, embora ja existem filtros e conversores que
foram criados para importar para dentro de sistemas de Workflow definigdes construidas
em softwares de modelagem de analise e modelagem de processos de negécio. Por
questdes comerciais, mais que técnicas, nenhum fabricante de software implementou a
interface 1 da forma como ela foi originalmente concebida. Os mais conhecidos softwares
de Workflow séo suites compostas por modulos ligados a todas a interfaces.

3.1.1.2. A Interface 2

A concepcéo desta interface, programada originalmente em C’, tinha por intuito
dotar os clients de softwares de Workflow de comunicabilidade e portabilidade,
permitindo, desde que construidos com base na interface 2, o reuso dos clients em
diferentes sistemas de Workflow. A intencdo por tras da concepcdo desta interface era
dotar o modelo WFMC de independéncia tanto central como periférica, ou seja, qualquer
usudrio, em qualquer equipamento, usando qualquer sistema de Workflow, teria acesso a
um ambiente Workflow estando em qualquer parte do mundo, desde que preenchesse 0s

requisitos de seguranca para 0 aceso a este ambiente.

Aqui, mais uma vez, a intengdo ndo conseguiu concretizar-se. Os clients dos
principais sistemas de Workflow séo proprietarios, isto é, clientes de um sistema ndo
podem ser usados para acessar sistemas de outros fabricantes, muitas vezes ndo podem ser

usados para acessar sequer sistemas com versoes diferentes do mesmo fabricante.

A implementacdo da idéia que concebeu a interface 2 encontrou sua primeira
barreira num dos mais simples componentes da WWW, o navegador. Enquanto o Netscape
usa o conjunto de comandos Java na sua estrutura, o Explorer usa o conjunto de comandos
Active-X. Esta diferenca impede que clients construidos para serem usados por um
navegador funcionem no outro. Para resolver, em parte, este problema foram criados o0s
Thin Clients, que sdo clients com pouquissimos comandos, comuns a “todos” 0s
navegadores e que por isto podem “rodar” em qualquer plataforma de hardware e de

software.

"Ver documento WFfMC TC-1010, consolidado em WAPI-TC-1009.
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3.1.1.3. A Interface 3

Integracdo-independente foi uma das idéias que permearam todo o
desenvolvimento do modelo referencial Workflow Management Coalition. Por isso a
terceira interface foi especificada para permitir que qualquer sistema de Workflow se

integrasse a diferentes produtos e sistemas sem perder a fundamental independéncia.

A interface 3 foi desenvolvida com base em cinco APIs (Application Program
Interface), que deram origem ao conjunto chamado de WAPI®, Workflow Application
Program Interface, com as quais é possivel programar a chamada de multiplos tipos de

agentes, bem como receber o retorno fornecido pela execucdo de cada um deles.

Até certo ponto esta interface foi implementada pela maioria dos fabricantes de
Workflow. Entretanto, ao embutirem funcionalidades de Workflow dentro de seus
produtos, desenvolvedores como a alema SAP, quebraram a regra da integracéo-
independente do modelo WFMC e tornaram mais dificil a convivéncia dos usuarios com a
atualizagdo dos processos de negdcio automatizados por seus produtos.

3.1.1.4. A Interface 4

Esta talvez seja uma das mais importantes contribui¢cdes do modelo referencial
Workflow.

Por meio da Interface 4 garantiu-se ao modelo referencial WFMC:

suporte para interoperabilidade de Workflows encadeados, paralelizados e

embutidos em outros Workflows;
e especificacbes para ambos os tipos de interoperabilidade, sincrona e assincrona;
e suporte para operagdes individuais e em lotes (batch);
e independéncia nas implementagdes;

e um protocolo fécil de ser implementado.

8 \Ver documento WfMC TC-1023.
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A interface foi criada para permitir a utilizacdo de sistemas de Workflow em
ambientes multiplos, tanto homogéneos quanto heterogéneos. Vale ressaltar que na maioria
dos softwares de Workflow existentes no mercado, muitas das recomendacdes desta

interface ndo foram implementadas por razdes comerciais e ndo técnicas.

Inicialmente a Interface 4 foi desenvolvida com base em MIME e em seguida em
WH-XML. Atualmente o modelo WFfMC implantou a versdo 2 da Wf-XML, construida
sobre camadas das linguagens SOAP e ASAP®.

Interoperabilidade. A palavra pode ser meio esquisita para quem néo tem
intimidade com o seu significado, mas € outra das caracteristicas importantes da tecnologia
Workflow. Interoperabilidade descreve como varios motores de Workflow devem e podem
trabalhar em conjunto, de forma integrada, tornando possivel:

e distribuir automaticamente a carga de trabalho dos processos automatizados;
e Que dois ou mais motores de Workflow possam conversar entre si;

e manter o sincronismo no processamento das ocorréncias de um fluxo e/ou de

fluxos interligados;

e distribuir dinamicamente o nimero de usuarios entre ambientes distintos, mas

integrados, de Workflow;

que softwares de fabricantes diferentes possam trocar informagodes entre si.

A interface 4 estabelece defini¢des precisas para demandas e respostas que dois ou
mais motores de Workflow podem ou devem trocar entre si para serem capazes de suportar
processos que interoperam através de uma LAN, WAN, Internet, Intranet e Extranet. Esse
padréo define como solicitacdes e seus atendimentos devem ser codificadas e transportadas
a fim de permitir que softwares de um mesmo e/ou de diferentes fabricantes possam

interoperar com seguranca e sem ambiguidades.

A interoperabilidade é parte importante do modelo conceitual da tecnologia
Workflow e, a nosso ver, é o padrdo mais dificil de ser implementado. As razdes sdo

® Ver documentos ASAP/WF-XML 2.0 e WFMC TC-1023.
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muitas e vao desde as puramente técnicas, nos produtos que por serem tecnologicamente
atrasados ndo teriam as condicdes para fazé-lo (como nos sistemas Workflow que ainda
“rodam” em mainframes), até as puramente comerciais. Entretanto, estamos convencidos
que num futuro muito proximo teremos interoperabilidade no seu sentido mais puro em

alguns dos melhores produtos existentes no mercado.

Existem trés tipos de interoperabilidade definidos pelo WFMC, que resumimos da

seguinte forma:

1. Interoperabilidade Bésica. Dois ou mais motores, geralmente do mesmo
fabricante, interoperando entre si. E também conhecida como Interacio Direta.

2. Interoperabilidade Intermediaria. Dois ou mais motores operam dentro do

mesmo servico de ativagéo.

3. Interoperabilidade Avancada. Dois ou mais servigos de ativagdo, isto € dois
ou mais motores operando dentro de dois ou mais servigos de ativacdo, dentro

do mesmo ambiente do Sistema de Gerenciamento de Workflow.
Para o Workflow Management Coalition o servico de ativagéo:

"Proporciona o ambiente de execugdo dentro do qual 0s processos
sdo inicializados, ativados e roteados, utilizando um ou mais motores de
gerenciamento de Workflow. O servigo de ativacdo é também responsavel
por interpretar e ativar em parte, ou no todo, o projeto grafico do processo
e de fazé-lo interagir com recursos externos sempre que necessario a fim de
processar cada uma das suas atividades”.

Por “recursos externos” devemos enterder:
e agentes humanos, via aplicagdes client;
e agentes de software, ativados para executarem uma tarefa pré-determinada;

e outros motores de Workflow.
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Interoperabilidade € definida pelo WfMC como:

"A habilidade de dois ou mais motores de Workflow se comunicarem
e interagirem a fim de coordenarem e executarem ocorréncias de processos
de Workflow através das suas funcionalidades”.

O modelo conceitual e técnico do WFfMC para a interface 4, que trata
especificamente de interoperabilidade, mostra na figura 3 trés destes niveis.

Motor(es) Motor(es)
do do
Workflow Workflow

Interoperabilidade de 1°. Nivel

Interoperabilidade de 2°. Nivel Motgf(ES) Motgr(eS)
(0] (0]

Workflow Workflow

Servico de ativagdo do Workflow

Interoperabilidade de 3°. Nivel

Motor(es)
do
Workflow I

Servico de ativacdo do Workflow 1

Motor(es)
do
Workflow I

Servico de ativacdo do Workflow 2

Sistema de Gerenciamento do Workflow

© Workflow Management Coalition

Figura 3. Niveis de Interoperabilidade. Fonte: Cruz, 2004, adaptado do WfMC.

Quantos aos niveis de interoperabilidade eles sdo oito.

1. Sem interoperabilidade. Este nivel é caracterizado por produtos que ndo tém
como se intercomunicarem consigo mesmo, com produtos da mesma espécie,

com outros produtos e nem tém potencial para vir a fazé-lo.

2. Coexisténcia. Este nivel é caracterizado por produtos compartilhando o mesmo
ambiente de execucéo (hardware, sistema operacional e rede).
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Gateways

a. Unico. Este nivel é caracterizado por produtos que trabalham juntos

usando o mesmo mecanismo de ligacao (bridge) que executa:

roteamento de operagdes entre motores e ocorréncias;

traducdo e liberacdo de dados relevantes do Workflow;

traducdo e liberacédo de dados de aplicagfes do Workflow.

b. Comum. Este nivel é caracterizado por produtos trabalhando e conjunto e

gue usem gateways que compartilham uma APl comum (padrao).

4.

APl Limitada. Este nivel é caracterizado por produtos que compartilham uma
API comum (padréo) que lhes permite interagirem a fim de inter-transportarem

e gerenciarem ocorréncias entre si.

APl Completa. Este nivel é caracterizado por produtos que compartilham uma
Unica API que d& acesso a todas as possibilidades de operagdo por qualquer
sistema de gerenciamento de Workflow.

Formatos Compartilhados. Este nivel é caracterizado por diferentes produtos
de Workflow que tenham o mesmo formato de definicdo de processos,
incluindo decisGes de roteamento, direitos de acessos e de manutencao dos
recursos do Workflow.

Compatibilidade de Protocolo. Este nivel assume que todas as APIs de
comunicagao client-server, incluindo as de transmissédo de defini¢cdes do

processo, as de transagdes de Workflow e as de recuperacdo, sao padronizadas.

Interfaces Padréo para interagdo com o Usuario. Este nivel assume que em
adicdo a todos os niveis precedentes, todos os produtos de Workflow devem
aparecer para o usuario final, aquele que vai processar as ocorréncias, com a
mesma interface padrdo (6bvio que este nivel é, comercialmente, o mais dificil

de ser implementado).
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3.1.1.5. A Interface 5

Por fim a interface 5, trata da defini¢do da superviséo, gerenciamento e controle do
ambiente sobre e sob o qual o sistema de Workflow hospeda-se e é executado. Através da
interface 5 é possivel controlar individualmente e em grupo ocorréncias de Workflow, os
recursos utilizados pelo “motor” do Workflow, os bancos de dados utilizados como
repositérios de definicdes de processos, além de permitir a auditoria’® de todo 0 ambiente
sob operagéo e administracdo do software.

3.1.2. Quando as interfaces sdo utilizadas?

Embora as cinco interfaces aparecam separadas no modelo de referéncia WfMC,
dentro dos sistemas de Workflow elas agem em conjunto pois todas as func6es de sistemas
desta classe sdo executadas de forma interdependente. A figura 4, mostrando os ciclos e
sub-ciclos pelos quais, obrigatoriamente, qualquer projeto que vise implantar Workflow
tem que passar, nos d& uma idéia gréfica da interligagdo destas cinco interfaces.

Interface 1 PROJETAR PROGRAMAR Interfaces
O WORKFLOW O WORKFLOW 1/2/3/4

CICLOS DO
WORKFLOW

IMPLANTAR E
EXECUTAR
O WORKFLOW

ATUALIZAR
O WORKFLOW

Interfaces

Interface 1 2131415

Figura 4. Ciclos do Workflow e interdependéncia das cinco interfaces.

1% Ver documentos WFMC TC-1015 (Audit Data Specification) e TC-1022 (Access APIs).
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Para projetarmos os processos de negdcio no Workflow utilizaremos a interface 1 e
para programa-lo no software além da 1, as interfaces 2, 3 e 4. Para executar o ambiente
Workflow utilizaremos a interfaces 2, 3, 4 e 5. E finalmente para revisarmos 0s processos

automatizados utilizaremos novamente a interface 1.

3.2. Workflow, tendéncias atuais

Cada um dos tipos de Workflow relacionados abaixo tem um tipo de abrangéncia, e

consequente dominio, sobre o processo de negocio, como mostra a figura 5.

40. nivel

................... Bagazielo o Corleldeisiio

Procliezlo

AdinmIStrEiNe

PROCESSO

~
Parte do processo abrangida pelo Workflow

Figura 5. Tipos de Workflow e abrangéancia ao processo. Fonte: Cruz, 1999.

No livro Workflow, a tecnologia que vai revolucionar processos (Cruz, 1999)

foram listados quatro tipos de Workflow:
e Ad hoc.
e Orientado a administracdo (administrative oriented).

¢ Orientado a producao (production oriented).
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e Baseado-no-conhecimento (knowledeg-based oriented).

O autor ressalva que:

“A definigéo e os tipos de Workflow variam de autor para autor.
Alguns especialistas dividem Workflow em quatro tipos: ad hoc, orientado &
producdo (production oriented), orientado a administragdo (administrative
oriented) e baseado-no-conhecimento (knowledeg-based oriented). J& outros
preferem classificar Workflow da seguinte forma: ad hoc, baseado em
transagéo (transaction-based), orientado a objeto (object-oriented) mas com
trés modelos de processo: orientado a correio eletrdénico, orientado a
documentos e orientado a processo. A combinacgdo entre os varios tipos de
Workflow e modelos de processo fazem com que a implantacdo dessa
tecnologia seja flexivel e praticamente abranja a todas as necessidades de
automatizacéo de fluxos de trabalho”, Cruz (1999).

Outros autores tém outras classificacGes para os tipos de Workflow:
“Ad hoc, administrativo e de produgdo”, Chaffey (1998).

“Ad hoc, baseado em transacdo, orientado a objeto e basead-no-
conhecimento”, Koulopoulus (1995).

“Ad hoc e producao”, Silver (1994).

“Ad hoc, administrativo, producdo e baseado-no-conhecimento”,
Khoshhafian, Buckiewicz (1995).

“Production, messaging-based, web-based e suite-based”,
Kobielus (1997).

Embora o significado da classificagdo “baseado-no-conhecimento” difira entre os
autores citados acima interessa-nos, aqui, falar do tipo definido por Cruz (1999) que

julgamos ser o futuro desta tecnologia.

3.2.1. Workflow baseado-no-conhecimento.

Originalmente concebido para “aprender com seus proprios erros e acertos”
cometidos no ambiente Workflow, este tipo pode elevar os sistemas de Workflow a
categoria de sistemas especialistas. Entretanto, existem algumas restrigdes que ainda o
impedem de se tornar uma realidade, embora, alguns fabricantes de softwares desta classe

ja 0 anuncie como produto disponivel num futuro préximo.
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A citacdo abaixo foi extraida de um comunicado recente (2004) emitido por um
fabricante americano de software de Workflow na Internet. O nome do fabricante foi

intencionalmente omitido para que esta citacdo ndo se configure como propaganda.

“Announced in September, 2004, Adaptive Discovery is a
revolutionary new approach to BPM. It enables organizations to deploy
automated processes without requiring a complete model of all possible
rules, routes, and roles. Instead, process experts refine process flow and
manage exceptions on the fly, while general usage continues. The process
“learns” from these changes, ensuring the process gets “smarter” and more
streamlined as usage continues. This is the first BPM provider to allow
automated business processes to be deployed without complete maps,
changing the dynamics of process discovery and simplifying efforts for
continuous improvement. This addresses the biggest challenge of BPM --
process analysis paralysis -- which occurs when organizations try to define
and document dynamic, ever changing processes”.

Vamos tecer algumas considerac@es a respeito do anuncio, ressaltando que todas
elas sdo de ordem pratica e ndo se contradizem com nossas afirmacdes sobre o tipo

“baseado-no-conhecimento” como possivel.

Em primeiro lugar a afirmagédo “It enables organizations to deploy automated
processes without requiring a complete model of all possible rules, routes, and roles” nos
remete a principios de inteligéncia artificial e a sistemas especialistas, 0s quais ainda ndo
se realizaram plenamente. Embora a parte da sentenca que diz “without requiring a
complete model”, com a palavra complete grifada propositalmente por nés, possibilite-nos
entender uma certa capacidade do software em aprender, resta-nos a divida sobre quanto o

software pode efetivamente aprender e quanto desta afirmacdo € meramente marketing.

O que significa ter um software com o qual poderemos automatizar processos “sem
que seja necessario um modelo completo do processo, suas regras de negdcio, seus papeis
funcionais e suas rotas?” A rigor, tal afirmacgéo pode ter diferentes e dubias interpretagdes,

que seriam sanadas com respostas as seguintes perguntas:

e qual seria a quantidade minima de informac@es sobre um processo que teriamos

que colocar em tal software?

e Que tipo de informagdo seria necessaria sobre cada um dos elemento que

compdem essencialmente processos?
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e Como estas informacdes teriam que ser programadas para possibilitar ao

software aprender?

e Qual seria o grau de aderéncia a realidade possivel de programar-se em tal

software?

e Que tipo de l6gica estaria na base das ligagdes “sinapticas” dos “neurdnios” do
motor de um software que é vendido com a capacidade de aprender?

O certo € que, segundo especialistas como Khoshafian, Buckiewicz, Cruz e os do
Workflow Management Coalition, um software com estas capacidades e funcionalidades
ndo estara pronto num futuro proximo. A néo ser que afirmac¢6es como “sem um modelo
completo” signifique que uma certa quantidade de especificacbes devera ser introduzida
para a partir dai o software passar a aprender sobre 0s processos que estiverem sob sua
responsabilidade, sendo esta “quantidade de especificagfes” em nada diferente do que hoje
qualquer software de Workflow requer. Como nédo nos foi possivel analisar o software em
questdo, fica-nos a impressao, desairosa, que o marketing que tais fabricantes empregam

contem mais elementos de retdrica e pirotecnia que técnicos.

Uma das grandes dificuldades para que se possa desenvolver softwares do tipo
baseado-no-conhecimento esta na l6gica que orienta 90% dos processos automatizados por
softwares de Workflow; que é diferente da empregada na programacéo de outros tipos de

sistemas; e de como criar ferramentas que possam absorver tais definicoes.

Para entendermos esta afirmacéo vamos tomar o exemplo de evolugédo do modulo
chamado Designer, (que se liga ao motor do Workflow através da interface 1) que um
fabricante de Workflow disponibilizou recentemente em seu produto.

Este fabricante o chamou de Designer Center e o dotou de funcionalidades que
permitem que um mesmo processo seja desenhado, projetado e programado por “n”
analistas ao mesmo tempo. Embora seja tecnicamente possivel programar um mesmo
processo a0 mesmo tempo a quatro, seis ou mais maos, na pratica, no dia-a-dia das

organizacdes, isto ndo somente é improdutivo como quase impossivel.
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Diferentemente de 90% dos processos “desenhados” dentro de outros softwares,
como nos ERPs, que tém seu desenrolar na matriz espagco-tempo baseado numa légica
linear, os de Workflow devem ser projetados e programados com base em logica ndo-
linear, o que torna a “programacao” por varios analistas, em conjunto e a0 mesmo tempo,

se ndo impossivel, uma tarefa complexa, improdutiva e perigosa.

Por exemplo, na execugdo de uma “ordem de produgdo” por parte de um Enterprise
Resource Planning hd uma sequéncia logica e cronoldgica que, salvo rarissimas excecgoes,
ndo serd quebrada entre o inicio e o fim do processo. Isto é, salvo rarissimas excecdes,
havera um desvio qualquer para uma atividade em algum lugar retroativo dentro do
processo “ordem de producdo” na sua Ultima atividade. Entdo, programar sistemas ERP “a
varias maos” ndo é uma tarefa complexa, pois a matriz espago-tempo terd, salvo excecdes,
duas dimensdes, mesmo que o0 projeto do sistema ndo tenha sido especificado

corretamente.

Para processos programados em softwares de Workflow a matriz espaco-tempo tem
a conformacéo de um poliedro, o que significa que, a qualquer momento, uma regra de
negadcio, uma variavel, uma condicdo qualquer, pode forcar, ou causar, o desvio do fluxo
para uma atividade em qualquer ponto dentro desta matriz, mesmo que a ocorréncia tenha
chegado a ultima atividade do processo. Entdo, € humanamente impossivel dividir-se a
programacao de um mesmo processo entre varios analistas, pois todos teriam que estar

11y

dentro de uma “mente coletiva™” para saber o que 0s outros estariam programando em

cada atividade num mesmo momentum.

Se dividirmos um processo em sub-processos a tarefa volta a ser semelhante ao
desenvolvimento de sistemas de informag8es multi-médulos, mas ndo estariamos
programando um Unico processo como apregoa o fabricante do software. Além disto, a
organizacdo precisaria ter desenvolvido e padronizado uma politica de reuso de
componentes de Workflow que fosse suficientemente segura para impedir que tais
desenvolvimentos se tornassem caoticos. Vale lembrar que no ambiente mainframe
existem as libraries, repositorios de codigos fonte e codigos objeto, que facilitam o

desenvolvimento, a padronizardo e a implantacdo de politicas de reuso de componentes,

1 Como a colméia BORG do seriado Star Trek.
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funcionalidades raramente existentes no ambiente “cadtico” da microinformatica. Por
conseguinte, como podemos acreditar que seja possivel “programar” num software de

Workflow um mesmo processo, ao mesmo tempo, por varios analistas?

As tendéncias atuais dos softwares de Workflow seguem duas vertentes. Uma é a
dos estudiosos e pesquisadores que buscam aperfeicoar o modelo referencial do WfMC,
dotando-o de defini¢bes e tecnologias que possibilitem a varias funcionalidades passarem
a existir de fato. Nesta vertente estdo estudos sobre o uso de l6gica multivalorada no
nucleo do sistema (engine) para permitir ao software uma representacdo mais realista da
natureza de cada processo; uma vez que raramente as decisdes podem ser apenas sim ou
ndo, mas sim e/ou nédo, dependendo de. Na outra vertente estdo os fabricantes de softwares
que adicionam aos seus produtos funcionalidades que ndo estdo no modelo referencial do
WfMC. O documento Conformance to Interface Standards do WfMC, acessado em 8 de

maio de 2005, no endereco http://www.wfmc.org/standards/conformance.htm, nos mostra

que o numero de signatarios do modelo € pequeno em relacdo ao nimero de “fabricantes
de Workflow” existente; e que mesmo 0s que 0 assinaram assumem apenas Compromissos
pontuais com os padrdes estabelecidos no modelo de referéncia, mas anunciam um grande

namero de funcionalidades a cada nova versao dos seus produtos.

Outro percalco no caminho do Workflow baseado-no-conhecimento é o hardware
dos computadores usados atualmente. A tecnologia baseada em pastilha de silicio s
consegue ir numa unica direcdo, maior numero de transistores condensados em espago
cada vez menor a cada nova geragéo de chips de computadores. Para suportar um software
baseado-no-conhecimento é preciso que ou uma nova tecnologia de chips seja
desenvolvida ou que a programacgéo atualmente usada nas instru¢des que percorrem 0s

circuitos impressos tenham outra caracteristica.

A segunda opcéo foi a escolhida pelos professores Anant Agarwal e Saman
Amarasinghe, do Laboratory o f Computer Science ( Laboratorio de Ciéncia da
Computacdo), LCS, do MIT, precursores no desenvolvimento de uma nova geragao de
chips de computacdo chamados RAW, que deram origem as Maquinas RAW (RAW
Machines).
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Basicamente, a diferenca entre o chip atual e o chip RAW € que o atual processa
sinais utilizando vias fixas impressas nos microprocessadores, ou seja, estes sinais se
deslocam dentro do chip assim como os automoveis o fazem nas ruas de uma cidade, tendo
que parar em cada cruzamento para verificar se devem seguir em frente ou virar a direita

ou a esquerda, para serem transportados pelos circuitos internos do chip.

Num chip RAW o software reajusta logicamente os circuitos internos para que cada
sinal possa saber de antemao todas as voltas que ele, sinal, devera fazer para chegar ao seu
destino. Dessa forma cada sinal podera manter a velocidade constante, sem ter que se
preocupar com cada cruzamento de via que for encontrar entre o ponto de origem e 0

destino final para processamento.

Entdo, com maquinas mais rapidas, talvez seja possivel programar eficazmente
inteligéncia artificial baseada em redes neurais; técnicas imprescindiveis para que possa ser

desenvolvido um software de Workflow baseado-no-conhecimento.
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4. BPM, UM NOVO NOME PARA WORKFLOW

4.1. 0 que é BPM?

Apds termos falado de caracteristicas pouco conhecidas e raramente referenciadas
dos softwares de Workflow queremos discutir aqui Business Process Management,
literalmente Gerenciamento de Processo de Negdcio.

BPM é antes de tudo um conceito ja sobejamente difundido e do qual fazem parte
dois grandes conjuntos de conhecimentos. Entretanto, a necessidade continua de
aprimoramento das organizacdes, na busca por serem mais produtivas e lucrativas, faz com
que o conceito seja revigorado continuamente por estudiosos e pesquisadores que 0

atualizam constantemente.
Nos definimos BPM como:

Conjunto, formado por metodologias e tecnologias, que possibilita que
processos de negocio integrem, logica e cronologicamente, clientes, fornecedores,
parceiros, influenciadores, empregados e todo e qualquer elemento que com eles
possam, queiram ou tenham que interagir, dando ao ambiente interno e externo da
organizacdo uma visdo completa e essencialmente integrada das suas operacgdes e

atuacoes.

Este conceito, conhecido pela sigla BPM*?, engloba teorias, metodologias e
tecnologias da informacéo, dentro do mesmo pacote; e vem ganhando cada vez mais
espaco nos meios especializados. Por isso, mais cedo ou mais tarde, todas as organizacoes
terdo que entender do que se trata até para ndo correrem o risco de investir em algo

desconhecido.

Dois grandes conjuntos de conhecimentos sustentam o conceito BPM: o

organizacional e o ferramental, como caracterizado na figura 6.

12 BPM é também a sigla para Business Performance Management, que trata do suporte proporcionado por
Tecnologias da Informacdo as operac@es, especialmente as que sdo dotadas de grande mobilidade e em
ambientes distribuidos; e para Business Process Modeling, para nos referirmos a modelagem de processos.
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Business Process Management

Organizacional:
Analise, modelagem, Ferramental;:

melhoria, operacionalizagao e Tecnologias da Informagao

gerenciamento de entre outras.

processos de negocio.

Figura 6. Os dois grupos de conhecimentos que sustentam o conceito BPM.

O grupo de conhecimentos intitulado por nés de organizacional engloba teorias e
metodologias pertinentes a anélise e modelagem de processos de negdécio. Estes

conhecimentos vdo do comportamental num extremo ao matematico no outro.

O outro grupo de conhecimentos diz respeito ao ferramental necessario para
operacionalizar o conceito BPM. Neste grupo, no qual estdo as tecnologias da informacéo,
encontra-se o objeto deste capitulo: o software, genericamente, chamado de BPM.

4.2. O modelo ainda inexistente

As definigcOes a seguir preocupam-se em explicar a tecnologia que suporta o
conceito BPM; o0 que nos parece ser uma bem orquestrada acdo de marketing, pois omitem
a verdadeira esséncia do Business Process Management. Estas defini¢Oes se referem a um
“novo” software, chamado BPM, que muitos defendem ser a evolugéo do Workflow.

Gartner Group:

“BPM define, torna possivel e gerencia a troca de informagdes nas
organizacdes atraves da visdo semantica de um processo de negocio,
envolvendo empregados, clientes, parceiros, aplicagdes e bancos de dados”.
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Computerworld:

“BPM permite que clientes mapeiem graficamente processos de
negocio, como o de emisséo e retirada de faturas, transformem este mapa
visual numa aplicagdo ou conjunto de aplica¢des e gerenciem as mudangas
no fluxo de trabalho (Workflow) até que suas solicitacdes estejam
concluidas”.

Qualquer que seja a defini¢do que escolhermos para BPM fica evidente que em
todas elas as responsabilidades definidas para a sigla lhes atribui poderes quase magicos,
para ndo dizer milagrosos, como alias é praxe na industria de TI. Conseqiientemente, as

promessas que a nova classe de software faz sdo cada vez maiores.

Entretanto, os que as fazem em nome do BPM se esquecem que promessas nao se
realizam apenas por terem sido feitas. Entre a promessa e a realidade existe um conjunto
imenso de variaveis que tanto podem inviabiliza-las como torna-las realidade. Entre estas
variaveis estdo a organizagdo e a melhoria dos processos, e a mudanca de cultura da

organizacao.

BPM, como software, é apontado como uma evolugdo do Workflow, pelo menos
assim o definem todos que algum interesse tém em enquadrar seus produtos dentro desta
nova categoria de software. Em sintese, a diferenca, ou evolugdo como quer nos fazer ver a
industria de software, reside no fato do Workflow ter como principal responsabilidade
automatizar processos enquanto que a do BPM seria a de automatizar a organizacdo como
um todo. Esta conceituacgdo é discutivel uma vez que a nosso ver é possivel automatizar
totalmente qualquer tipo de organizacéo, integrando clientes, fornecedores, parceiros,
influenciadores, empregados e todo e qualquer elemento por meio dos processos de
negdcio usando um bom software de Workflow j& existente. Além disto, todos os
softwares de BPM que tivemos a oportunidade de conhecemos sdo na verdade,
essencialmente, softwares de Workflow com novas funcionalidades, a maioria delas
prescindiveis. Por isso, para especialistas mais sérios, os softwares de BPM continuam
sendo softwares de Workflow.

Contudo, se quisermos aceitar que BPM ¢ antes de tudo um conceito, que a

exemplo de outro, o de Groupware, serve como um grande guarda-chuva dentro do qual
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estdo vérias tecnologias, a idéia do novo software fica mais “palatavel”. Mas é sintomético
o fato de que ninguém mais fala de Groupware. Talvez porque o conceito tenha ficado

“velho”, desatualizado, com o que ndo concordamos.

A idéia, que vem ao longo dos tempos embasando o desenvolvimento de uma serie
de softwares que atendem por diversas denominacdes e siglas, é automatizar e controlar
processos visando retirar do trabalhador a responsabilidade por tarefas repetitivas,

desmotivantes e estressantes, transferindo-as para varias tecnologias da informagé&o.

Business Process Management tem sido difundida como uma nova idéia que deu
origem a um novo software, principalmente, pelos fabricantes das denominadas
tecnologias emergentes, embora, a nosso ver, muitas destas idéias ndo possam a rigor
serem chamadas de novas, mas sim de idéias que foram reaproveitadas de outras
tecnologias; como, por exemplo, as que compdem o conjunto EAI (Enterprise Application
Integration). A razdo de afirmamos que o software de BPM é o mesmo software Workflow
com outro nome é que constatamos que ja era possivel fazer com Workflow a integracédo
prometida agora pelos “vendedores” do BPM, inclusive entre usuéarios e plataformas
diferentes, integrando mainframes com plataforma baixa, rodando sistemas operacionais de

diversos tipos.

No inicio do Workflow sé existia um organismo internacional, chamado WfMC",
que cuidava da padronizacgédo e do desenvolvimento do modelo conceitual do software
Workflow. Entretanto, hoje, com a dissemina¢do do BPM foram criados varios outros
organismos (todos americanos™*) que se prop&em a desenvolver um modelo*® de BPM que

a rigor ainda nao existe.

Segundo Cruz (2005), ndo existe um modelo conceitual de BPM aceito por toda a
comunidade porque:

“Muitas das funcionalidades do BPM sédo funcionalidades ja
existentes em Workflow e suas diferengas ndo estariam na esséncia, mas na
énfase dada a atuacdo de cada uma delas. Alguns estudiosos, e mais ainda
os fabricantes de Workflow, insistem em caracterizar o BPM como “a

B3 WfMC, Workflow Management Coalition.

“ BPMI, Business Process Management Institute; e-Workflow; WARIA, entre muitos outros.

> 0 Workflow Management Coalition também trabalha na cria¢do de um modelo referencial de BPM, tendo
em 2004 publicado um documento intitulado BPM Reference Model.
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tecnologia” com poderes para automatizar a organizagdo como um todo
diferentemente, dizem alguns, do Workflow que se preocuparia somente com
a estrutura organizacional, papéis e regras de negécio, fazendo um aluséo
direta aos trés elementos que deram origem a estrutura o Workflow: Roles,
Rules e Routes”.

4.2.1. Facilitadores da tecnologia BPM

O que vem acontecendo neste segmento de software é sintomatico da pouca
utilizacdo do Workflow por parte das organizacgGes, conclusdo corroborada pelos
resultados na nossa pesquisa. Por isso foi preciso fazer o que os especialista de marketing
chamam de revitalizagdo do modelo Workflow.

Temos que reconhecer entretanto que alguns fatos influenciaram de certa forma as
pretensas transformacgdes do Workflow em BPM. Um dos mais importantes foi a criagdo
da lei americana conhecida por Sarbanes-Oxley, aprovada pelo congresso dos Estados
Unidos para garantir que os fatos e os problemas ocorridos com empresas como a Xerox, a
Enron, a WorldCom, a Vivendi e a Royal Ahold, que maquiaram seus balancos causando
prejuizos aos investidores, ndo viessem a se repetir. A SOx, como é popularmente
conhecida a Sarbanes-Oxley, foi criada para restabelecer a confianga dos investidores na
contabilidade, e nos registros gerados por ela, das empresas com as quais eles mantém

relagdes de investimento.

Basicamente a SOx é um conjunto de regras muito rigidas para o gerenciamento
dos registros de transagdes e para a documentacdo dos processos de negécio de empresas
que tenham agles negociadas em bolsa, como forma de garantir que os investidores néo
sejam surpreendidos com falcatruas cometidas pelos executivos que governam tais
empresas; do que se incumbe uma nova tecnologia conhecida como Record Management.
Embora muitas das determinag6es da SOx digam respeito a empresas de capital aberto, as
de capital “fechado” também passam a ser obrigadas a respeita-las. Por exemplo: empresas
de capital fechado que negociem com empresas de capital aberto se acham igualmente
obrigadas as regras de governancga corporativa, como forma de garantir a transparéncia nos
negocios realizados entre elas. Dai porque os fabricantes de Workflow, como mostram
varias pecas de marketing anunciando as novas funcionalidades de véarios produtos, terem
se apressado em vender o conceito de BPM como “A” solugdo para integrar 0s processos,

as tecnologias e 0s atores existentes nestes relacionamentos, mantendo registros que
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servirdo para a rastreabilidade e consequente auditoria dos negdcios realizados por elas e

entre eles. A rigor nada que o Workflow ja ndo conseguisse fazer.

4.2.2. Principais desafios da lei Sarbanes-Oxley

Como conjunto de regras e normas, a SOx deve ser obrigatoriamente cumprida
pelos executivos das empresas que tenham capital negociado em bolsa, ou das empresas

gue negociem com aquelas.

Cruz, 2005, ressalta as seguintes preocupagdes do Sarbanes-Oxley Act como as
mais importantes do ponto de vista das funcionalidades que um software Business Process

Management tem que aderir.

“Visibilidade dos processos. Todos 0s procedimentos que
operacionalizam as transac¢des da organizacdo devem ser claros,
documentados e abertos a auditagem. Os controles criados para garantir a
execucdo de tais procedimentos e a conseqliente geracao de relatorios
financeiros devem ser certificados. Todas as operacBes devem ser
documentadas, assim como devem estar claramente definidas as
responsabilidades funcionais de todos os envolvidos na operagdo dos
processos.

Visibilidade dos relatérios. A saude financeira da organizacao deve
poder, obrigatoriamente, ser comprovada a qualquer momento,
imediatamente, através de relatorios que tenham credibilidade. Os CEOs
(Chief Executive Officer) e os CFOs (Chief Financial Officer)'® devem
garantir pessoalmente, como obrigacdo inaliendvel dos seus papéis
funcionais, tanto a visibilidade como a verdade de tais relatorios.

Responsabilidade com datas. Os prazos para a geracao dos
relatérios financeiros devem ser curtos e rigidamente cumpridos” (Grifos do
autor).

O META Group, empresa americana de analise de mercado, estima que somente
entre 2004-2006 oitenta e cinco por cento das organizagGes americanas desenvolverdo
projetos de BPM para garantir a conformidade operacional com o Sarbanes-Oxley Act.
Baseados nestes nimeros o Meta Group prevé que os investimentos para a implantacédo
deste ambiente envolvendo hardware, software e analise e modelagem de processos de

negdcio seja da ordem de dois e meio bilhdes de dolares no mesmo periodo. E por causa

16 CEOs (Chief Executive Officer) e os CFOs (Chief Financial Officer), ou em portugués: diretor executivo
ou diretor presidente e diretor financeiro, respectivamente.
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disto que os fabricantes de softwares, os criadores de metodologias e os “especialistas de

toda espécie” rapidamente agregaram a sigla BPM aos seus produtos.

4.2.3. Abrangéncia do BPM

O software Business Process Management tem, sob sua abrangéncia, diversos
maodulos e tecnologias, a maioria das quais também estdo dentro do conceito Groupware, 0

que corrobora nossas afirmagdes acima. Entre estas tecnologias destacamos:
e ECMS, Enterprise Content Management Systems'”.
e EDMS, Electronic Document Management Systems'®,*.

e Workflow®.

e EAI, Enterprise Aplication Integration.

e RM, Records Management.

e API, Application Program Interface.

Em qualquer descricdo, ou modelo® conceitual de BPM, existem véarios sub-
conjuntos que abordam especificagdes particularizadas do conceito, nem sempre, de forma
separada. Um desses sub-conjuntos atende pela sigla BAM, que esta ligado a parte

organizacional do conceito BPM.

7 Descrita em portugués no livro Geréncia do Conhecimento — Enterprise Content Management (Cruz
2002).

'8 No Brasil chamamos de GED, Gerenciamento Eletronico de Documentos e foi descrita em portugués no
livro GED — Gerenciamento Eletronico de Documentos (Baldan, Cavalcante e Valle, 2002).

9 EDMS em Inglés significa apenas Gerenciamento Eletronico de Documentos. Entretanto no Brasil é
utilizado também como Gerenciamento Eletrénico de Documento Técnicos e de Engenharia, Engineering
Document Management Systems.

20 Descrita m portugués nos livros Workflow, a tecnologia que vai revolucionar processos (Cruz, 1999) e e-
Workflow, como implantar e aumentar a produtividade de qualquer processo (Cruz, 2001), objeto de
detalhamento nesse trabalho.

2! Algumas organizac@es internacionais estdo tentando criar um modelo conceitual de BPM, mas ele ainda
ndo existe com a mesma forma e conteido do modelo conceitual do Workflow desenvolvido e gerenciado
pela WfMC, Workflow Management Coalition. Entre esses organismos esta a BPMI, The Business Process
Management Initiative.
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4.3. Business Activity Management

O conceito ndo € novo (e a sigla tampouco é uma onomatopéia). O BAM foi criado
por David McCoy e Jim Sinur do Gartner Group, 0s quais descreveram suas
responsabilidades através de um amplo espectro que vai da supervisdo em tempo real das
operacdes do dia-a-dia das organizacdes ao monitoramento do desempenho da cada
atividade de cada processo, a fim de alertar, de forma pré-ativa, os responsaveis por estas

operagdes sobre as falhas que possam vir a ocorrer na execugdo das mesmas.
Seus criadores embutiram neste conceito objetivos como:

e possibilitar a tomada de decisdo em tempo-real, por meio do conhecimento
sobre as condi¢des operacionais de cada atividade que faca parte de um

processo,

e controlar e melhorar o desempenho das atividades de forma pré-ativa,

antecipando-se as excecoes;

e possibilitar uma compreensdo multidimensional dos neg6cios, uma vez que a

grande maioria dos processos de negocio perpassa varias areas organizacionais;

e alocar estrategicamente os empregados, por meio do conhecimento e da analise
dos gargalos, das restri¢ces e das folgas existentes nos recursos alocados a cada

processo,

e reduzir o custo das oportunidades, por permitir que a organizacao tome decisoes

baseadas em dados e informacdes suficientemente confiaveis;

e reduzir a imprecisdo nas informagdes por meio da captacdo acurada das

mesmas.

Business Activity Management significa controlar de maneira estrita tudo que todos
fazem dentro da organizacdo de forma pré-ativa ou, na pior das hipoteses, imediata aos
acontecimentos, o que transformaria o gerenciamento das organizacgdes, passando-o de

reativo (muitas ainda reagem assim) para uma administracdo do tipo “acdo em tempo real”,
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ou no melhor dos casos, possibilitaria uma geréncia pré-ativa (ainda sdo poucas as

organizagdes que ja o conseguem).

O BAM ¢é uma grande evolucédo no ato de gerenciar, principalmente se levarmos em
conta que a maioria das organizac0es ainda sdo lentas e reativas. Entretanto, se nos
ativermos ao conceito fundamental do Business Activity Management veremos que ele
peca por entender a atividade como uma entidade una, indivisivel, quando na verdade ela
ndo o é. Em outras palavras, gerenciar o todo de algo que essencialmente se divide em
partes desiguais, dependendo de certas caracteristicas inerentes a natureza da atividade,
ndo garante o controle da execucédo do todo. Se gerenciarmos apenas o todo e ndo
controlarmos cada uma das suas partes corremos o risco de ndo avaliarmos corretamente

causas e efeitos de cada um dos elementos que se inter-relacionam dentro desse todo.

Nossa afirmacdo acima deve-se a existéncia, dentro das atividades, dos eventos e
dos micro-eventos. Toda atividade existe porque pelo um evento existe de forma latente
dentro dela, ou seja, dentro de cada atividade ha a possibilidade de pelo menos um evento
vir a se realizar, mas na pratica vamos descobrir que a maioria das atividades sdo
responsaveis por fazerem acontecer varios eventos. Assim, se quisermos realmente
gerenciar uma atividade devemos buscar gerenciar seus eventos e, quando existirem, seus
micro-eventos. Precisamos conhecer e administrar cada atividade a partir das suas partes
para garantirmos a correta operacdo de cada uma delas e, conseqlientemente, do processo

no qual elas estéo inseridas.

A metodologia DOMPe, descrita no préximo capitulo preocupa-se em descobrir,
entender, analisar e gerenciar este tipo de evento, partindo do pressuposto que para

realizarem-se, eventos e seus micro-eventos, consomem recursos.
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5. METODOLOGIA DE LEVANTAMENTO DE DADOS E DE ANALISE E
MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIO

5.1. Referencial teérico

Embora precise haver uma metodologia para orientar o trabalho do analista de
processos em projetos de analise e modelagem, ela ndo se basta a si mesma, ou seja, sua
aplicabilidade esta baseada em outro tipo de instrumento de trabalho: a pesquisa para

levantamento de dados.

Sdo muitas as metodologias que objetivam documentar, organizar, analisar &
modelar processos de negdcio, a ponto de confundirem até mesmo quem se dedica ao tema
com assiduidade. Na atualidade a analise e modelagem de processos de negdcio passou a
ser um santo remédio para todos os males organizacionais e a mistura de temas,
abordagens e elementos que pessoas e organismos fazem sob a égide deste tema produz
uma quantidade ilimitada de metodologias.

Citamos aqui algumas metodologias para analise e modelagem de processos de

negacio:
e CIM-OSA. Computer-Integrated Manufacturing - Open System Architecture.
e SOM. Semantic Object Model.
e OOIE. Object-Oriented Information Engineering.
e ARIS. Architecture of Integrated Information Systerr.
e UML. Unified Modeling Language.
e CMM-I. Capability Maturity Model — Integrated.
e RUP. Rational Unified Process.

Algumas destas foram criadas em funcao dos respectivos softwares de analise e
modelagem de processos de negdcio desenvolvidos pelos seus criadores. Sdo metodologias

que sé podem ser usadas se, e somente se, 0 software homénimo também o for. Por isto
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sdo metodologias de abrangéncia limitada pelas funcionalidades que os softwares que as
operacionalizam tém. Outras metodologias, como a CMM-I, nasceram para garantir
padrbes de qualidade para industrias de software e foram criadas para especificas fases da
analise e modelagem de processos de neg6cio, sendo depois ampliadas para englobar
outros aspectos do ambiente organizacional.

De qualquer modo, e qualquer que seja a metodologia que a organizacao queira e
venha a usar, o importante é que o faca, pois nenhum projeto de anélise e modelagem de
processos de negocio pode prescindir de uma, sob pena do projeto ndo ser concluido com
sucesso. Devemos nos lembrar, também, que qualquer metodologia para trabalhar
processos devera ter quatro fases, quer elas aparecam de forma distinta ou néo.

Genericamente estas fases sdo:

v'Analise inicial do problema. Quando tomaremos contato com a realidade

do projeto, sua extensdo, duragéo, custo e objetivo.

v'Documentacéo e analise do processo atual. Quando documentaremos o
processo que ja existe a fm de melhorar suas condi¢des de executabilidade.

v'/Analise e criacdo do novo processo. Quando desenharemos 0 novo
processo, quer com melhorias sobre os existentes, quer o0 mesmo seja totalmente

novo.

v Implantacgdo do novo processo. Quando implantaremos 0 Novo processo,
treinando e acompanhando as pessoas para garantir que “aquilo” que foi projetado e
criado seja efetivamente operacionalizado.

v'Gerenciamento do processo. Quando o processo sera monitorado

visando melhoria continua do préprio processo e do produto que ele produz.

Além de todas as metodologias listadas acima e que sdo apenas algumas das
existentes sobre este assunto, nos preocupamos em desenvolver uma que fosse o mais

abrangente possivel ao universo processos.

De nome DOMPe, a metodologia nos permite Documentar, Organizar e Melhorar

Processos de Negdcio de qualquer natureza, em qualquer tipo de organizagdo. A
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metodologia DOMPe pode ser utilizada para os trés niveis de documentacdo de processos

de negécio:

v'Nivel béasico. Necessario para desenvolver sistemas de informacdes, fazer
a organizacao conhecer-se a si mesma e, conseqiientemente, gerenciar processos e

ser gerenciada por meio deles.

v'Nivel intermediario. A partir do nivel basico, esta extensdo serve para
implantar normas da qualidade por meio do detalhamento requerido pelas diversas

normas existentes hoje.

v'Nivel avancado. Serve para implantar tecnologias emergentes, como por
exemplo: Workflow, GED, KM e ECM?, entre outras.

A metodologia DOMPe ndo surgiu em funcéo de algum software. Pelo contrario,
ela foi criada como metodologia pura e sé depois de alguns anos veio a servir de base para
a criacdo de alguns produtos. Mas, é importante ressaltar que mesmo tendo servido de base
a tais tecnologias, ela continuou evoluindo independente dos produtos aos quais deu
origem. O que a faz ser inteiramente orientada a processo, POM (Process Oriented
Methodology).

Muitas das metodologias listadas acima incorporaram em suas estruturas sub-
conjuntos voltados a Business Process Management (BPM), como forma de aparecerem,
“aos olhos do mercado”, atualizadas. Entretanto, estes “remendos” sé@o na maioria das
vezes ineficazes, e ao serem analisados por n6s, mostram-se aquém das minimas
necessidades de analises e modelagens de processos de negocio orientadas ao nivel
avancado.

Mas imaginemos-nos de posse de uma metodologia para anélise e modelagem de

processos de negdécio e, ainda assim, possuindo davidas, como por exemplo:

e COMO Se constréi um processo?

22 GED, Gerenciamento Eletronico de Documentos; KM, Knowledge Management; ECM, Entreprise Content
Management.
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e Como preencher os formularios da metodologia de analise e modelagem de

processos de negdcio que estivermos usando?
e De onde véem os dados e informacdes sobre o processo de negdcio?
e O que séo fontes de dados e informagdes?

e Como acessar as fontes de dados e informacdes imprescindiveis a anélise e

modelagem de processos de negocio?

Qualquer processo de negocio se constroi por meio de dois instrumentos
igualmente importantes. O primeiro é a metodologia para o levantamento de dados, que
nos orienta sobre como buscar, coletar, guardar, contextualizar e inferir sobre os dados,
informac0des e conhecimentos com 0s quais tivermos contato na execucdo da metodologia
de analise e modelagem de processos de negdcio. O segundo instrumento é a metodologia
com a qual executamos a analise e modelagem do processo (AMOPZ).

A metodologia para o levantamento de dados (também conhecida como
metodologia de pesquisa) é largamente utilizada nas ciéncias sociais e em outros ramos do
conhecimento, especialmente quando estes sdo objeto de estudos académicos e cientificos.
Os instrumentos desse tipo de pesquisa devem ser utilizados por analistas de processos
quando buscam as fontes de dados, informagdes e conhecimentos necessarias a criagdo ou
recriacdo de um processo. As preocupagdes que norteiam o trabalho de pesquisa dos
analistas de processos sdo as mesmas que norteiam os pesquisadores cientificos,
especialmente os das ciéncias sociais (guardadas as devidas proporgdes), pois, afinal,

trabalhar com processos de negdcio é antes de tudo trabalhar com pessoas.

Entendemos que todo projeto que vise criar ou recriar processos esta
fundamentalmente baseado nos mesmos principios da pesquisa que 0s estudiosos chamam
de social, pois em sintese, o trabalho de analistas de processos consiste em formular uma
ou mais teorias, resultantes das analises feitas das reclamagdes e/ou dos elogios que 0s
clientes (internos e externos) dos processos fazem a respeito da qualidade ou da falta desta

no produto, cotejando as reclamacdes e/ou os elogios com os dados e informacdes

2% Criamos o acrdnimo AMOP para servir de sigla & expressdo analise & modelagem de processos de
negacio.



45

provenientes das cadeias de requisitos e conformidades. Desta forma podemos levantar e
discutir hipdteses, baseadas nos modelos matematicos que montamos para estuda-las e nos
instrumentos de analise chamados de cenarios. A partir dai operacionalizamos a pesquisa,
colhendo junto as fontes ativas e passivas dados, informacg6es e conhecimentos que vao
permitir ao grupo de trabalho inferir sobre todos os objetos coletados e estudados para,
finalmente, construirmos e validarmos uma nova teoria, que sera colocada em pratica

através da criacdo de um novo processo, quer essencialmente novo ou recriado.

Este paralelismo estd demonstrado na figura 7, na qual usamos o que Flick (2004)
chama de modelo linear do processo de pesquisa e um modelo genérico de metodologia
para analise e modelagem de processos de neg6cio para demonstrar a importancia que
devemos dar a pesquisa “de campo” para garantirmos a qualidade do trabalho de coleta de

dados, informagdes e conhecimentos que possam efetivamente servir aos propdésitos do

projeto.
1‘ ‘ Andlise Modelagem B
Anélise do do Implz:jntagao Gerenciamento
Inicial —>.| Processo Atual [F—>.| Novo Processo = 0 do Processo
“Ag [s” “\Will Be” Novo Processo LR
CLIENTES

l l | | |

. Grupo de Analista(s) . Grupo de Usuarios e
—>| Atendimento > melhoria de Analista(s) melhoria Analista(s) [«

a clientes de processo(s)
de processo(s) processo(s) do processo de processo

o ¢ 4 !

Clientes podem O grupo discute PDCA Coleta de dados, Inferéncia sobre Treinamernto e
reclamar e/ou as causas dos informagdes e dados e implantagéo do
eleogiar a problemas conhecimentos informagoes NOVO processo
qualidade do (brainstorming) ‘ coletadas

produto \—I

Teoria —> Hipoteses [—> Operagcdo [—>| Amostragem [— Coleta —>| Interpretacdo —>| Validagcao

SN—— ___~
——

Modelo linear do processo de pesquisa de Uwe Flick (2004)

Figura 7. Paralelismos entre as pesquisas sociais e as pesquisas voltadas a construgdo de
processos.

O outro modelo do qual Flick nos fala é o circular, que também proporciona

paralelismo com o nosso trabalho.
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Tanto o modelo linear quanto o circular serdo explicados a luz das comparacg6es

com as metodologias que utilizamos no trabalho de analista de processos, pois baseados

nestes paralelismos podemos nos beneficiar dos conceitos e técnicas das pesquisas sociais

adaptando-as ao nosso ambiente de processos de negacio.

Outro estudioso da area, Richardson (1999), nos alerta que:

“N&o obstante a complexidade das pesquisas realizadas nas
diversas areas do conhecimento, existe uma estrutura subjacente comum a
todas elas. Segundo Pease e Bull (1999), essa estrutura integra cinco
elementos: metas, modelos, dados, avaliacéo e revisdo”.

Adaptamos cada um dos elementos aos quais se refere Richardson, citando Pease e

Bull (1999), as nossas necessidades de pesquisa como analistas de processos e explicamos

a seguir os cinco elementos citados.

A meta do levantamento de dados é obter informacdes para a anélise e
modelagem de processos de negdcio. Ela pode ser uma melhoria incremental ou
radical que necessitamos fazer em processos existentes ou a criagdo de
processos inteiramente novos para a organizagao poder produzir um novo
produto, criar um novo negdcio; dai porque temos que coletar dados e

informagdes que nos auxiliem no desenvolvimento do trabalho.

O modelo sobre o qual se baseia o levantamento de dados € a nossa proposi¢ao

de melhoria ou de criacdo de um processo.

Os dados séo a base do conhecimento que precisamos adquirir para justificar

ou modificar 0s processos.

A avaliacdo é a inferéncia que fazemos sobre os dados e informacges depois de
processadas para validarmos ou rejeitarmos as modificag@es ou acréscimos nos

processos.

A revisdo é o conjunto de tarefas que executamos buscando melhorar de forma

continuada a proposta de melhoria dos processos, ou da criagdo destes.
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Qualquer que seja a abordagem escolhida por nés, Flick ou Richardson, para
executarmos as pesquisas necessarias aos n0ssos projetos, vamos poder realiza-las com
razoavel grau de certeza de que estaremos pautando nosso contato com fontes de qualquer

natureza em métodos que podem ser explicados e replicados por outros analistas.
5.2. A construcéo do processo por meio da pesquisa

A pesquisa vai nos possibilitar responder as seguintes perguntas:

e cOomo se constroi um processo de negdcio?

e De onde véem os dados e informagdes que formam a base de conhecimento

sobre um processo?
e Como acessar as fontes de dados e informagdes?

Processos sdo construidos por meio de um conjunto de instrumentos que cobrem
uma ampla gama de conhecimentos. Para construi-los é preciso envolver e utilizar
ferramentas e conhecimentos sobre psicologia, estatistica, organizacdo, matematica e
tecnologias da informac&o. Entretanto, a despeito de toda esta complexidade, é por meio do
processo de pesquisa que a parte mais sensivel do nosso trabalho é executada. Esta parte

obrigatoriamente nos coloca em contato com outros seres humanos.
Entdo, processos sdo construidos por meio de metodologias de pesquisa?

Diriamos que também, que os dados e informac¢Bes vem da pesquisa. Mas para
respondermos corretamente a esta pergunta é preciso, antes, respondermos a algumas

outras, como:

e O que é pesquisar? E buscar dados, informagdes e conhecimentos que possam

comprovar ou ndo uma teoria para testar hipéteses e resolver problemas.

e Para que serve a pesquisa? Para dar a conhecer uma realidade por meio da sua

representacdo temporal e espacial.

e Quais sdo os tipos de pesquisa que existem? As pesquisas quantitativa,

qualitativa e a pesquisa-a¢ao sdo as mais comuns.
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e Como pesquisar? Por meio de uma metodologia que permita levantar,

documentar e inferir sobre os dados e as informag0es coletadas.

Respondé-las corretamente € fator decisivo para o sucesso de qualquer projeto de
analise e modelagem de processos de negdcio. Afinal, a principal tarefa de um analista de
processos € coletar dados, informagdes e conhecimento para construir as estruturas (que
chamamos de processos) que permitem a organizacdo produzir um produto, qualquer que

seja, bem ou servico.
Por que?

Porque os limites do “universo” chamado processos vao do conhecimento
comportamental, da psicologia num extremo, a conhecimentos de matematica no extremo
oposto, passando por estatistica, metodologias, tecnologias e mais um namero incalculavel

de ramos do conhecimento, todos inter-relacionados entre si dentro deste universo.

Pode parecer, pela afirmagédo acima, que um analista de processos tenha que ser um
super-profissional que conheca e domine todos estes ramos do conhecimento. Néo €
verdade. Entretanto ele ou ela deve saber quais sdo 0s conhecimentos necessarios e 0s que
devem ser agregados num projeto em determinado momento. Com base no conhecimento
sobre o conhecimento é possivel buscar ajuda de quem detenha e domine os assuntos
demandados pelo projeto num dado momento. Para que possamos buscar ajuda é
necessario antes sabermos quais sdo nossas necessidades; se ndo for assim nao saberemos

nem “o que” e nem “aonde” teremos que procura-la.

O processo de pesquisa é tdo importante que muitas vezes pode nos levar a mudar a
teoria que deu origem ao objeto da pesquisa ou até mesmo a trocar as fontes que

originalmente vinham sendo, ou deveriam ser, pesquisadas.
Vamos conhecer um pouco mais sobre pesquisas.

5.3. Pesquisar ndo é o mesmo que juntar dados

Toda pesquisa comega com 0 surgimento de uma duvida, ou da necessidade de
conhecermos ou comprovarmos uma determinada realidade. A ddvida da origem as

perguntas que serdo respondidas, ou ndo, por meio da pesquisa. A necessidade de
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conhecermos uma realidade para comprova-la, modifica-la, melhora-la, também da origem
as pesquisas. Assim sendo, ndo € a pergunta que da origem a pesquisa, mas a davida. Por
isso a pesquisa é fundamental para a construgdo do processo. E por meio dos instrumentos
metodoldgicos de pesquisa que o analista de processos constréi o resultado do seu trabalho,
e é a partir dela que este adquiri e gera conhecimento sobre cada um dos elementos que
compdem 0s processos de negacio.

Pesquisar ndo é 0 mesmo que juntar dados!

Por isto precisamos escolher uma metodologia com a qual a pesquisa sera
executada. Os métodos de pesquisa nos ajudardo a ordenar a coleta e a analise dos dados
obtidos para posterior processamento.

A falta de uma metodologia para suportar o trabalho dos analistas de processos é
outro ponto falho nas normas da qualidade. Nenhuma delas nos orienta sobre como abordar
0s usudrios, como coletar os dados, que tratamento devemos dar a estes; deixando a propria
sorte alguns profissionais bem intencionados em realizarem um trabalho de qualidade,
embora existam aqueles que, até por ignorancia, estdo sempre “juntando papel” sem saber

por qué nem para qué.

VVemos que muitos profissionais que trabalham com consultorias de processos
sequer tém uma metodologia para fazer o trabalho de documentagéo e analise do préprio
processo, outras consultorias usam pseudo ou proto-metodologias que ndo tém sequer as
quatro fases imprescindiveis para a conducdo de projetos deste tipo bem delineadas.
Concluséo, ndo havendo metodologia para analise e modelagem de processos de negdcio
menos ainda havera uma que oriente o profissional sobre 0 modus operandi dela. A falta de
uma metodologia de pesquisa nos leva a perda de oportunidades e do foco na conducéo dos
nossos projetos de analise e modelagem de processos de negdcio.

Qualqguer que seja a metodologia para trabalhar processos de negécio, ndo
importando seu nome, criador ou tecnologia que a apoie, deve ter basicamente as seguintes

fases:

e Fase inicial, ou o pré-projeto, por meio do qual tomamos conhecimento do

problema e das necessidades da organizagéo.
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e Fase As Is (Como é). O levantamento do processo como ele é na realidade,

caso ja exista e necessite ser melhorado de forma incremental ou radical.

e Fase Will Be (Como serd). A criacdo do novo processo, quando ainda o
negdcio ou produto esta sendo desenvolvido.

e Fase implantacédo do novo processo, para que finalmente o processo criado ou
melhorado possa ser utilizado pela organizacgao para produzir o bem ou servico.

As fases acima sdo executadas dentro de tempos variaveis, por dependerem do
tamanho do processo, quantidade de pessoas envolvidas com ele e de recursos utilizados.
A proxima fase ocorre dentro de tempos ciclicos, pois variam em funcéo das politicas da
qualidade e de melhoria continua empregadas pela organizacéo; e pela complexidade de
cada processo.

e Fase gerenciamento do processo, também conhecida como melhoria continua.
Quando todos os envolvidos com os processos buscardo melhorar

continuamente o que fazem.

Cruz (2003) detalhou cada uma destas fases no livro Sistemas, Métodos &

Processos.

As cinco fases acima s6 podem ser conduzidas por meio das pesquisas que
necessariamente teremos que fazer com cada pessoa envolvida com cada processo
pesquisado e trabalhado. Mas pesquisar ndo € adivinhar, ou construir suposi¢des que ndo
correspondem a realidade do objeto da pesquisa. Também ndo é juntar desordenadamente
grande quantidade de papeis com anotac¢des imprecisas ou inGteis e cuja coleta desgasta as

relacdes entre usuérios e analista de processos.
Por que acontecem situagdes assim?
e Pelo despreparo dos profissionais que atuam em projetos deste tipo.

e Pela inexisténcia, nos cursos de administracdo de programas que objetivamente

ensine processos de negdcio e ndo O&M, como se ensinava a vinte anos atras.
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e Pela falta de um curriculo que discuta a pesquisa como método e processo para
chegarmos a resultado confiaveis em qualquer tipo de projeto e principalmente
nos de andlise e modelagem de processos de negdécio.

N&o podemos inventar uma situacdo diversa da realidade quando construimos ou
reconstruimos qualquer processo de negdcio. A pesquisa &, pois, instrumento fundamental
para o analista de processos. E através dela que o pesquisador constréi uma realidade
muitas vezes desconhecida até mesmo para aqueles que dela participam. Mas, € preciso
sabermos o que estamos buscando, caso contrario ndo teremos condig6es sequer de

arguirmos nossos interlocutores, o que pode nds levar a situacbes como a descrita abaixo.

Um analista pedindo algo para um usuério, aparentemente sem saber com certeza o
que estad buscando e sem motivo plausivel para pedir o que esta pedindo. Esta é uma
situacdo que coloca em risco todo o projeto. Situagcdes como esta devem ser evitadas a todo
custo, pois podem causar a interrupgéo e o fracasso do projeto de anélise e modelagem de

processos de negdcio.

Antes de acessarmos uma fonte de dados, ativa ou passiva, que supostamente possa
vir a contribuir com dados, informagdes e conhecimentos que nos levem a conhecer uma
realidade presumida é necessario criarmos um roteiro que nos auxilie a capturarmos nao sé
0 que buscamos, mas que nos dé a certeza de que o que viermos a buscar seja essencial

para o0 objeto da pesquisa.
5.4. Dados, informacdes e conhecimento

A pesquisa orientada a projetos de analise e modelagem busca conhecer e capturar
a esséncia dos processos de negocio em dois momentuns distintos, para poder formaliza-

los.

Um momentum é o atual, isto é, quando os processos ja existem, formal ou
informalmente. O momentum atual é também chamado de “as is”. Ou seja, a organizagao
j& produz algum bem ou servigo, por meio de processos que podem estar formalmente
documentados, o que significa que as pessoas que tém responsabilidades dentro deles
conhecem seus papeis através de alguma documentacdo, atualizada ou ndo. Quando o

processo é informal as pessoas que neles tém responsabilidades se baseiam em
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conhecimento tacito, para executarem suas atividades. Ou seja, cada um faz o que pensa

ser o melhor que devem ou podem fazer para executar o proprio trabalho.

O outro momentum é o futuro, também chamado de “Will be” ou “What if’. E o
momentum da criacdo ou da melhoria de processos, que em principio ndo deveria admitir
informalismos. Entretanto, as organizac@es ainda criam ou melhoram processos por meio
de atitudes e ferramentas inconsequentes, 0 que em pouco tempo os coloca de novo na

informalidade.

S6 h& uma forma de obter dados, informagdes e conhecimentos sobre um processo:
por meio das pessoas que os detém ou que sabem onde eles estdo. Isto significa que o
entrevistador tem total dependéncia do entrevistado e que esta relacdo precisa ser
construida cuidadosamente ao longo do projeto. No trabalho de analistas de processos nao
h& nada pior que perder a confianca daquele de quem este depende para realizar com
sucesso o trabalho: o detentor do conhecimento.

5.5. Tipos de pesquisas

Dados, informacgdes e conhecimentos sobre processos podem ser tacitos ou
explicitos; e tanto um tipo quanto o outro sdo de uso operacional (Cruz, 2002). O
conhecimento operacional deve ser coletado, organizado e entendido a partir da sua diviséo
em dois tipos:

e O qualitativo. Conhecimento sobre realidades, fatos e acontecimentos
transmitidos pelo agente que os detém ao agente que os busca, em forma de
sentencas gramaticais, dados verbais e dados visuais.

¢ O quantitativo. Conhecimento sobre realidades, fatos e acontecimentos
transmitidos pelo agente que os detém ao agente que os busca, por meio de

elementos matematicos e estatisticos.

O tipo quantitativo, é exato, enquanto o outro tipo, o qualitativo, é interpretativo, e
por ter essa caracteristica pode sofrer influéncias psicoldgicas, comportamentais, culturais,
educacionais, entre outras; o0 que requer que o tratamento e a interpretacdo dos dados
qualitativos sejam tratadas com cuidado redobrado para que o conhecimento adquirido ndo
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seja distorcido entre sua transmissdo, sua recepcao e sua andlise e inferéncia. Ja o
conhecimento quantitativo é objetivo, embora também possa ser distorcido, uma vez que a
interpretacdo do mesmo se d& por meio de sentengas gramaticais (conhecimento

qualitativo).

Tomando-se por base essa divisdo do conhecimento podemos dividir a pesquisa em
dois grandes grupos, cada um deles ligado a um tipo de método empregado para a sua

realizacdo. Genericamente conhecemos esses dois grupos como:

e Pesquisas qualitativas, que tem por objetivo conhecer a esséncia do sujeito por
meio da analise e do entendimento das suas diferentes perspectivas, usando-se o

ferramental que melhor possa buscar e traduzir este sujeito.

e Pesquisas quantitativas, que tem por objetivo conhecer o sujeito por meio dos

seus predicados numéricos, possibilitando-nos conté-lo, medi-lo e pesa-lo.

A pesquisa quantitativa quando interpretada ganha qualificacdo e esta so pode ser
adquirida por meio de sentencas verbais que expliquem o que os numeros coletados
significam. Por isto um tipo ndo pode prescindir do outro, caso contrario a pesquisa

qualitativa se torna vaga e a quantitativa inextrincéavel.

Quanto a natureza de cada um dos dois tipos de pesquisa citados acima, podemos

dividir cada um deles em:

e Pesquisa experimental. Ela pode ser feita em laboratério, quando todas as
condicgOes de controle séo atendidas e em campo, quando nem todas as
condicdes de controle sdo atendidas.

e Pesquisa ndo-experimental. Nesse tipo o objetivo principal da pesquisa ndo é
o de interferir com o objeto pesquisado, mas de observar o0 comportamento
desse objeto.

e A pesquisa-acdo. Esta tem um passado s6lido de bons servigos nas
organizacdes por ser, sobretudo, compativel com os objetivos do

desenvolvimento social, referenciados usualmente como Desenvolvimento
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Organizacional (DO). Embora tenha caido um pouco em desuso, por conta de
abordagens mais atuais como os programas da qualidade e a reengenharia, 0s
objetivos e a metodologia da pesquisa-acao ainda séo usadas com sucesso em
varios tipos de projetos.

Como ressalta Thiollent (1990)

“Um dos objetivos destacados nessa perspectiva consiste em
identificar e solucionar problemas internos da organizacdo por meio da
implicacdo das pessoas que vivem e trabalham nelas”.

A pesquisa-acdo pode nos auxiliar na construgdo dos atores por ser o tipo de
pesquisa que mais possibilidades de intervencao no status quo da organizagdo nos propicia
e por isso pode ser Gtil na construcdo de cada personagem existente no processo com o
qual estivermos trabalhando.

A pesquisa-agédo, diferentemente dos outros tipos de pesquisas, requer do
entrevistador maior intera¢do com os entrevistados, ao tempo em que obriga a todos 0s
envolvidos a terem uma relacdo muito mais dindmica que as pesquisas quantitativa e
qualitativa. Enquanto nestas adotamos um comportamento algumas vezes distante das
fontes de dados e informacgGes, a pesquisa-acdo exige uma relagcdo participe de cada
realidade pesquisada.

A definicéo de pesquisa-acao de Dubost (1987), citada pelo Prof. Thiollent no seu
livro Pesquisa-Agéo nas Organizagdes (1990) é:
“Acéo deliberada visando a uma mudanga no mundo real, realizada
em escala restrita, inserida em um projeto mais geral e submetida a certas

disciplinas para obter efeitos de conhecimento e de sentido”, Dubost apud
Thiollent (1987).

O principal fator de importancia da pesquisa-acao para o trabalho dos analistas de
processos é que ela tem como caracteristica propria a necessidade da acao, ou seja a
pesquisa-acao pressupde uma concepgéo de acdo. Dessa forma, quando a empregamos nos
trabalhos de analise e modelagem de processos de negdcio estamos a um s6 tempo
coletando dados e informacdes e construindo as agfes que resultardo em “produtos” das
andlises sobre esses mesmos dados e informagdes, e isso obriga as fontes ativas primérias e

secundarias a mudarem suas postura tipicas de coadjuvantes para a de protagonistas, pois
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em vez dos atores apenas passarem dados e informagdes, muitas vezes de forma

descompromissada, eles passam a ser responsaveis pelo que estao dizendo ou sugerindo.

De certa forma a pesquisa-acdo é um instrumento de construcdo da personagem na

medida em que comporta trés aspectos simultéaneos:

“a. “Pesquisa SOBRE os atores sociais, suas a¢des, transacoes,
interacdes”. Seu objetivo € a explicagdo.

“Pesquisa PARA dotar de uma pratica racional as praticas
esponténeas”. Seu objetivo é a aplicacéo.

“Pesquisa POR, ou melhor, PELA acdo, isto é, assumida por seus
préprios atores em sua execucdo (autodiagndéstico e autoprogndstico) tanto
em suas concepgdes como em sua execugdo e seus acompanhamentos”. Seu
objetivo é a implicacdo”, Dubost apud Thiollent (1987).

O Professor Thiollent sugere o seguinte roteiro de preparacdo da pesquisa-agéo:

Preparacgéo do roteiro de entrevistas.

e Preparacéo do trabalho da equipe dos entrevistadores.
e Aplicagdo do roteiro de entrevistas.

e Andlise e interpretacdo das entrevistas.

e Relatorio de analise das entrevista.

e Retorno do relatdrio das entrevistas.

Ao roteiro acima nds acrescentamos:

e Discussdo das propostas apresentadas.

e Andlise de viabilidade das solucdes apresentadas.

e Consolidagéo das solugOes aprovadas.

e Criagdo dos papéis funcionais.



56

5.6. Breve histéria da pesquisa qualitativa

A pesquisa qualitativa tem uma longa historia, com idas e vindas entre a aceitacao e
a rejeicdo por parte da comunidade cientifica e académica. Por isto seu desenvolvimento

tem duas vertentes, uma baseada nos Estados Unidos e a outra na Alemanha.

Segundo Flick (2004) a pesquisa qualitativa teve origem na Alemanha, no final do
século X1X. Enquanto nos Estados Unidos o desenvolvimento da pesquisa qualitativa teve
sua origem no inicio do século XX com as pesquisas de Malinowski e da Escola de
Chicago. As pesquisas voltadas as ciéncias s6cias muito se utilizaram de métodos
qualitativos nos estudos etnogréaficos. Entretanto, aos poucos 0s pesquisadores deste tipo
de conhecimento foram adotando cada vez mais elementos quantitativos para levantar,
estudar situacGes e desenvolver conclusfes baseadas em argumentacdes que construiam

com as possibilidades de interpretacdes e a exatiddo dos numeros.

Ainda hoje é comum alguns pesquisadores ndo aceitarem pesquisas qualitativas que
ndo estejam embasadas em elementos quantitativos. No nosso entender, ndo ha nenhum
sentido opormos os dois tipos de forma antagonica, pois ambos complementam o trabalho
de anélise e modelagem de processos de negocio.

5.7. Tipos de dados na pesquisa qualitativa

Sobejamente conhecida pelos profissionais que atuam com processos,
especialmente os ligados a engenharia de produgéo, a pesquisa quantitativa ndo sera
explorada neste trabalho. Por outro lado, por ser desconhecida ou ignorada, vamos nos
aprofundar um pouco mais na pesquisa qualitativa, tratando-a como alicerce sobre o qual

serdo construidos 0s processos de negocio.

Richardson (1999), classifica a pesquisa como “orientada a diversos tipos de
necessidades” e destes tipos 0 que mais nos interessa € a “pesquisa para resolver

problemas”.

“Esse tipo de pesquisa estd, geralmente, dirigida para resolver
problemas préaticos. Por exemplo, uma inddstria que faz pesquisa ara
determinar efeitos da muasica ambiental na produtividade dos empregados. A
pesquisa social critica (pesquisa qualitativa, pesquisa-acéo, etc.) tem como
fundamento a procura coletiva de solugdes de problemas préaticos
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(exatamente 0 nosso objetivo como analistas de processos, (grifo meu)) a
maior parte dessas pesquisas ndo estd destinada a formular ou testar
teorias; o pesquisador estd, apenas, interessado em descobrir a resposta
para um problema especifico ou descrever um fendmeno da melhor forma
possivel”.

Exatamente o que buscamos incutir na formacgao dos analistas de processos e

naqueles que em algum momento e lugar tém uma relagcdo de troca de conhecimentos com

funcionérios dentro das organizac¢des. A partir dessa necessidade é chegada a hora de

entendermos o principal elemento que qualquer pesquisa busca: o dado.

Ao iniciarmos a pesquisa qualitativa devemos buscar entender a natureza dos dados

com os quais vamos trabalhar, pois a partir desse entendimento podemos escolher o tipo de

ferramenta que iremos usar para coletar os dados e as informagdes.

Existem, segundo Flick (2004), dois tipos de dados na pesquisa qualitativa:

O dado verbal. Neste tipo estdo enquadrados todos os dados, informacdes e
conhecimentos, oriundos de entrevistas, questionarios, fontes bibliograficas,
manuais, livros, etc. Este tipo de pesquisa é feito com base em entrevistas que
podem ser semi-estruturadas ou ndo e o uso de equipamentos como gravadores
é desaconselhado pela maioria dos especialistas. Acham eles que isso além de
inibir o entrevistado faz com que ele omita dados e informacg6es confidenciais
ou comprometedoras. As entrevistas podem ser feitas em grupo ou
individualmente e tanto de uma forma quanto de outra servem a variados
propositos na coleta de dados e informag6es. Neste trabalho adotamos a técnica
de entrevistas semi-estruturadas, cujo roteiro serviu de orientacdo para

desenvolvermos nosso trabalho.

O dado visual, resultante de observacdes que se estendem das realizadas “em
campo” ou no local de trabalho da fonte que possui os dados, as informacdes e
0 conhecimento que queremos capturar, ao contato com fotografias, filmes,
desenhos, plantas, etc. Para coletar estes elementos existem duas possibilidades
operacionais: a coleta participante e a coleta ndo-participante. Muitas vezes é
preciso que o analista de processos “observe sem ser visto” a fonte pesquisada,
para ndo contaminar a pesquisa e/ou atrapalhar o trabalho da sua fonte.
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A transformacao dos dados verbais e visuais em texto é feita sob regras que variam
de metodologia para metodologia. Entretanto, esse € um momento especial, pois quem
transcreve dados e informac6es deve tomar todos os cuidados para nédo alterar seus
significados por conta das proprias convicgoes, verdades e/ou por qualquer outro motivo.
Quanto mais objetiva for a transcricdo das respostas mais pura se mantera a pesquisa como
um todo. A falta de uma metodologia nos coloca em risco de ndo sabermos ou termos o

que fazer com tais dados e informagdes.

Tanto o dado verbal quanto o dado visual podem ser primarios, se forem coletados

na origem; ou secundarios, se forem coletados de fontes que nédo os originaram.

5.8. O inicio da construgdo de um processo

Vamos analisar o processo de pesquisa levando em consideragdo os dois
momentuns de existéncia dos dados, das informacg6es e dos conhecimentos sobre eles. O
momentun atual, diz respeito apenas a processos que ja existem; o outro, 0 momentun

futuro, esta relacionado tanto a processos novos como aos que serao recriados.

5.8.1. O momentum atual

Vamos comecar por processos que ja existem. Isto significa que a organizacgao ja
produz alguma coisa por meio deles e deseja conhecé-los para poder melhora-los e geri-los
adequadamente. Estes processos podem estar formal e/ou informalmente documentados,
inclusive podem até mesmo nem serem uma coisa ou outra, pois podem estar insuficiente
(mal e erroneamente) documentados. N&do devemos cair na tentacdo de achar que
organizac¢des com certificacOes em programas da qualidade tém todos os seus processos
documentados, ou que quando os tém, que a documentacgéo esteja atualizada.

Flick (2004) resume muito bem o papel da pesquisa qualitativa e sua abordagem
serve aos propositos da analise e modelagem de processos:

“A pesquisa qualitativa € orientada para anélise de casos concretos
em sua particularidade temporal e local, partindo das expressdes e
atividades das pessoas em seus contextos locais”.

E justamente esse o objetivo do trabalho e a responsabilidade do papel funcional
analista de processos: encontrar as pessoas que possuam e possam transferir dados,
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informac0des e conhecimentos, 0s quais vao permitir-lhe concluir o trabalho de criagcéo ou

recriagcdo dos processos.

Se ndo levarmos em conta as dificuldades para encontrarmos tais fontes, para
termos acesso a elas e finalmente para absorvermos o que necessitamos para 0 N0SSO
trabalho, ndo conseguiremos conclui-lo. A rigor, mesmo com a exatiddo que os dados
quantitativos tém, nada significardo se ndo estiverem acompanhados de textos, ou
explicacdes dos agentes que os conhecem e 0s manipulam, e que por isto podem nos

explicar suas naturezas e significados.

Documentar processos que existem na informalidade é trabalho arduo porque muito
dificilmente vamos obter os dados, informag6es e conhecimentos que necessitamos em
manuais, sistemas ou outro repositorio qualquer uma vez que tais elementos ndo existem
formalmente. Com processos formalmente conhecidos, mesmo que com documentagéo
incompleta, 0 nosso trabalho sera facilitado, desde que existam meios de acessarmos e
coletarmos dados formais e confronta-los com dados informais. Se isto ndo puder ser feito,
ou os processos forem completamente informais, sem documentacéo alguma, a pesquisa

tera que buscar conhecé-los com esforgos e cuidados redobrados.

Como nas teorias existentes sobre geréncia do conhecimento, qualquer processo é
composto de conhecimento tacito e de conhecimento explicito. O conhecimento explicito,

se houver, estara nos repositérios ndo-humanos.

Estejam os dados, as informacg6es e 0 conhecimento nos repositérios humanos ou
em quaisquer dispositivos, interessa-nos discutir aqui as formas de buscé-los e captura-los
para podermos usa-los na analise e modelagem de processos de negdécio.

O analista de processos deve estar atento as ferramentas que ele precisa ter em
maos para coletar o conhecimento sobre processos existentes, que estejam documentados

formal ou informalmente. Entre estas ferramentas estao:

e Folha de coleta, ou caderno de anotacGes, para registrar tudo que for
observado, coletado, ouvido, visto, lido. Jamais um analista de processos deve
se apresentar a uma fonte mostrando-se despreparado para receber o que ela ira

transmiti-lhe durante o contato entre os dois.
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e Formulérios, previamente criados que, além de serem objetivos, estruturam a
coleta dos dados e informagdes e, dessa forma, ajudam o analista de processos a
abordar corretamente a problematica pesquisada.

¢ Roteiro com perguntas criadas previamente e que, de preferéncia, tenham sido

discutidas com o grupo de trabalho.

Acessar fontes buscando conhecer por meio delas uma realidade existente, embora
ndo documentada, é cansativo, mas imprescindivel. Sempre que iniciamos algum trabalho
de analise e modelagem de processos de neg6cio € comum passarmos um, dois, trés dias
fazendo os levantamentos iniciais, e isso pode ser extremamente desgastante! Mesmo
porque € comum ouvirmos as mesmas explicacdes varias vezes sem podermos, em
nenhuma hipotese, dizer ao nossos interlocutores “ndo precisa repetir isto, eu ja ouvi de
“fulano””. Seria um erro, pois criaria barreiras que podem se tornar intransponiveis por
inibir a livre expresséo e a comunicagéo entre entrevistado e entrevistador, relacdo que por

principio j& é muito dificil.

5.8.2. O momentum futuro

A pesquisa nédo deve se limitar a conhecer apenas realidades existentes. Quando o
escopo do projeto é o de construir novos processos de negdcio a pesquisa destina-se a criar
uma nova realidade. Mesmo que estejamos falando de melhoria continua, reengenharia,
mudanca radical; é preciso buscar o conhecimento sobre uma realidade que esta apenas na

cabeca da pessoas, de forma latente.

Os problemas encontrados nos processos de negécio devem ter solugdes enddgenas,
ainda que tenhamos realizado algum benchmarking. As idéias e as solu¢des terdo que ser
adaptadas a realidade de cada organizacdo, ainda que seja uma solucdo exdgena ela tera
que ser adaptada a cada realidade organizacional.

5.9. As fontes de pesquisa

O analista de processos deve escolher suas fontes de pesquisa a partir da
necessidade de conhecimento que seu trabalho de pesquisador vier a requerer. Isto é, antes

de mais nada, ele deve saber o que precisa encontrar para ndo vir a acessar inutilmente uma
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fonte de conhecimento, o que certamente causara confusdo na hora deste trabalhar os dados

e informagdes coletadas.

As fontes de dados para as pesquisas verbal e visual sdo divididas em primarias e
secundarias. Por razBes Obvias, devemos sempre buscar os dados, as informacdes e 0s
conhecimentos que necessitamos capturar da fonte que os possua em estado original, ou
seja a fonte que os tenha gerado. Quando esta abordagem néo for possivel o analista

precisa se certificar da credibilidade da fonte acessada.

As fontes de pesquisa tém a classificacdo definida segundo alguns critérios como:
acessibilidade; originalidade; interatividade, passividade e atividade. Os estudiosos do

assunto as dividem da seguinte forma:
e Fonte Ativa.
o Primaria.
= Original.
= Complementar.
o Secundéria.
= Original.
= Complementar.
e Fonte Passiva.
o Primaria.
= Original.
= Complementar.
o Secundéria.

= Original.
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= Complementar.

As fontes ativas sdo as pessoas que detém os dados, as informacdes e 0s
conhecimentos. Acessa-las ndo é uma tarefa das mais faceis, pois requer habilidades que
muitas vezes estdo além da capacitacdo e da competéncia da média dos analistas de
processos. Entretanto, ndo ha outra forma para se conseguir o material que este tipo de

fonte possui a ndo ser por meio da interagéo com elas.

As fontes passivas sdo todos os dispositivos eletro-eletrénicos, mecanicos e
tradicionais (arquivos ativos e inativos (0s antigos arquivos mortos)) dos quais podemos
obter dados, informacdes e conhecimentos. Podem ser bancos de dado, planilhas
eletrénicas, dispositivos industriais, manuais, pastas, arquivos em geral. Algumas destas
fontes sdo ricas em dados quantitativos, caso dos equipamentos industriais como

controladores de processos, sensores para medicdo e analise industriais.

Por que as pessoas sao classificadas como fontes ativas enquanto as maquinas (e

seus respectivos softwares) como fontes passivas?

Porque as maquinas, por melhores e mais evoluidas que sejam, foram programadas
pelos seres humanos, o que significa que se precisarmos coletar dados e informacdes de
um equipamento qualquer e tivermos que dirimir qualquer davida sobre sua origem,
geracdo e tratamento o faremos com 0s seres humanos que as programaram. Por mais

evoluidos que sejam os softwares especialistas eles ainda n&o sdo autopoiéticos®*.

Devido a natureza dos dados e informagdes as fontes, graficamente mostradas na
figura 8, podem ser:

Priméarias. Sdo as que mais nos interessam acessar quando estamos levantando
dados, informag6es e conhecimento num projeto de anélise e modelagem de processos de
negocio. Exemplificando, as fontes primérias sdo as executoras do trabalho que esta sendo
objeto da pesquisa que estivermos fazendo. Devemos evitar a qualquer custo obter
informacgdes sobre uma atividade acessando outro tipo de fonte que ndo aquela que a

% Humberto Maturana e Francisco Varela, cientistas chilenos, desenvolveram uma nova abordagem para a
teoria dos sistemas chamada por eles de Autopoiese. Sistemas autopoiéticos sdo dotados de elementos auto-
produtores de mudancas a partir da interacdo com o meio-ambiente.
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executa, a ndo ser que este tipo de acesso seja para validar dados obtidos com a fonte

primaria.

Secundarias. Fontes desse tipo podem nos interessar por varios motivos, entre eles
para validar informacdes obtidas de outras fontes, para exemplificar um acontecimento que
necessite ser esclarecido, para confrontar um dado que ndo possa ser obtido com preciséo

de uma Unica fonte.

Com base na natureza dos dados e informac6es as fontes primarias e secundarias

sdo subdivididas em:
= Original. E a fonte que est4 na atividade que executa o evento gerador do dado.

= Complementar. E a fonte da qual podemos obter dados que complementam e
nos ajudam a entender aqueles obtidos numa fonte original.

Analista de processos

| *

Pesquisa

{

Metodologia para
Analise & Modelagem de
Processos de Negécio

Vo N\

Pesquisa Pesquisa

Figura 8. Fontes de dados, informacdes e conhecimentos.
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5.10. A pesquisa qualitativa
Ha dois tipos de pesquisa qualitativa (ndo vamos abordar as quantitativas):

e Verbal.

e Visual.

5.10.1. Pesquisa qualitativa verbal

A pesquisa verbal busca conhecer uma realidade por meio de um contato dialético
com as fontes dos dados e informagdes que 0 projeto necessita acessar. As fontes desse
tipo de pesquisa tém a capacidade de se expressarem e interagirem verbalmente com o

pesquisador. Em outras palavras a pesquisa qualitativa verbal é feita entre seres humanos.

Em qualquer tipo de pesquisa, e muito mais na verbal, obrigatoriamente temos que
buscar os dados e as informacGes nas fontes que os originaram (fontes primarias), pois elas
contém elementos que permitirdo ao pesquisador contextualiza-los. Entretanto, ndo
podemos, a priori, descartar 0 acesso as fontes complementares (secundarias), pois sdo elas
que, muitas vezes, irdo fornecer elementos que permitirdo ao pesquisador entender os

dados obtidos das fontes primarias.

Um exemplo que deve ser evitado é o do analista de processos que em vez de
buscar dados e informacdes com o funcionério que executa uma atividade (fonte ativa
primaria original) o faz acessando o superior hierarquico deste funcionério (fonte ativa
secundaria original). Este tipo de comportamento deve ser evitado pelos analistas de
processo a qualquer custo. Entretanto, tendo obtido os dados da fonte ativa primaria
original, o analista, ou o grupo de trabalho, pode achar ser necessario, ou interessante,
coleta-los de outras fontes para poder confronta-los com, e/ou validar, os obtidos na fonte

ativa primaria original.

As entrevistas devem ser cuidadosamente executadas para poderem ser
corretamente entendidas, pois o0s seres humanos podem influenciar (e muitos o fazem) os
dados e as informac@es passadas aos analistas. E preciso separar dados de informagoes e

informacdes de inferéncias, assim como evitar, sempre que possivel, basear a coleta de



65

dados e informagdes em juizos de valor, para que ndo haja contaminacéo, j& na origem, do
material que estivermos coletando. Essas influéncias advém de fatores culturais,
educacionais, sociais e religiosos, entre outros, e embora seja impossivel elimina-las, cabe-

nos imperiosamente conhecé-las e trata-las.

5.10.2. Pesquisa qualitativa visual

A pesquisa visual busca conhecer uma realidade por meio da observacéo de fontes
de dados e informac6es. Ela tem 0os mesmos tipos de fontes da pesquisa verbal. Para
realiza-la tanto podemos observar fontes primarias quanto secundarias, pois a escolha
sobre qual fonte devera ser observada vai depender do escopo, da profundidade e da
seriedade da pesquisa. E possivel, mesmo na pesquisa visual, que tendo observado uma
fonte primaria o analista de processos chegue a conclusdo que devera confrontar os dados

desta com os de uma fonte secundaria.

A pesquisa qualitativa visual tem como objeto de estudo ndo s6 observar as pessoas
no seu ambiente de trabalho, mas obter dados e informacdes a partir de fontes como
videos, filmes, livros, fotografias, mapas, plantas, etc.

5.11. Regras (simples) de pesquisa

As pesquisas sdo instrumentos para buscarmos dados, informagdes e conhecimentos
e devem se realizadas sob regras que garantam a idoneidade tanto da sua execugéo quanto
do seu resultado.

Richardson (1999) nos da alguns conselhos que beiram a simploriedade, mas sem

davida utilissimos. Num desses ele diz:

“Em seu dia-a-dia, libere suas inibi¢des. Seja curioso, faca
perguntas. Existe apenas uma pergunta boba...aquela que vocé ndo fez e
para a qual nunca tem resposta. Faca pergunta e trabalhe para chegar a
uma resposta” (Grifos do autor).

Entretanto, ele nos alerta que “a pergunta deve ser passivel de resposta” o que
significa que além de sermos ldgicos e pertinentes, devemos saber sobre o que estamos

perguntando para podermos reconhecer “a” resposta que nos satisfaca.
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Regras de convivéncia entre entrevistador e entrevistado, embora simples, sempre

foram eficientes para pesquisas voltadas a analise e modelagem de processos de negécio.
Algumas destas séo:

= Acessar sempre a fonte original. Significa que se temos que conhecer como as
atividades sdo executadas devemos perguntar para quem as executa, isto é, para
quem tem responsabilidade direta sobre elas. Jamais buscar conhecer a
realidade através de quem é responsavel indireto por ela.

= Saber perguntar. Temos que ser cautelosos com as palavras que empregamos
para ndo parecermos, nem nos fazermos passar por inquisidores. Nos tempos
atuais, com o desemprego em alta e competicéo acirrada, as pessoas tém muito
medo de compartilhar seu conhecimento com outrem, muitas vezes com a falsa

ilusdo que a posse lhes garante poder e estabilidade no emprego.

= Evitar problemas. A ultima coisa que um analista de processos deve querer é
criar problemas com qualquer fonte de dados, informagdes e conhecimentos,
pois isso poderia inviabilizar seu trabalho dentro do projeto.

= Nao induzir o entrevistado a resposta. Ao conduzir as entrevistas o
entrevistador deve tomar cuidado para ndo induzir o entrevistado a uma
resposta apenas para que esta possa corroborar uma teoria, quer do
entrevistador, quer do grupo de trabalho.

= Separar fatos de opinides. Todos os tedricos da pesquisa nos alertam para a
necessidade de desenvolvermos mecanismos que possibilitem-nos separar 0s

fatos das opinides quando entrevistamos pessoas.

= Saber observar. Muitas vezes os dados verbais ndo sdo suficientes para que
possamos conhecer uma realidade e por isto precisamos buscar dados visuais. A
observacdo é antes de tudo um exercicio de paciéncia para ndo influenciarmos o
ambiente observado e obtermos uma amostra real e ndo distorcida dos dados e

informacdes que a pesquisa busca conhecer.
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= Em nenhuma hipédtese imiscuir-se em assuntos que estejam fora do escopo da
pesquisa. O trabalho de pesquisa ndo se coaduna com atitudes vulgares tais
como, fazer fofocas, tomar partido, opinar. Devemos, como analistas de

processos, somente registrar uma determinada situagao.

= Quvir, ouvir, ouvir. Entrevistar pessoas é como fazé-las se confessarem, dai
que se o entrevistador falar mais que a fonte que estiver sendo entrevistada
estard invertendo os papeis, passando de pesquisador a pesquisado. Além de
ndo contribuir em nada para o trabalho de pesquisa a situagdo pode provocar
mal-entendidos e gerar conflitos.

Sé&o regras simples, mas que funcionam.

Toda realidade é na verdade subjetiva, pois depende da interpretacdo de cada
pessoa que com ela interage. Mesmo em se tratando de ambientes organizacionais é
preciso levarmos em conta os subjetivismos inerentes a pessoa que estivermos

entrevistando, para ndo trairmos nosso entendimento sobre o objeto de pesquisa.

5.12. O processo de pesquisa

Costumamos dizer que por tras de tudo que existe ha pelo menos um processo.

Logo, ha também um processo por tras da pesquisa, dando-lhe forma e operacionalidade.

Toda pesquisa tem 0 seu proprio processo, como mostra o macro-fluxo da figura 9,
por meio do qual nosso trabalho devera ser conduzido. Para que ndo existam duvidas

quanto a importancia do processo de pesquisa, vamos explicar de outra maneira.
Segundo Flick (2004):

“De forma bem resumida, o processo de pesquisa qualitativa pode
ser representado como uma trajetdria que parte da teoria em direcdo ao
texto, e outra do texto de volta para a teoria. A intersecgdo dessas duas
trajetdrias é a coleta de dados verbais ou visuais € a interpretacdo destes em
um plano de pesquisa especifico”.

O processo de pesquisa tem por objetivo produzir conhecimento sobre dados e
informac0es verbais e visuais. Para isto deve ter como base uma metodologia que permita

ao pesquisador buscéa-los nas fontes adequadas e corretas, para que possam corroborar ou
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negar uma teoria. O trabalho do pesquisador é também o de interseccionar o
desenvolvimento da pesquisa, entre a coleta e entendimento (texto e teoria) dos dados,
informacdes e conhecimentos coletados, tomando por base as dimensdes de tempo e

espaco para poder contextualiza-los com segurancga.

E importante ter uma metodologia para mapear, documentar e analisar processos
porque com ela ndo corremos o risco de deixar de fora do nosso mapeamento elementos e
aspectos importantes que nos ajudardo a conhecer o processo com o qual estivermos
trabalhando. Entretanto, para chegarmos aos dados, informag6es e conhecimentos ndo
basta ter uma metodologia de analise e modelagem de processos de negécio, € necessario
ter, também, uma metodologia de pesquisa, pois é por meio desse método que vamos
coletar dados, informacdes, conhecimentos para elaborarmos os documentos que nos

ajudardo a projetar 0 Novo processo.

Necessidade

Processo da Pesquisa>
Uso Coleta /

Figura 9. Ciclo do processo de pesquisa.

O macro-processo da pesquisa é composto dos seguintes blocos:
e Necessidade.

e Coleta.
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e Uso.

Eles estdo diretamente ligados a todos os mddulos da metodologia para analise e

modelagem de processos de negocio.
A seguir explicaremos, resumidamente, cada um destes blocos.

A necessidade € a busca da comprovacao, ou da negacgéo, da teoria formulada pelo
grupo de trabalho, quer sobre a falta de qualidade do produto, quer sobre a falta de
qualidade do processo que o produz, ou ainda sobre qualquer outro aspecto organizacional.
A necessidade também pode estar ligada ao desenvolvimento de um plano operacional
visando produzir um novo produto, atuar num novo segmento de mercado, crescer.
Qualquer que seja, a necessidade é a base da pesquisa, a razdo da pesquisa existir, e uma
vez definida ela nos possibilita partir para a coleta de dados, informagdes e conhecimentos
que possam comprovar ou negar as idéias que deram origem a teoria e que podem valida-

las ou nega-las.

Em um projeto de analise e modelagem de processos de negdcio a necessidade é
sobre o conhecimento dos dados e informacgdes que podem revelar processos operados
informalmente. Ja para processos que ainda ndo existem, a necessidade é sobre o
conhecimento que possibilitara a organizacdo construi-los por meio dos dados e
informac6es que devem caracteriza-los e, posteriormente, operacionaliza-los para que eles

cumpram a funcdo para a qual foram criados.

Sem que tenhamos estabelecido claramente a necessidade e, a partir dessa
conceituacdo, criado os mecanismos de busca dos dados e das informagdes, o segundo
bloco do macro-processo de pesquisa, a coleta, fica inexeqiivel. Seria 0 mesmo que
comecgarmos a entrevistar as pessoas, coletar dados e informacdes sem sabermos com
certeza para que os estamos coletando. Por isso, a coleta ndo pode ser inicializada se

anteriormente ndo tivermos definido a necessidade.

Outro ponto de atencdo é sobre o que vamos fazer com a massa de dados e
informacdes que tiver sido coletada. O uso desses elementos pode requerer a utilizacdo de

varias técnicas, algumas para tratamento de dados qualitativos, como diagrama de
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afinidades, brainstorming, etc., e outras para dados quantitativos, como estatistica e

férmulas matematicas especificas.
5.13. Definindo a necessidade da pesquisa

Todo projeto de andlise e modelagem de processos de negdcio parte de uma ou
mais necessidades que sdo as bases para a formulagéo de teorias que buscam entender suas

causas.
Para analistas de processos elas podem ser:

= Necessidade de melhorar a qualidade do processo. Isto significa que o trabalho
tera que ser minucioso, pois essa melhoria s6 podera se realizar por meio da
melhoria de cada uma das partes do todo. A qualidade do processo pode ser
melhorada por meio da melhoria dos tempos, dos custos, das condigbes

ambientais, dos elementos envolvidos na producéo, dos equipamentos, etc.

= Necessidade de melhorar a qualidade do produto. Ja esta melhoria pode ser
realizada tanto no produto em si mesmo, como sobre o conjunto de facilidades e

ambientes envolvidos na producdo deste.

Se um processo tem baixa qualidade dificilmente o produto produzido por ele tera
qualidade superior. Entretanto, se o produto tem baixa qualidade isso nédo significa
necessariamente que o processo seja problematico. Um processo ruim, desestruturado,
informal, ndo pode produzir bens ou servigos de boa qualidade porque as pessoas que neles
trabalham ndo tém parametros para aferir se o que estdo fazendo é bom ou ndo e se a

maneira como produzem poderia ser melhorada e como.

Por exemplo, muitas vezes encontramos empresas com tecnologia de ponta,
maquinas e equipamentos modernos, softwares de ultima geracdo e assim mesmo a
qualidade daquilo que entregam aos clientes é ruim. Um exemplo sintomatico é o que
aconteceu com a adocdo dos softwares de Customer Relationship Management (CRM). As
organizagGes que tentaram implanta-lo ignoraram pré-requisitos como anélise e

modelagem de processos de negécio e a necessidade de mudar a cultura organizacional.
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Como resultado, os projetos fracassaram e, além da perda dos recursos empregados, as
condicdes de operacionalidade destas empresas pioraram.

No extremo oposto (o produto ter baixa qualidade néo significa necessariamente
que 0 processo seja 0 culpado) temos os processos bem documentados, implantados e
gerenciados, mas as condi¢Oes gerais de executabilidade impedem a boa qualidade do
produto. Como exemplo ha uma fabrica de biscoitos muito antiga, que produz biscoitos
com tecnologia ultrapassada, que vive quebrando e por isso exige constantes interrupgoes
na linha de fabricacdo para reparos e manutengdes. A tecnologia ultrapassada compromete
a qualidade do produto, porgue por vezes 0s biscoitos saem queimados, outras vezes crus,
algumas vezes com recheio na quantidade correta, outras sem recheio. O processo pode
estar excelentemente documentado e gerenciado, mas a tecnologia compromete a
qualidade do produto. Outra causa da baixa qualidade dos produtos produzidos em
processos bem documentados e gerenciados é a baixa qualidade dos insumos. Ou seja, se
entram no processo insumos com baixa ou nenhuma qualidade conseqlientemente sairdo do

processo produtos com baixam ou nenhuma qualidade.

Outro tipo de necessidade ocorre quando clientes reclamam do produto. As causas
das ndo-conformidades podem estar tanto no processo quanto no produto em si. Para
descobrirmos se elas estdo em um ou em outro, ou ainda, em ambos, comegamos por
formular teorias que tém por objetivo definir de forma clara porqué a realizacéo do projeto

é necessaria.

Outro tipo de necessidade é quando alguém, representando um papel funcional com
autoridade para tanto®, define que um processo em particular necessita ser melhorado.
Também aqui comegamos por formular teorias que buscam entender o que pode estar certo

e 0 que pode estar errado com 0 processo em questao.

Mesmo quando somos chamados para ajudar uma organizagdo na construcao de um
Nnovo processo, 0 que podemos, seguramente, chamar de necessidade da organizagao,
partimos de teorias para construir a forma e o contetido que esse processo devera ter ao ser

criado para que ele venha a produzir, com qualidade, um bem ou servico.

2 Um dono, presidente ou diretor.
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As teorias buscam discutir a priorias relagc6es de causa e efeito das ndo-
conformidades na melhoria dos processos ou as relagdes de todos os elementos que 0s
compdem na criagdo de um novo processo. A definicdo de medidas que possam resolver
problemas no processo e/ou no produto, ou que possam operacionalizar um novo processo
nos levam a formular o que os tedricos da pesquisa chamam de hipotese, ou hipdteses.
Estes mesmos tedricos nos alertam sobre como devemos construir hipoteses, para que o
foco da pesquisa ndo seja desviado no transcurso dos trabalhos e vir a comprometer o

sucesso do projeto.
Segundo Richardson (1999):

“As hipoteses podem ser definidas como soluges tentativas,
previamente selecionadas, do problema de pesquisa. Permitirdo orientar a
analise dos dados no sentido de aceitar ou rejeitar solugGes tentativas”.

Lakatos e Marconi (2004) se referem a hiptese como:

“Um enunciado geral de relagcGes entre variaveis (fatos,
fenbmenos)

a. formulado como solucéao provisdria pra determinados problema;
b. apresentando caréater ou explicativo ou preditivo;

c. compativel com o conhecimento cientifico (coeréncia externa) e
revelando consisténcia légica;

d. sendo passivel de verificagdo empirica em suas consequéncias”.

As hipoteses nos ajudam a criar 0s objetivos da pesquisa ao estabelecermos
possiveis causas para as ndo-conformidades encontradas no processo e/ou no produto, e ao

criarmos as bases para a construgdo de um novo processo.
Um exemplo.

O problema: o indice de reclamag6es sobre o atendimento do suporte on-line
aumentou em 50% nos Ultimos seis meses, passando 0 nimero de chamados resolvidos de

forma insatisfatoriamente de 8% para 12% do total de chamados.

A necessidade: descobrir as causas do aumento do numero de reclamacdes dos

clientes quanto ao suporte on-line.
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As hipéteses:

12, Liberacdo da nova versdo do produto sem que a equipe de suporte estivesse

preparada para atender aos chamados on-line.

28, As ferramentas que dao o suporte necessario aos atendentes on-line ndo foram

atualizadas para suportar a nova versdo do produto.

3. A nova versdo do produto ainda nédo estava suficiente testada para poder ser

liberada para os clientes.
48, O processo de atendimento ndo foi melhorado nos dltimos doze meses.
Outro exemplo.

O problema: os atrasos na producdo do produto “x” véem se mantendo,

consistentemente, em 15 dias.
A necessidade: descobrir as causas dos atrasos na produgdo do produto “x”.
As hipdteses:

12, O processo ndo foi melhorado desde a ultima analise e modelagem ocorrida a

dois anos.
22 Os funcionérios nédo foram reciclados nos Gltimos doze meses.

32. Os equipamentos de transporte na linha de produgéo nédo estdo suportando o

aumento do ritmo de fabricagéo.
48, Os fornecedores estdo atrasando as entregas.
52, Qutros fatores exdgenos.

Temos, entdo, a defini¢do do problema, a definigdo da necessidade e a formulagao
das hipoteses. Agora podemos passar para a coleta dos dados e informagdes que podem
comprovar ou ndo, validar ou ndo, as hipoteses levantadas como causas das nédo-

conformidades em ambos 0s exemplos.
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5.14. Definindo a coleta dos dados e informacdes

Para os dois exemplos acima vamos ter que definir:

e Quais dados e informagGes vamos coletar.

e Quais fontes dos dados e informacdes teremos que acessar.

e Quais ferramentas iremos usar para coletar os dados qualitativos e quantitativos.
e O tipo de entrevista que vamos fazer, se verbal ou visual.

e O tipo de questionario que teremos que usar nas entrevistas verbais.

Como seré feita a coleta dos dados quantitativos.

5.14.1. Confiabilidade e validade

Embora durante um projeto de analise e modelagem de processos de negécio ndo
estejamos coletando dados e informagdes num contexto de pesquisa cientifica, a
confiabilidade destes deve ser levada em consideragéo, assim como a validade dos dados e
das informacGes coletadas. Em resumo o que estivermos coletando s6 teré validade (e por

conseguinte serventia) se as fontes forem confiaveis, como nos lembra Richardson, abaixo.

“A relagédo entre validade e confiabilidade pode ser considerada
como contraste em termos de consisténcia que tem em conta critérios
externos (validez) e critérios internos (confiabilidade)”, Richardson (1999).

Os analistas de processos que executam pesquisas qualitativas, cujos dados e
informacdes ndo podem ser mensuradas como nas pesquisas quantitativas, precisam estar
cientes de gque tanto as fontes quanto os elementos da pesquisa propiciados por elas podem
ser influenciados por diversos fatores, e esses podem ser tanto enddgenos (problemas
pessoais, frustracdes diversas, problemas gerados por variadas condig¢des sociais, baixa
estima, etc.) quanto exdgenos (condi¢des sdcio-ambientais, problemas gerados pela

hierarquia e por conflitos organizacionais).

As pesquisas que coletam dados e informacgdes sobre comportamento humano, e
aqui esta um paralelo entre o nosso trabalho e o do pesquisador que atua em ciéncias
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sociais, sdo importantes e fundamentais para a analise e modelagem de processos de

negacio.

Num trabalho recente, ao entrevistarmos 12 pessoas com baixa escolaridade (alguns
ndo tinham sequer concluido o ensino fundamental), baixa remuneracdo e visivel baixa
estima, tivemos que além das entrevistas realizar pesquisas qualitativas visuais para poder

comprovar uma série de acontecimentos nas areas onde aqueles profissionais trabalhavam.

O alto indice de desemprego dos profissionais com baixa qualificagdo escolar e
técnica assusta as pessoas ainda empregadas que preferem, no momento das entrevistas,
dizerem que “ndo ha nenhum problema com a atividade delas”, “esta tudo bem”, “a
empresa é 6tima”, “todos que trabalham com elas sdo pessoas muito boas, principalmente a

chefia”.

5.14.2. O uso do material coletado

Antes mesmo que a pesquisa seja inicializada temos que definir de que forma e com
quais ferramentas vamos tratar os dados, as informacdes e o conhecimento coletados no
processo de pesquisa. Essa é uma tarefa que ndo podemos deixar para depois sob pena de

ndo podermos aproveitar corretamente 0 material coletado.

E no momento de definirmos de que forma e com quais ferramentas vamos tratar os
dados, as informacgdes e o conhecimento coletados que a metodologia de pesquisa estara
ligada com a metodologia de analise e modelagem de processos de negdcio. Quanto mais
detalhada for a metodologia de anéalise e modelagem de processos melhor serd o uso dos
dados e informagdes coletadas na pesquisa.

As pessoas esperam ver no resultado do trabalho do analista de processos todos 0s
pontos levantados e discutidos em cada fase do trabalho de anélise e modelagem de
processos de negdcio e, até mesmo, esperam reconhecerem-se a si proprias por meio das

sugestdes, idéias e solugdes apresentadas.

Além do preenchimento de todos os formularios pertinentes a metodologia que
estivermos usando é conveniente fazermos um relatério abordando, pelo menos, dois

pontos relacionados com os trabalhos:
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e 0 desenvolvimento, percalgos, problemas encontrados. Enfim, a viséo da equipe

do projeto sobre o ambiente organizacional;

e as conclusbes e recomendacOes da equipe do projeto, ou do analista de
processos, com base na interacdo praticada com todos os envolvidos nos

trabalhos.

Adotar esta pratica reduz as chances de um projeto terminar sem uma conclusao
explicita, mesmo tendo sido o processo implantado com sucesso. O relatorio final deve
discorrer sobre como os trabalhos foram conduzidos, pontos que devem ser levados em
consideracdo depois que o processo tiver sido implantado e recomendacGes quanto a

conducdo das préximas fases da geréncia de processo.

Schrader (1974:257) apud Richardson (1999) elenca o que um relatério deve

conter.

“...0 relatorio inicia com a formulagdo do problema, expBe dados
da literatura existente sobre ema, explicita a posicdo tedrico-cientifca.
Apresenta uma lista completa das hipoteses, descreve problemas da técnica
de mensuragdo, fundamenta a escolha de um ou varios métodos, explica o
procedimento mensurativo, as amostras e as técnicas de anélise, compara 0s
dados com as hipdteses e formula, a partir das hipoteses explicativas
confirmadas, refutadas ou reformuladas, um ou mais enunciados tedricos
com 0s quais se responde a pergunta inicial da investigacdo”.

Evidentemente ndo estamos sugerindo que se produza um documento cientifico
cada vez que formos encerrar um projeto de analise e modelagem de processos de negdcio.
Entretanto, muitas das orientacdes dadas por Schrader servem para os relatorios de
concluséo de tais projetos.

5.14.3. Encerrando a pesquisa

Vimos como o0 processo de pesquisa normalmente empregado para a busca do
conhecimento em varios ramos do saber humano tem papel fundamental no nosso trabalho
de analistas de processos. Sem ele, mesmo tendo uma metodologia para analise e
modelagem de processos de negocio, corremos o risco de ndo conseguirmos executa-la, ou

de fazé-lo sem qualquer estrutura logica e funcional.
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Devemos nos lembrar que somos, todos nds, atores de diferentes escolas e
formagdes quando necessitarmos interagir com fontes ativas de conhecimento. A atividade
de pesquisa ndo deve se transformar em atividades de confrontacdo de teorias, mas apenas
de busca e absorcao de dados e informacdes sobre uma realidade que ndo conhecemos,

para que possamos validar ou ndo uma teoria, testar hipoteses e resolver problemas.

A pesquisa é uma das principais ferramentas, sendo a mais importante delas, usada
pelos analistas de processos para buscar a “verdade” sobre o objeto do seu trabalho: os
processos de negdcio.
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6. ESTUDO DE CASQOS

6.1. Beneficiarios desse trabalho

Empresas de qualquer setor econdmico que necessitem desenvolver projetos de
analise e modelagem de processos de negécio, quer com a finalidade de automatiza-los por
meio de um software de Workflow, quer venham a operacionaliza-los por quaisquer outros

meios, inclusive manual.

Esperamos estar contribuindo com todos os profissionais que necessitem se
envolver com implantacdes de softwares de diversas classes, pois as conclusdes aqui

apresentadas podem servir a projetos que envolvam qualquer tipo de tecnologia.

No decorrer das pesquisas notamos que inversamente ao que nos apresentam
muitos autores, projetos de andlise e modelagem de processos de negdcio tém melhor
executabilidade em organizacgdes do setor publico que em organizacdes do setor privado;
nas quais “em cada cabeca hd uma lei a ser obedecida” e ela é, geralmente, a lei do mais
forte hierarquicamente falando. Enquanto que nas organizag6es do setor publico as Leis
existem de fato e de direito, impossibilitando-nos de executar freqiientes mudancgas nos

projetos em funcdo da “cabeca de cada chefe”.

Ainda por conta da natureza legal das organizacdes publicas os especialistas
debitam a existéncia das leis a prépria falta de criatividade.

Corroborando nossas colocag6es acima podemos afirmar que 80% dos projetos de
Workflow nas instituigdes publicas tiveram éxito e o software continuou a ser utilizado até
0 encerramento deste trabalho?®. O mesmo ndo podemos dizer dos projetos realizados em
organizacdes privadas, pois das estudadas por nos apenas 50% tiveram éxito e continuaram

a utilizar o software até a conclusdo deste trabalho?’.
6.2. As dificuldades para acessar as fontes da pesquisa

Tivemos muitas dificuldades para acessar os dados e as informacdes que nos

permitiram inferir as conclusGes contidas neste trabalho. Chamou-nos a atengdo o medo,

26 N&o queremos discutir aqui o grau e a extensao de utilizagdo do produto adquirido.
27
Idem.
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nédo declarado, mas quase explicito de que os dados e as informagdes obtidas por meio das

entrevistas pudessem de alguma forma identificar a fonte das mesmas.

A principio nenhuma fonte se dispds a cooperar com a pesquisa. Algumas
organizages sequer permitiram nosso contato com as fontes que necessitdvamos acessar,
provavelmente por presumirem que pudéssemos coletar material que de alguma forma

viesse a comprometer a organizagéo.

As fontes que se dispuseram a colaborar com o nosso trabalho s6 o fizeram com a
absoluta garantia de anonimato, tanto das proprias fontes quanto das organizacdes nas
quais trabalham ou trabalharam.

Discutindo com alguns profissionais da area chagamos a conclusdo que, entre
outras, estas podem ser algumas causas para este tipo de comportamento:

a inseguranca no trabalho;

e as altas taxas atuais de desemprego;

e decisbes que foram contestadas como errbneas;
e 0 fracasso do projeto de Workflow;

e mudanca de area;

e mudanca de emprego;

e mudancas na estrutura organizacional.

A conclusédo é muito simples.

Quando uma pesquisa trata de comprovar ou comparar feitos de sucesso as
organizac0es, salvo raras excegdes, abrem suas portas e permitem que o pesquisador acesse
todas as informacdes necessarias. Entretanto, quando o estudo tem por objetivo entender e
analisar causas e efeitos de situacdes que resultaram em fracasso, o trabalho do
pesquisador torna-se extremamente dificil, quando ndo (quase) impossivel por vias

normais.
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6.3. As organizacdes pesquisadas

Ao todo estudamos trinta e uma organizag6es em quatro anos, de 2000 a 2004, de
diversos setores econdmicos. Apenas oito organizagdes estdo sediadas fora do Brasil.

Para que pudéssemos resumir aqui os resultados obtidos com as entrevistas elas

foram classificadas em dois grupos:

e Organizacgoes publicas. As organizagdes desse grupo foram numeradas de
Al a A9. Neste grupo ndo h& nenhuma organizagdo do setor de manufatura,
embora haja organizagdes do Brasil e de outros paises.

e Organizac0es privadas. As organizacdes desse grupo foram numeradas de
B1 a B22. Neste grupo ha organizacGes de varios setores econdmicos e nele
existem empresas genuinamente brasileiras, brasileiras com capital

estrangeiro e genuinamente estrangeiras.

Algumas das organizagdes estudadas nestes quatro anos faliram, outras diminuiram
de tamanho por conta de percalgos estratégicos, algumas foram vendidas e muitas

continuam iguais ao que eram a quatro anos.

Dado o carater da pesquisa, decidimos ndo transcrever neste trabalho as entrevistas.
Entretanto, analisando-as concluimos que ha certos padres que podem ser utilizados para

iguala-las. Alguns destes padrdes sao:

e Repetibilidade. As respostas das entrevistas seguem um padréao de
repetibilidade estavel para determinadas questfes. Por exemplo, todas as
organizacdes, independentemente do ramo de atividade e da origem do
capital, reconhecem que para o sucesso de qualquer projeto de Workflow
é imprescindivel uma metodologia para a analise e modelagem de
processos de negdcio. Outra repeticdo constante foi a colocacdo de que a
alta geréncia deve se envolver permanentemente com o projeto, como

forma de garantir sua implantagéo e consequente sucesso.
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e Escassez de dados e informacdes quantitativas. Consistentemente
nenhuma fonte quis abrir dados financeiros dos seus projetos, tenham ou
ndo dado certo. Uma das poucas vezes que valores foram mencionados, 0
foram de forma ndo contextualizada e ndo comprovada. A falta de dados
financeiros nos impossibilitou estudar questdes relativas aos célculos do
ROI? e do VOI?, e se estes céalculos tinham ou n&o sido comprovados nos
projetos que tiveram sucesso. Na verdade, cremos que o0s dados existiam

em vaérias das organizac¢des pesquisadas; sé ndo nos foram passados.
6.4. Os problemas discutidos

Quando nos dispusemos a investigar e estudar por qué softwares de Workflow sao
comprados, por qué alguns sdo implantados enquanto outros vao parar dentro de uma
gaveta ou empilhados numa estante, por qué as organizacfes param de usé-los, por qué ndo
atualizam frequentemente tanto os softwares quanto os processos que “rodam” neles, ndo
imaginavamos encontrar as dificuldades que tivemos que vencer. Como dissemos acima,
as pessoas que precisavamos entrevistar resistiram a dar carater oficial as entrevistas,
muitas sequer se dispuseram a atender-nos; situa¢es que exigiram de ndés muita paciéncia

e insisténcia.

Cremos que a resisténcia apresentada deveu-se em grande parte a explicita

colocacao que faziamos quando solicitdvamos a entrevista:

Gostariamos de saber como esta sendo usado o software de Workflow.

Talvez, se tivéssemos dado o enfoque de buscar conhecer as causas e efeitos do
sucesso do projeto a pesquisa, as entrevistas tivessem sido mais faceis. Infelizmente néo
sabemos se esta afirmacao procede porque s6 descobrimos que havia um padréo de
comportamento - a recusa de ser entrevistado - a medida que tinhamos contato com mais

organizagoes.

Basicamente queriamos, com o trabalho, conhecer respostas para as seguintes

questoes:

28 Return Over Investment. Retorno sobre o investimento.
2% Value Over Investment. Valor agregado pelo investimento.
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e Por que a organizacdo adquiriu um software de Workflow?

e Para que a organizacao queria implantar Workflow?

e Quais beneficios a organizacdo esperava obter com tal implantacéo?

e O que deu certo na implantacéo?

e O que deu errado com a implantagéo?

e Por que a organizacdo parou de usar o software?

e Que software de Workflow a organizag¢ao usou ou estava usando?

e Que metodologia para analise e modelagem de processos de negécio foi usada?
Houve casos, que chegaram ao nosso conhecimento, extremamente interessantes.

Por exemplo: tivemos contato com um banco brasileiro que ha dez anos adquiriu
um software de Workflow americano e implantou nele um processo de aprovacao de
crédito; e nestes dez anos jamais atualizou as versdes do software e menos ainda o
processo. Ou seja, ha dez anos que tanto o software quanto o processo implantado sdo
exatamente 0os mesmos. Obviamente, ninguém neste banco quis nos receber para a
entrevista, o que, até certo ponto é compreensivel. O mais interessante é que tentamos
conhecer a situacdo por meio de um dos analistas que haviam participado do projeto e
guando perguntamos a ele como um processo podia ficar dez anos sem ser atualizado, ele

respondeu:

“-Para vocé ver como foi bem feito o trabalho. Nunca mais precisamos mexer nele.

Esté funcionando ha dez anos! (sic)”.

Contudo, cremos ter conseguido um painel significativo das venturas e desventuras
pelas quais passam as organizagdes que tentaram implantar Workflow, como demonstram

nossas conclusdes neste trabalho.
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6.5. Hipdteses

A necessidade que embasou a pesquisa: descobrir as causas que levam
organizagOes de todos 0s tipos e setores econdmicos a:

e quererem implantar Workflow;

usarem Workflow como meros roteadores de formularios eletrénicos;

pararem de usar Workflow depois de um tempo de utilizacao;

comprarem o software e jamais instala-lo;

desenvolverem Workflow dentro de casa.

As hipéteses:

12 Quando as organizag0es se interessam em implantar Workflow raramente sabem

0 gue seja e para que serve este software.

28, A maioria dos responsaveis pelas implantagdes de softwares de Workflow nao

sabe “vender” para a organizacao os beneficios proporcionados pelo software.

3%, A analise e modelagem de processos de negdcio raramente € feita com base em
uma metodologia que detalhe processos da forma necessaria para este tipo de

software ser minimamente implantado.

423 Muitos responsaveis por projetos deste tipo tém certeza que a 1ISO 9000 é

suficiente para implantar Workflow.

52 Sem o envolvimento de alguém com poder de fato e de direito para suportar a
implantacdo e a utilizacdo do Workflow este tende a ser relegado a segundo plano e
até ao desuso.

Foram hipdteses comprovadas meio das respostas provenientes das entrevistas.
Entretanto, mais do que atender a uma obrigatoriedade académica, de buscar comprovar ou
ndo as hipoteses formuladas, 0 nosso trabalho teve por preocupacdo principal criar um
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conjunto de informacdes que possam vir a ser (teis as organiza¢des que pretendam

implantar Workflow ou embarcar na nova tendéncia do software de BPM.

Embora o nimero de organizagdes pesquisadas tenha sido baixo, podemos afirmar
gue muitas outras, que sequer nos receberam, tém padréo de comportamento igual, mas
ndo pudemos computa-las no presente trabalho por ndo ternos realizado algum contato

direto, mesmo que informalmente, com qualquer dos seus funcionarios.
6.6. Resultados esperados

Pretendeu-se com esta pesquisa obter informagdes sobre o uso e o desuso do
software de Workflow nas organizag0es, suas causas e efeitos, para podermos orientar
projetos que visem a automatizagdo de processos de negocio por meio desta e de outras
classes de softwares.

6.7. Roteiro das entrevistas sobre uso e desuso de Workflow

e \VOcé, ou sua organizacdo, ja conhecia a tecnologia Workflow quando decidiu
implementé-1a?

e \oc&, ou sua organizagéo, ja conhecia os conceitos® abaixo listados quando
decidiu comprar e implantar Workflow?

o Gerenciamento de processos.

o Gerenciamento por processos.
e O que levou sua organizacao a implantar Workflow?
e Quem projetou a implantagéo?

e Quem coordenou a implantagéo?

%0 Embora a adog&o de uma ou outra preposic&o possa parecer apenas uma discussio semantica, 0 emprego
de cada uma delas esclarece a abrangéncia do substantivo gerenciamento. A preposicao “de” indica
“relacdo atributiva possessiva” engquanto a preposicao “por” indica “o momento da acgéo, do fato .” Este
esclarecimento gramatical nos permite afirmar que a geréncia de processos tornou-se uma pratica
conhecida como melhoria continua destes, isto é: a gerencia de processos € a pratica de apoderar-se deles,
mantendo-0s sob controle; melhorando-os continuamente. J& a geréncia por processos nos remete as
organizagdes que praticam a analise, a modelagem e a implantagdo dos seus processos de negdécio,
podendo assim serem operadas e gerenciadas por meio destes e ndo mais apenas por meio das suas
estruturas organizacionais. N&o pode haver gerenciamento por processos se ndo houver gerenciamento de
processos, mas pode haver gerenciamento de processos e a organizac¢do ndo ser gerenciada por eles,
situacdo que nos remete ao tema cultura organizacional.
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Quem fez a analise e modelagem dos processos de negécio?

Foi utilizada alguma metodologia de analise e modelagem de processos de
negocio?

Como foram treinados os usuarios na implantagdo do Workflow?

O software de Workflow é de terceiros?

O software foi efetivamente implantado?

Os usuérios utilizam o software a quanto tempo?

Os processos sofrem alteragfes com qual periodicidade?

O software sofre atualizagbes com qual periodicidade?

Quiais foram as causas que levaram a empresa a abandonar Workflow?
Vocé ja ouviu falar, ou leu algo, sobre Business Process Management?

O que, no seu entender, contribui para que a implementacdo do Workflow tenha
sucesso?

O que, no seu entender, contribui para que a implementacdo do Workflow fracasse?
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# Capital Tipo Setor Especificacdo Localizacdo
Al |Brasileiro | Publico | Finangas Servigos na esfera de governo estadual. Brasil
A2 | Brasileiro | Publico | Finangas Servigos na esfera de governo estadual. Brasil
A3 | Chileno Publico | Finangas Servigos na esfera de governo federal. Chile
A4 | Paraguaio | Publico | Previdéncia | Servigos na esfera de governo federal. Paraguai
A5 | Americano | Publico | Informac®es | Servicos na esfera de governo federal. Estados

Unidos

A6 | Brasileiro | Publico | Eventos Servigos na esfera de governo federal. Brasil
A7 | Brasileiro | Publico | Elétrico Servigos na esfera de governo federal. Brasil
A8 | Brasileiro | Publico | Informag®es | Servicos na esfera de governo federal. Brasil
A9 | Brasileiro | Publico | Informages | Servicos na esfera de governo federal. Brasil
B1 | Americano | Privado | Comércio | Comercializagdo de Tecnologias da Informagao. Brasil
B2 |Brasileiro | Privado | Comércio | Comercializacdo de Tecnologias da Informacdo e | Brasil

de servicos de consultoria.
B3 | Brasileiro | Privado | Financas Banco (empresa sediada no Paraguai). Paraguai
B4 |Brasileiro | Privado | Comércio | Administracdo de empreendimentos comerciais. Brasil
B5 | Americano | Privado | Servigo Propaganda & marketing Brasil
B6 | Americano | Privado | Comércio | Comercializacdo de Tecnologias da Informacdo e | Brasil

de servicos de consultoria.
B7 |Francés Privado | Manufatura | Papel & celulose Brasil
B8 | Americano | Privado | Manufatura | Componentes e equipamentos eletronicos.. Brasil
B9 | Americano | Privado | Financas Administracdo de meios de pagamento. Brasil
B10 | Japonés Privado | Logistica Armazenagem e transporte aéreo e maritimo Brasil
B11 | Brasileiro | Privado | Manufatura | Fabricagdo de componentes eletronicos. Brasil
B12 | Brasileiro | Privado | Comercio | Seguros. Brasil
B13 | Brasileiro | Privado | Manufatura | Componentes e equipamentos eletronicos.. Brasil
B14 | Portugués | Privado | Comercio Importacdo e exportacdo de equipamentos Portugal

eletronicos.
B15 | Espanhol | Pablico | Comercio | Servigos de telefonia. Brasil
B16 | Americano | Privado | Manufatura | Componentes e equipamentos eletronicos.. Estados

Unidos

B17 | Espanhol | Privado | Servigo Transporte de valores Brasil
B18 | Americano | Privado | Servigo Informagdes Brasil
B19 | Suico Privado | Salde Medicamentos Brasil
B20 | Brasileiro | Privado | Financas Banco Brasil
B21 | Brasileiro | Privado | Financas Banco Brasil
B22 | Italiano Privado | Manufatura | Alimentos Brasil
B23 | Inglés Privado | Manufatura | Embalagens Brasil
B24 | Brasileiro | Privado | Financas Banco Brasil

com as organizagdes acima listadas.

Cabe aqui um pequeno esclarecimento sobre o tipo de relacionamento que tivemos

Em 55% das organizag¢des nos tivemos participacdo direta em todas as fases

do projeto de implantacdo de Workflow. Fases que véo da venda ao uso do

software por parte do usuérios.
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Em 40% das organizagGes tivemos participagéo indireta e em algumas fases
do projeto, como por exemplo, nos envolvemos apenas com a analise e

modelagem de processos de negdcio.

Em 5% das organizagOes apenas estudamos o que havia acontecido com o

projeto para implantacdo de Workflow.
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7. RESULTADOS DA PESQUISA

Processo de negdcio é um universo cujas extremidades vdo do estudo
comportamental aos modelos matematicos usados para diversos calculos de capacidade,
transporte de materiais, carga de eletricidade, etc. Entre estes extremos estdo tecnologias
da informacdo, metodologias para analise e modelagem de processos de negécio,

estatistica e outros ramos o conhecimento humano.

Concluir um trabalho como este ndo é tarefa que se possa chamar de facil,
principalmente porque existem miriades no universo processos de negocio que deveriam
ser observadas, analisadas, estudadas e ndo o foram. Entretanto, aquilo que nos
propusemos, cremos termos chegado a conclusdes interessantes, para ndo usarmos a
palavra importantes e ndo denotar veleidade da nossa parte, uma vez que, como ja

dissemos, este universo chamado processos de negécio é vastissimo.

Assim sendo, procuramos contextualizar nossas conclusdes dentro do titulo do
trabalho: USO E DESUSO DE SISTEMAS DE WORKFLOW, buscando explicar, em
parte, algumas causas do comportamento de organizagdes que de alguma forma se

envolveram com sistemas de Workflow.

7.1. A respeito das entrevistas

Como j& dissemos anteriormente, realizar as entrevistas para este trabalho foi uma
tarefa extremamente dificil. Algumas delas foram feitas durante o desenrolar dos projetos
de implantacdo do software de Workflow. Outras foram feitas algum tempo depois, sendo
que destas algumas foram realizadas com as mesmas pessoas, com o intuito de confirmar

Ou negar as conversas tidas no inicio do projeto.

No inicio pensamos em estruturar, por meio de formulario, o roteiro da entrevista, a
fim de torna-la um pouco mais formal; o que alguns dos “entrevistados” nos
desaconselharam a fazer. Por isso adotamos o tipo de entrevista que Flick (2004)

caracteriza como entrevista narrativa-episddica, e da qual afirma:

“O ponto de partida para a entrevista episddica (Flick 2000) é a
suposicdo de que as experiéncias que um sujeito adquire sobre um
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determinado dominio estejam armazenadas e sejam lembradas nas formas
de conhecimento narrativo-episddico e seméntico”.

Ou seja, a entrevista narrativa-episoddica permite que o entrevistado “dé asas a
imaginacdo” porque o libera de qualquer formalismo. Este comportamento requer do
entrevistador um cuidado maior na hora de contextualizar os dados e as informacdes
obtidas por meio deste instrumento de pesquisa. Entretanto, em todas as entrevistas
realizadas ficou-nos a clara impressao de que as pessoas envolvidas ndo queriam se
comprometer discorrendo sobre o tema, quer porque o projeto fracassou, porque o software
parou de ser usado, ou ainda porque nunca chegou a ser implantado; quer porque as
expectativas da organizacao ndo se confirmaram e por conta disto ninguém quis assumir as
responsabilidades inerentes as frustracfes advindas destes resultados. O certo é que, salvo

duas pessoas, oficialmente ninguém se disp0s a colaborar conosco.
A respeito deste tipo de comportamento Flick (2004) deixa claro que:

“Enquanto o conhecimento episddico possui uma organizacao que
se aproxima mais das experiéncias, estando vinculado a situagdes e
circunstancias concretas, o conhecimento semantico baseia-se em
suposicOes e reacOes abstraidas destas e generalizadas”.

Como dissemos, num primeiro momento pensamos em realizar as entrevistas por
meio de formularios estruturados, compostos de questdes com multipla escolha e questfes
dissertativas. Fomos desaconselhados a fazé-lo pelos préprios futuros entrevistados,
quando previamente consultados sobre a viabilidade de participarem de uma pesquisa
sobre Workflow. A maioria alegou que néo teria tempo para responder ao questionario,

mas gue se a mesma fosse feita pessoalmente haveria maiores chances de se concretizar.
Aqui cabe-nos fazermos um esclarecimento.

Na consulta prévia que fizemos com 0s possiveis entrevistados ndo mencionamos
gue o mote da pesquisa seria sobre o porqué do uso e do desuso de sistemas de Workflow
por parte das organizacgdes. Mais tarde, quando tentamos marcar as entrevistas dizendo que
tinhamos interesse em saber porque as organizacGes usam e deixam de usar sistemas de
Workflow é que comegaram nossos problemas com as pessoas que pretendiamos

entrevistar.
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Dadas as dificuldades e preocupados em absorver o maximo possivel de

conhecimentos durante as entrevistas, quando:

“O narrador de narrativas sem preparo e improvisadas de suas
proprias experiéncias é lavado a falar também a respeito de eventos e
orientagOes de acdo sobre as quais, em conversas normais e em entrevistas
convencionais, ele prefere ndo comentar devido a sua consciéncia de culpa
ou vergonha ou aos emaranhamentos de interesses”, Schutze apud Flick,
(1976),

preferimos realizar o tipo narrativa-episédica, esperando que sem formalismos 0s
participantes das “entrevistas” pudessem transmitir livremente suas repostas. Por isso
concluimos que por ndo terem sido expostas as questdes formuladas por nés de forma
acintosa e formal, todas as fontes tiveram uma postura absolutamente clara, limpa e isenta

durante suas colocagdes.

Cremos terem as entrevistas sido realizadas com sucesso e nos proporcionado

excelente material de estudo.
7.2. Comprovagdo das hipoteses.

Passaremos a detalhar agora a comprovacao de cada hipotese levantada por nds no
inicio dos trabalhos.

12 Quando as organizac0es se interessam em implantar Workflow raramente sabem

0 que seja e para que serve este software.

As organizacGes estudadas por nés, salvo rarissimas exce¢des, encontravam-se em
dois extremos quando decidiram implantar Workflow. Num extremo estavam aquelas que
desconheciam as reais utilidades do software e as necessarias mudancas de cultura
organizacional para sua implantacdo. No outro extremo estavam aquelas que esperavam
mais do software do que este efetivamente poderia oferecer. Cremos, se fossemos observar
outro grupo de empresas a partir de agora, ser possivel que o fenbmeno viesse a se repetir,
pois a introducédo do software chamado BPM pode ter mudado o referencial ja adquirido
sobre o Workflow nas organizag6es que ja o conheciam e introduzido novas idéias e

duvidas para as que ainda ndo tiveram contato com Workflow.
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Frequentemente, também, os responsaveis por projetos de Workflow confundem-no
com softwares de gerenciamento eletronico de documentos (GED). O GED néo faz parte
do modelo referencial Workflow, WfMC; portanto ndo é Workflow, mas ambas as
tecnologias podem trabalhar integradas. Algumas marcas de software de Workflow
incluiram nas suas Suites modulos para gerenciamento eletrénico de documentos o que, a
nosso ver, confunde os usuarios e dificulta a percep¢do de que ambas as tecnologias sdo a
mesma coisa, e ndo complementares. Como resultado, sempre que dois ou mais softwares
de Workflow sdo avaliados os que tém moédulos de GED levam vantagem sobre 0s que sao

puramente Workflow; uma vez que todo comprador quer sempre “levar mais por menos”.

Entretanto, o0 maior desconhecimento que detectamos por parte das organizacfes é
sobre o que sdo processos de negocio e, conseqlientemente, sobre o trabalho arduo, mas
imprescindivel, de mapea-los, analisa-los, organiza-los e detalha-los para que possam ser
programados no software de Workflow. Esta imprescindibilidade coloca Workflow num

patamar diferente de necessidades face a qualquer outro software.

Numa das empresas onde estivemos envolvidos para implantacdo de Workflow,
durante uma reunido para discutirmos sua implantacdo, cinco profissionais da area de
processos discutiram entre si durante quase uma hora sobre qual evento dava inicio a um
determinado processo sem chegarem a qualquer conclusdo. Concluimos, entdo, que caso o
projeto viesse a existir a equipe de analise e modelagem teria ser treinada nos fundamentos

de processos de negécio. O que efetivamente foi feito.

H4, também, o problema da inoperabilidade inicial do software por falta absoluta de
elementos que nos permitam executa-lo, em outras palavras a auséncia de dados histéricos
impede que o Workflow possa se implantado como outros softwares. Por exemplo, quando
uma empresa implanta um software de ERP ela popula os novos bancos de dados com
dados oriundos dos arquivos historicos, migrados de sistemas existentes até entdo. Com um
software de Workflow isto ndo é possivel porque, salvo rarissimas excec¢des, ndo ha dados
histéricos sobre processos se ndo houver sido feita, até entdo, a analise e a modelagem
destes. P or isso, o custo de implantacdo de softwares de Workflow envolve
obrigatoriamente elementos que geralmente néo estdo presentes em implantagdes de outros

tipos de softwares.
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28, A maioria dos responsaveis pelas implantagdes de softwares de Workflow nao
sabe “vender” para a organizacao os beneficios proporcionados pela implantacao e
utilizagdo do software.

O endomarketing deve ser outra preocupagdo da equipe responsavel por implantar
um software de Workflow, pois um dos maiores medos que 0s usuarios tém é que o
software se transforme numa espécie de tecnologia oriunda do Ministério da Informacéo,
descrito por George Orwell no livro 1984 (tecnologia popularmente conhecida como Big
Brother). Pudemos comprovar, interagindo com usuarios finais, que eles tém medo que o
Workflow recorra a superiores hierarquicos sempre que uma ocorréncia esteja atrasada, ou
que qualquer regra de negocio seja quebrada, ou que qualquer outro tipo de “transgressao”
da ordem estabelecida venha a ocorrer. Obviamente, qualquer software de Workflow pode
vir a fazer tudo isto. Entretanto, os pontos que devem ser enfatizados sdo: melhor controle
dos tempos necessarios para processar cada ocorréncia, melhor controle sobre a
executabilidade das regras de negocio, e principalmente, a liberacdo das pessoas de tarefas
burocréticas, repetitivas e desmotivantes como, por exemplo, buscar dados e informacdes

em arquivos de qualquer tipo, conferir valores, resultados e preencher formularios.

Numa organizacgdo onde seria implantado um software de Workflow enfrentamos
uma situacgdo insolita. Os usuérios finais ndo queriam, em nenhuma hipétese, cooperar com
0 projeto porque diziam que “aquilo era jogar dinheiro fora” e que “fazia seis meses que
eles pediam para a geréncia pintar as instalacdes e comprar divisorias para melhorar as
condicdes do local onde eles trabalhavam e a geréncia ndo os atendia, mas gastava todo
aquele dinheirdo (sic) adquirindo um software de Workflow”.

Foram necessarias muita paciéncia e argumentacao solida para que eles passassem
a cooperar com a equipe do projeto. No final, conseguimos implantar o software no prazo e
obter sucesso com a colaboracdo de todos.

Entretanto, numa outra organizacdo, onde o diretor usou a implantacdo do
Workflow “apenas” para se projetar, tanto nacional como internacionalmente, dentro da
empresa, o software teve uma vida extremamente curta. Entre a implantagéo e o abandono
passaram-se oito meses. Tao logo o diretor conseguiu o0 posto que desejava abandonou o
Workflow por completo. Um detalhe importante: o custo do projeto foi de US$ 33,000.00
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(trinta e trés mil ddlares). Algo, na época, em torno dos R$ 100.000,00 (cem mil reais).
Conclusdo: o diretor soube vender a si préprio muito bem, mas ndo soube vender o
Workflow para seus subordinados, nem, muito menos, para o seu substituto que achou-o
desnecessario e de cara e dificil manutencéo.

3%, A analise e modelagem de processos de negocio raramente é feita com base em
uma metodologia que detalhe processos da forma necessaria para este tipo de

software ser minimamente implantado.

De novo, repetimos com énfase, consideramos este o maior de todos os problemas
dentre os que afligiram e/ou afligem equipes responsaveis por implantar Workflow, pois
sem os dados oriundos da analise e modelagem de processos de negécio ndo ha como
colocarmos o software para funcionar. Contudo, concluimos, meio a contra-gosto e
deixando de lado qualquer perfeccionismo, que entre termos dados incompletos sobre 0s
processos que serdo automatizados e, absolutamente, ndo té-los € preferivel a primeira

opcao.

Dada certas caracteristicas do Workflow, entre as quais a imprescindivel
necessidade de mudar-se a cultura organizacional, verificamos que nas vezes em que 0
software foi implantado de forma incipiente, isto é, faltando dados sobre 0s processos, 0s
resultados foram problematicos e, além do desgaste daquilo que poderia ter sido (til para a
organizacgdo, vimos crescer entre 0s usuérios forte sentimento de rejeicdo ao software.
Explica-se tal comportamento pela decepgdo que tais usuarios experimentaram ao
passarem a usar o Workflow. Contudo, com paciéncia e trabalho arduo foi possivel
reverter a situagcdo em alguns projetos que pareciam fadados ao fracasso.

Como exemplo, citamos 0 caso de uma empresa que necessitava reduzir os prazos
dados aos clientes para geragdo de propostas e para o desenvolvimento do produto. Este
processo envolvia cento e vinte e cinco usuérios; e antes do Workflow a empresa nédo
conseguia sequer dizer para o cliente: sua proposta seré enviada em x dias. Isto &, eles ndo
conseguiam sequer cumprir prazos para fazer a proposta, muito menos conseguiam

cumprir os acordados com o cliente para o desenvolvimento do produto.
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Sob o risco de perder um cliente importante, responsavel por uma fatia consideravel
do seu faturamento, a empresa decidiu implantar Workflow. Foram quatro meses
dedicados a andlise e a modelagem do processo em questdo. E os resultados foram muito
bons, a ndo ser por um detalhe: ndo se chegou a qualquer acordo quanto aos indicadores
que deveriam ser assumidos por cada area para controle dos tempos no acordo de nivel de
servigo (SLA) interno. Este dado era crucial para que o Workflow pudesse controlar folgas
e gargalos, principalmente no departamento de desenvolvimento de sistemas. E certo que
os tempos foram reduzidos, tanto o de confec¢do de propostas quando o de
desenvolvimento do produto, mas a administragdo dos tempos continuou sendo feita,
principalmente, pelos gerentes de conta; responsaveis e principais elos de ligacdo com 0s
clientes da empresa. O Workflow, neste caso, correu sérios riscos de se transformar num
correio eletrdnico de luxo, ja que o projeto tivera um custo total de R$ 200.000,00
(duzentos mil reais) no ano 2000.

Quando afirmamos que a analise e a modelagem de processos de negécio para
implantacdo de Workflow deve gerar dados para que o software possa “ser minimamente
implantado” estamos nos referindo aqueles dados que podem automatizar regras, rotas e
papeis funcionais (3 Rs); dentro das quais estdo tempos.

42 Muitos responsaveis por projetos deste tipo tém certeza que a ISO 9000 é

suficiente para implantar Workflow.

De forma recorrente as comprovagdes acima, ouvimos afirmagdes como: fomos
certificados na ISO 9000, portanto nossos processos estdo prontos para serem

automatizados.

Numa inddstria de papel tivemos a seguinte experiéncia. Quando o projeto para
implantacdo de Workflow teve inicio o gerente industrial passou uma manha nos falando
sobre a certificacdo 1SO, e de como 0s processos estavam documentados e o nivel de
detalhamento que continham. Ao final da exposicdo perguntamos:

- De quanto em quanto tempo sdo feitas as auditorias periddicas para a re-
certificagdo destes processos?

- De seis em seis meses, respondeu-nos ele.
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Perguntamos entéo.

- E nestes periodos quanto tempo vocés gastam com as pré-auditorias, até que a

equipe de auditoria externa comece o trabalho de re-certificacio?
- De duas a trés semanas!

Concluimos que, embora a empresa fosse certificada, ndo havia cultura de
gerenciamento de e por processos suficientemente desenvolvida para fazer as pessoas se

aterem ao que havia sido acordado como regras de negdcio para padronizar a operagao.
Decidimos, entdo, analisar o nivel de detalhamento dos processos e encontramos:
a) dados e informacOes sobre “as tarefas” sem separacao entre atividades;
b)  papéis funcionais parcamente detalhados e documentados;
c) inexisténcia de informagdes sobre tempos e
d) regras de negdcio apenas nos desvios dos procedimentos.

Além disso faltavam liga¢Oes importantes entre processos de reas distintas como,
por exemplo, entre o processo de atualizagdo de receitas (estamos falando de uma industria
quimica) e o processo de apuracdo de custos industriais. Sempre que qualquer receita era

atualizada os percentuais eram enviados a area financeira num pedaco de papel!

Mais um detalhe, o sistema ERP usado por esta organizacgdo, brasileiro, ndo era

atualizado com novas versdes ha quatro anos.

Particularmente neste projeto tivemos uma dificuldade adicional: a de fazer as
pessoas entenderem que normas apenas delimitam, restringem, orientam; ndo sao criadas
para dizerem quem, quando, como, em quanto tempo e onde (atividade) o trabalho devera

ser realizado, informagdes fundamentais para qualquer Workflow.

52 Sem o envolvimento de alguém com poder de fato e de direito para suportar a
implantacdo e a utilizacdo do Workflow este tende a ser relegado a segundo plano e

até ao desuso.



96

A nosso ver nenhum outro software tem a necessidade de ser “apadrinhado” de
forma t&o firme e explicita como Workflow. Isso se deve ndo somente pelo seu importante
componente cultural, mas porque a equipe de analise e modelagem dos processos de
negécio freqlientemente necessitara ter acesso a dados e informacdes confidenciais, ou
pelo menos, de circulacdo e acesso muito restrito, coisa que somente alguém com poder

suficiente podera autorizar.

Certa vez, num importante 6rgdo governamental, tivemos necessidade de acessar
um determinado cadastro, imprescindivel para que pudéssemos realizar calculos de
produtividade da capacidade instalada e estimassemos 0S recursos necessarios para
operacionalizar o novo processo. Ao solicitarmos tais dados para um funcionario que
possuia a guarda destes, ele enfaticamente nos disse: “Impossivel. Estes dados sdo
confidenciais”. E deu o caso por encerrado. Entretanto, como os dados eram
imprescindiveis ao nosso trabalho recorremos ao “diretor geral do 6érgdo” que na nossa
frente ligou para o funcionario que havia nos negado o0 acesso e “solicitou” que o que quer
que pedissemos nos fosse liberado. No mesmo dia todos os cadastros nos foram enviados

por e-mail. Mas, mesmo com padrinhos fortes, hd sempre excecdes.

Em um projeto para implantacdo de Workflow todas as informacdes que
necessitdvamos nos eram sempre fornecidas. Até o dia que precisamos acessar o cadastro
de cargos e salarios, para podermos parametrizar o Workflow com dados que
possibilitariam que o software calculasse o custo de producéo de cada ocorréncia; o que
nos foi peremptoriamente negado pelo préprio padrinho o projeto, no caso uma madrinha:

a diretora financeira.

7.3. A respeito do uso e desuso de sistemas de Workflow

Ha pessoas que consideram inimaginavel estudar o desuso do Workflow em
contraposicao ao estudo dos beneficios que o software, que “encarna” como nenhum outro
0 conceito CSCW, traz para as organiza¢fes. Como diriam estas pessoas: sera que existem
empresas que deixariam de usar Workflow? Que tipo de empresa seria capaz disto?

A rigor, escolhemos o0s vocabulos uso e desuso por considera-los mais elegantes

que seus respectivos sindbnimos: instalacéo e desinstalagdo; ou implantacdo e abandono de
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Workflow. De qualquer modo, todos os sinGnimos serviriam para nomear este trabalho,
pois nossa preocupacdo era entender, com 0 pouco que conseguissemos, por que
organizagdes de todos os setores econdmicos, de todos os tipos e ramos de atividade

compram um software como Workflow para guarda-lo na gaveta.

Visando resumir as respostas obtidas por meio das entrevistas narrativo-episédicas,

repetimos aqui as perguntas gque este trabalho buscou responder:

- O que leva as organizacgdes a desenvolverem projetos de implantagdo de
Workflow?

Concluimos que, principalmente, elas esperam:
1. organizar seus processos;
2. aumentar a produtividade dos que forem suportados por Workflow;

3. organizar e racionalizar o volume de documentos tratados pelos processos

operacionalizados manualmente.
- O que esperam obter as organizagdes com a implantacdo de Workflow?

Concluimos que as organizacdes esperam mais do software de Workflow do que ele

pode oferecer, em decorréncia:

1. da ma venda do produto por parte dos representantes dos “fabricantes” de

softwares;
2. do desconhecimento dos seus reais beneficios;

3. do desconhecimento dos custos que envolvem um projeto de implantagédo de
Workflow.

- Por que algumas organizagdes investem em projetos de implantacdo de Workflow

e 0s abortam, engavetando, pura e simplesmente, o software?

Temos varias respostas para essa pergunta, entre as quais destacamos:
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1. o “padrinho” do Workflow saiu da organizacéo;
2. 0 “padrinho” do Workflow mudou de cargo;

3. o software passou a ser considerado caro por ndo ter sido implantado

corretamente;

4. o software serviria para automatizar os processos de um novo produto que

acabou sendo cancelado;

5. o software era de dificil manutengdo sem a contratacdo de um especialista no

produto;
6. a manutencgdo anual, obrigatdria, tornara-se proibitiva (sic).

- Por que as organizag6es ndo conseguem utilizar o Workflow explorando suas

caracteristicas e funcionalidades originais?

- Como as organizagdes documentam, analisam e organizam processos de negocio

para implanta-los no Workflow?
As duas perguntas acima tém uma Unica resposta.

Na maioria das vezes as organizacdes ndo conseguem utilizar o Workflow
explorando suas caracteristicas e funcionalidades originais porque documentam, analisam,
organizam e detalham os processos de negdcio de forma inconsistente, sem uma

metodologia apropriada e por isso ndo conseguem utilizar minimamente o software.

- E possivel medirmos o retorno sobre o investimento feito com a aquisicdo e a

implantacdo de sistemas de Workflow?

Concluimos que sim, é possivel. O célculo deve ser feito levando-se em
consideracdo o aumento de produtividade de cada processo; ou seja, calculando-se o tempo
gasto nos atrasos ocasionados pelo re-trabalho, ou ndo, eliminados com a implantagéo do
software mais o tempo de processamento de cada ocorréncia dentro de cada processo. Ha
um dado de conhecimento geral dos pesquisadores de Workflow que quando da sua
implantacdo qualquer processo tem um aumento de 25% de produtividade. Infelizmente,



99

ndo conseguimos localizar a fonte de tal dado. Contudo, estudos realizados por nés, no
decorrer dos projetos nos quais estivemos envolvidos apontaram ser esta uma tendéncia
verdadeira, conseguida justamente pela eliminagdo do re-trabalho e dos atrasos de todos os

tipos, incluindo os ocasionados por erros intencionais ou nao.

Num determinado projeto nos foi possivel ndo somente calcular o aumento de
produtividade como ganhos marginais advindos da implantacdo do Workflow. A empresa

era uma seguradora e 0 caso € 0 seguinte:

Certo dia chegou a &rea de atendimento desta empresa um pedido de cotacdo
envolvendo produtos que totalizavam mais de um milhdo de reais. Entretanto a
seguradora perdeu o prazo para apresentar sua proposta porque o diretor financeiro
estava viajando e ninguém, a néo ser ele, podia assinar a proposta. Em outras
palavras, ndo haviam regras de negdcio claramente definidas que possibilitassem
que outro funcionario pudesse assumir a responsabilidade por uma proposta de

valor maior que um milhdo de reais.

Depois que o Workflow foi implantado a seguradora jamais perdeu 0s prazos

novamente.

- Como um software de Workflow deve ser “vendido” pela organizacdo para as
pessoas que dela fazem parte a fim de fazé-las perceberem os beneficios passiveis

de serem obtidos com a implantagdo do mesmo?

Cremos, pelo que ouvimos e vivenciamos, que a principal abordagem deve ser a de
o software possibilitara as pessoas se livrarem das tarefas repetitivas, predominantemente
mecanicas, transferindo-as para o Workflow e possam usar o tempo produtivo com a
realizacdo de tarefas mais nobres, como as que exigem desenvolvimento de raciocinio e

decisoes.
- Quem deve assumir a propriedade do sistema Workflow?

Esta € uma pergunta que gerou polémica quando feita aos entrevistados. Por
conseguinte também néo nos foi possivel respondé-la com uma Unica resposta. Entretanto,

0 consenso parece ser o de atribuir a responsabilidade pelo Workflow aos niveis mais altos
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da hierarquia organizacional. Nao nos parece apropriado atribuir a propriedade de um
sistema como Workflow a quem ndo tenha poder para fazé-lo ser implantado e ter vida
longa. Nas organizag6es onde a propriedade do Workflow foi atribuida a funcionérios de
nivel hierarquico mediano o software ndo conseguiu ser utilizado de forma plena,

transformando-se rapidamente num correio eletrénico de luxo.
H& um ponto importante a ser ressaltado aqui.

As empresas que desenvolvem e as que vendem softwares de Workflow apregoam
que seus produtos sdo “amigaveis”, de facil instalacdo, parametrizacdo e programacdo. A
ponto de afirmarem que qualquer usuério final, devidamente treinado no software, podera
incluir, atualizar e modificar as descri¢Oes, parametros, dados e informagdes dos processos
automatizados pelo software. Nossa percepcao € que isto é impossivel. Nenhum usuério
final, mesmo treinado no software, podera assumir tais tarefas porque:

1. softwares de Workflow sdo complexos, mesmos os mais simples, pois embutem
grande variedade de componentes tecnoldgicos; tais como agentes de varios
tipos, linguagens diversas, componentes de telecomunicagdes, componentes do
sistema operacional sobre o qual sdo executados e modulos para interacdo com

bancos de dados, entre muitas outras;

2. alogica que deve ser empregada na criacdo de qualquer processo dentro de
qualquer software de Workflow néo é linear. Para programarmos e
parametrizarmos processos num software de Workflow precisamos usar varios

tipos de ldgica;

3. aanalise e modelagem de processos de negdcio ndo é algo que qualquer usuario
final esteja preparado para fazer, até porque se o estivesse ndo teria tempo para
outras tarefas e por conseguinte seria um analista de processos e ndo um usuario

final.

Quando perguntamos para alguns executivos o por qué do software ter sido

“abandonado” obtivemos respostas como:

O software tinha uma manutencdo anual muito cara, 20% do valor
total por ano, a taxa do dolar da época do pagamento. O software precisava
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de especialistas para ser atualizado ou ter os processos modificados e esse
pessoal também era muito caro. Abandonamos o software americano e
partimos para uma solugdo que embora ndo seja considerada Workflow, tem
atendido muito bem as nossas necessidades. Além disso programador de
Lotus Notes é o que ndo falta”. O presidente da empresa B1 real¢ando o
tema custo versus beneficio.

“O cliente para o qual estdvamos trabalhando abandonou o projeto
de desenvolvimento do novo produto que iriamos vender com exclusividade.
Achamos que o software era muito caro para ser usado somente por nds”.
De novo o tema custo versus beneficio esta presente na resposta do socio da
empresa B2.

“Primeiro porque decidimos ndo fabricar mais o novo produto e por
isso o software ficou muito caro para o nosso tamanho e nossas
necessidades”. Extrato da resposta da empresa B7.

Todas estas respostas sdo iniciadas ou concluidas com a afirmacao que o software é
caro. Mas o que € caro? Se quisermos recorrer a idéia de custo versus beneficio poderemos
até mesmo calcular o retorno do investimento, mas as pessoas que fizeram tais colocacGes
estavam falando em termos absolutos. Isto €, elas (e as organizagfes onde elas trabalham
ou trabalhavam) né@o conseguiram perceber quais foram ou seriam os ganhos auferidos com

a adogdo do Workflow como solugédo para automatizar as geréncias “de” e “por” processos.

Sem nos prendermos a academicismos, quando as pessoas dizem: é caro, esta caro,
elas estdo explicitamente reconhecendo que aquele bem ou servig¢o ndo vale o que lhes
estdo pedindo por eles. E diferente de quando as pessoas dizem: é caro, mas vale a penal

Quando, entdo, elas reconhecem o valor intrinseco que o produto tem.

Os custos envolvidos com a implantagdo de um software de Workflow séo altos,
mesmo os de um software “fabricado” no Brasil. Devem ser computados os custos da
aquisicdo e da manutencéo do software, os da consultoria para a implanta¢do, sem nos
esquecermos dos custos da mudanca cultural que o Workflow imp6e as organizagdes, mais

dificil de ser mensurado.

Na raiz do preco de um software Workflow estd o que chamamos de: custo da
inutilidade. Este tipo de custo entra na composi¢do de um software de Workflow porque ha
um circulo vicioso que impde a quem o desenvolve criar a cada ano mais e maiores
(in)utilidades (como um designer center que permite que um mesmo pProcesso seja

“programado” por varios analistas ao mesmo tempo, ja explicado neste trabalho) para
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adicionar ao produto, sob pena de ndo conseguir vender novas versées a quem ja o possuli;

mas que impde aos novos clientes o 6nus por funcionalidades que jamais serdo utilizadas.

Isto nos levou a concluir que os clientes estardo sempre comprando muito mais do
gue necessitam ou possam vir a usar. De todas as funcionalidades existentes em qualquer
software de Workflow os clientes estudados neste trabalho utilizavam ou utilizam no
méaximo entre 20% e 30% delas, mas os softwares, a cada ano, trazem mais e “melhores”
funcionalidades, que o fardo custar mais; e que nunca serdo usadas pela maioria das

organizagoes.

E neste contexto que devemos entender diversas organizagdes estudadas por nos
que ou optaram por desenvolver solucgdes caseiras baseadas em planilhas dinamicas usando
Online Analytical Processing ou preferiram utilizar Lotus Notes, mesmo sabendo que as
duas solugdes ndo sdo essencialmente Workflow.

Para concluirmos, prevemos que esta “maldi¢do” continuara existindo e com mais
intensidade a partir das acdes de marketing que o mercado esta fazendo em cima da sigla
BPM. Isto €, as organiza¢des recomecam a ser assediadas por especialistas de todos os
setores, que agora Ihes prometem um novo software que fard com que os processos de
negécio integrem clientes, fornecedores, parceiros, influenciadores, empregados e todo e
qualquer elemento que com eles possam, queiram ou tenham que interagir, dando ao
ambiente interno e externo da organizagdo uma visao completa e essencialmente integrada

das suas operacdes e atuacdes.
7.4. Resumo
As entrevistas nos forneceram dados e informages para concluirmos que:

e muitas organizagGes “compraram” Workflow desconhecendo as reais vantagens
e desvantagens existentes na ado¢do de uma tecnologia que obrigaria a elas a se

organizarem e a manterem-se organizadas.

e Varias organizagGes esperavam mais do software de Workflow adquirido do

que estes poderia proporcionar. Expectativas como auto-organizagdo dos
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processos, prazos de implantagéo curtos e facilidade para manter as defini¢bes

atualizadas entdo entre estas expectativas nao-realistas.

e A maioria das organizagOes estudadas que abandonaram o Workflow o fizeram
pelo fato de terem que realizar analise a modelagem de processos de negécio
permanentemente. Isto é, 0s responsaveis por estas organiza¢des ndo contavam
com a necessidade de manter uma equipe de analise e modelagem de processos

de negdcio nos seus quadros.

e Também foi possivel inferir que o resultado do trabalho de analise e modelagem
de processos de negdcio, em grande nimero das organizac¢des entrevistadas, ndo
propiciou dados e informacdes suficientes para que o software de Workflow
fosse programado com fidelidade ao ambiente e em seguranca pelos analistas de
processos em Workflow.

e Nenhum dos profissionais entrevistados conhecia 0s conceitos gerenciamento
de processos e gerenciamento por processos " antes de se envolverem com a

implantacéo do software de Workflow.

e Uma das organizacgdes estudadas ndo atualizava o processo que foi
automatizado por dez anos. Quando perguntado por que, o profissional
responsavel nos disse que a analise e modelagem de processos de negdcio € a
implantagédo do software foram tdo bem feitas que nunca houve a necessidade

de atualizar nem o software nem o processo.

Numa das entrevistas tivemos conhecimento de um caso exemplar, que ilustra com
perfeicdo as dificuldades que as organizaces encontram para atualizarem softwares de
processos.

Um projeto foi desenvolvido por uma empresa que chamaremos de “A” para um

cliente governamental. Por problemas que ndo nos cabe relatar aqui a empresa “A” deixou

%1 Cruz, 2005, define: Gest&o de processos envolve responsabilidades por gerenciar processos, depois que
eles sdo implantados e é composta de tarefas de revisdo dos processos, da documentagdo deles, melhoria de
padrdes, etc. sem a Geréncia dos Processos ndo ha Gestao por Processos e vice-versa. Gestdo por processos
significa estruturar uma organizacdo por meio dos seus processos de negocio, independentemente do tipo
de estrutura organizacional que ela possua.
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de ser representante no Brasil do fabricante americano do software e, obviamente, encerrou
0s contratos com o cliente governamental depois de ter implantado com sucesso um grande
e complexo processo de negocio. Um ano depois o fabricante liberou uma nova versao do

software e o processo originalmente implantado pela empresa “A” parou de funcionar.

Aqui temos um primeiro problema que deve ser analisado a partir da seguinte
pergunta: como pode uma atualizacdo do mesmo software, do mesmo fabricante, fazer com

gue o ambiente que estava funcionando perfeitamente havia um ano parasse de funcionar?

Pressionado pelo cliente, o fabricante do software indicou outra empresa, que
chamaremos de “B” para fazer o ambiente voltar a funcionar como antes. Entretanto, a
empresa “B” concluiu que o problema era com o processo originalmente implantado e

funcionando corretamente h4 um ano.

Em conversas com técnicos do cliente concluimos que houve despreparo do
fabricante, através do seu novo representante no Brasil, para assumir suas funcées e agdes
e maior ainda da empresa "B” para resolver a situacdo causada pela atualizacéo de versao
do software.

Resultado: a empresa “B” colocou a culpa do problema na analise e modelagem do
processo de negocio. Segundo pessoas de dentro do 6rgdo governamental, a empresa “B”
teria dito que a causa da interrupgao do funcionamento do processo na nova versao do

software era o proprio processo.

Deduzimos entdo que a empresa “B” ndo se esforgou para conhecer o processo,
como ele fora programado e muito menos conhecia o software em questdo. Aliés,
reconhecemos ser um processo com grau de complexidade alto, uma vez que além de rodar
em plataforma baixa acessava dois mainframes localizados em instituigGes diferentes

situadas em distintas localidades.

Nestas ocasifes, empresas de consultoria em analise e modelagem de processos de
negdcio acham mais facil refazer o processo do que entender o problema e corrigi-lo, até
porque, em tese, é possivel construir um processo que funcione, mesmo que seja menos

complexo e sofisticado.
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A ignorancia a respeito das verdadeiras funcionalidades do software que esta sendo
adquirido é outra fonte de problemas para as organizagfes, que invariavelmente acabam
abandonando a implantacdo do software, por, consistentemente, esperarem mais do que ele

pode fazer.

Um dos episddios que mais nos marcaram durante as entrevistas foi o de um projeto
que estava sendo desenvolvido por uma empresa brasileira de consultoria que havia sido
abortado no meio do caminho pelo cliente quando este descobriu que o fabricante do
software havia vendido uma promessa de solucéo que ndo funcionaria jamais da forma

como havia sido comprada.

A empresa de consultoria tinha sido contratada apenas para desenvolver o projeto
de andlise e modelagem do processo de negdcio que seria automatizado pelo software de
Workflow; e desenvolvia os trabalhos normalmente quando num determinado momento o
cliente quis que o software fizesse com seiscentas licengas de clients o que sé poderia ser

feito com seis mil licencas.

Depois de uma semana discutindo com a empresa de consultoria alternativas que
ndo implicassem em ter que comprar as seis mil licencas o cliente decidiu chamar a
empresa que havia vendido o software para que explicasse porque havia prometido que

software faria algo que n&o poderia jamais ser implantado naquela configuracéo.

Na reunido, da qual participaram as trés partes envolvidas: o representante que
havia vendido o software, por sinal uma filial no Brasil da empresa americana dona do
mesmo; o cliente e a empresa de consultoria contratada para implantar a solugdo, foram
discutidas por mais de duas horas questdes técnicas pertinentes ao produto e as
caracteristicas do processo que deveria ser implantado. A empresa de consultoria sempre
afirmou que ndo havia como fazer o que o cliente queria apenas com o nimero de licencas

adquiridas e os representantes do fabricante do software insistiam que era possivel fazé-lo.

Um detalhe interessante de ser registrado aqui é que a empresa de consultoria
conhecia sobejamente o software em questdo, pois ja havia desenvolvido mais de oito

projetos com 0 mesmo produto; enquanto o representante tinha “especialistas” que haviam
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sido recém contratados e que, por conta disto, ndo tinham nem conhecimento, nem

experiéncia e nem vivéncia com o software.

O cliente, até entdo sem saber em quem acreditar, pediu aos dois “especialistas” da
filial brasileira da empresa dona do software, que fizessem um relatorio técnico sobre o

problema com seguintes abordagens:

a. deveriam dizer se solucdo que a empresa de consultoria havia

desenvolvido até aquele ponto estava tecnicamente correta ou nao;

b. se era possivel ou ndo desenvolver o projeto com as caracteristicas que

ele, o cliente, queria e

C. como, tecnicamente, deveria ser desenvolvida a solugdo caso a mesma
fosse passivel de ser implantada da forma como eles (o representante)
Ihes haviam prometido com a configuragcdo comprada.

Oito meses depois da reunido o relatério que os dois especialistas representantes do
software no Brasil se comprometeram a apresentar em setenta e duas horas ndo foi feito

nem apresentado.
Por causa disto o cliente cancelou o projeto e devolveu o software.

Entendemos que a escolha de qualquer software ndo pode ficar restrita a analise das
funcionalidades do produto. E preciso, também, conhecer a idoneidade do fabricante, dos
seus representantes no Brasil, quando for estrangeiro, e principalmente se as pessoas que
estdo encarregadas de dar suporte e assisténcia técnica tém condigdes para tal.

Outro caso muito interessante pode ser analisado por n6s muito de perto. Este faz
parte do rol que classificamos de “justificativa urgente”. Sdo casos protagonizados por
gerentes, geralmente de nivel hierarquico médio (gerentes de CPD) que estdo mais
preocupados em fazer o software funcionar rapidamente (por motivos outros que nao
foram objeto deste trabalho) do que em fazer a organizagdo aproveitar ao maximo o

investimento realizado.
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Fomos chamados para uma conversa pelo gerente de Tl de um grande hospital em
S&o Paulo. Ele nds disse que necessitava muito documentar, organizar e melhorar os
processos do hospital, pois havia mais de dez anos que a area de O&M fora extinta e suas
responsabilidades transferidas para os analistas de sistemas, que obviamente ndo tinham
nem tempo nem condi¢Bes técnicas para fazer o trabalho. Revelou-nos, também, que o
hospital havia comprado uma ferramenta da classe Workflow e necessitava implanta-la.
Perguntou-nos o que nos poderiamos fazer para ajuda-lo na analise e modelagem de
processos de negocio e na implantacdo do software.

Respondemos que nds poderiamos fazer todo o trabalho de andlise e modelagem
dos processos de negdécio, preparando-o0s corretamente para ndo s6 serem modelados no
software como para serem efetiva e corretamente implantados. Explicamos que 0 nosso
trabalho iria até a orientacdo do “programador” especialista do software que o hospital
havia adquirido, evitando com isto que aquele profissional perdesse o foco na
implementacdo e ocasionasse atrasos e consequientes gastos desnecessarios de tempo e

recursos.

Foi entdo que aconteceu algo muito sintomatico do tipo de comportamento
geralmente adotado por este tipo de gerente:

Ele nos perguntou:
- Mas vocés ndo “mexem” (sic) com softwares?”

- N&o, ndo “mexemos” diretamente com nenhum software. E enfatizamos, mas
seremos 0s responsaveis pela implementacao de qualquer software, orientando a
equipe de programagéo sobre “o que” e “como programar” qualquer ferramenta e
pela implantagdo junto ao usuario final, pois, afinal, sera necessario uma grande

mudanca de cultura na organizacao.

O gerente do hospital marcou nova data, uma semana apds nossa conversa, para o
trabalho de pré-anélise que necessitavamos fazer para entender o tamanho e o escopo do
projeto. Entretanto, nem naquela data nem em qualquer outra o projeto chegou a ser
efetivado. O gerente, ao ser contatado por nds, deu como desculpa que o projeto tinha sido

suspenso por causa de outros mais urgentes.
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Desde o inicio, apds nossa conversa, sabiamos que o gerente nao estava interessado
em fazer um trabalho sério de analise e modelagem de processos de negd6cio, mas em fazer
aquela “maldita” pedra sair do seu sapato; isto é: ele estava interessado em mostrar para o
seu diretor que aquilo que ele havia adquirido, sabe-se la com quais promessas por parte do
vendedor e expectativas por parte do hospital, tinha rapidamente entrado em producao.

Trés meses depois recebemos, via Internet, um boletim do fabricante do software
anunciando o sucesso da implantacdo daquele mesmo processo que iriamos modelar e
implantar. O que nos deixou intrigados foi a rapidez com que tudo tinha sido feito. Em no
maximo trés meses o processo tinha sido documentado, analisado, melhorado e
“programado” no software de Workflow e, além disto, implantado tdo bem que ja tinha se

constituido em um case de sucesso!

N&o estamos querendo, e nem o podemos fazer sem um exame mais detalhado da
solugdo final, dizer que o servico tenha sido mal feito Entretanto, tinhamos estimado que
somente a parte de analise e modelagem do projeto teria a duracdo de dois a trés meses; até
porque o hospital ha muito tempo ndo fazia trabalhos de organizacdo e métodos(O&M).
Por isso a nossa surpresa em saber que tinham concluido o projeto completo em no
méaximo trés. Cremos, pela nossa experiéncia, que tenha sido implementado no Workflow

apenas um roteamento basico de formularios eletrénicos.

7.5. A respeito da analise e modelagem de processos de negdcio

Temos encontrado com frequiéncia, implantagdes desta classe de software com
serios problemas de perda de foco, atrasos e até mesmo de cancelamento do projeto,
causados pela ignorancia de alguns fabricantes e seus prepostos sobre o0s elementos que
deveriam estar mapeados e parametrizados no Workflow.

Vérias organizacOes estudadas por nds ndo utilizaram metodologias que as
possibilitassem documentar processos visando a implantacédo de Workflow. Algumas
pessoas entrevistadas chegaram a afirmar que a metodologia que haviam utilizado para
fazé-lo foi a da 1SO 9000. O fato € que essas normas ndo foram construidas explicitamente

como metodologia para analise e modelagem de processos de negocio. E ainda que
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pudéssemos chamar as diretrizes da norma ISO 9000 de metodologia, elas estariam muito

longe das necessidades basicas para a implantacdo de um software como Workflow.

Uma das principais caracteristicas do modelo Workflow exige necessariamente a
representacdo de todo e qualquer processo existente em qualquer tipo de organizacgéo. Para
poder concretizar esta exigéncia todos os softwares de Workflow devem permitir que
sejam programadas regras de negécio que transformam o mais simples dos processos num

modelo complexo, representativo do dinamismo que as organiza¢des possuem na vida real.

Por exemplo: desconhecer os conceitos geréncia de processos e geréncia por
processos, Nao nos parece ser tdo grave quanto desconhecer que 0S processos que serao
implantados e automatizados por um software de Workflow devam ter, mesmo que

minimamente, os seguintes elementos detalhados:
e Ocorréncias.
e Estrutura Organizacional.
e Atividades.
e Papéis funcionais.
e Procedimentos.
e Tarefas.

e Regras de Negocio.

e Tempos.
e Metas.
e ExcecOes.

e Entradas e saidas logicas.

e Entradas e saidas fisicas.
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Formularios.

Estrutura de Dados - Metadados e Dados.

Ligacdo com Legacy Systems.

Rotas.

Infelizmente, em vérios projetos, conhecemos softwares de Workflow que se
transformaram em meros protocolos para envio de formularios eletrénico, a despeito de

serem realmente softwares de Workflow.
Cruz (2005) nos alerta para desvios deste tipo quando escreve que:

“Quando uma empresa fala em implantar uma solugdo Workflow
todos os envolvidos, consultores, fabricante e os proprios usuarios,
visualizam uma ampla gama de aplicacdes, geralmente de algum processo
que até aquela data ninguém conseguiu fazer funcionar direito.

A primeira aplicagéo, desenvolvida sob um software Workflow, deve
ser a mais critica e importante para a organizacgao, principalmente se a
empresa em questao ndo tiver experiéncia com esse tipo de software. Isto d&
credibilidade e importancia ao projeto”.

Além de dar credibilidade e importancia ao projeto, a escolha de um processo
critico da sentido pratico, palpavel e viabiliza a existéncia do software de Workflow dentro
da organizagao.

Face as nossas pesquisas e pela constatacdo de que 90% das empresas entrevistadas
ndo tinham uma metodologia adequada para implantar Workflow, que pudesse ser usada
na analise e modelagem de processos de negdcio antes, durante e depois do software ter
sido implantado, concluimos que:

1. varias organizacOes abortaram seus projetos de Workflow depois de
constatarem que as empresas contratadas para fazé-lo ndo tinham uma
metodologia para analise e modelagem de processos de negdcio que permitisse

a correta modelagem das suas operagoes;

2. muitas empresas de consultoria apresentaram aos seus clientes, como resultado

dos projetos, apenas fluxogramas dos processos que seriam implantados no
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software de Workflow, o que levou estes mesmos clientes a subutilizarem o

potencial dos softwares que foram adquiridos;

3. 0s processos implantados sdo na maioria das vezes superficialmente mapeados e
analisados em decorréncia da falta de metodologia apropriada a implantagdo de
Workflow.

Uma das organizagdes visitadas por nos apesar de utilizar Workflow ha mais de
quatro anos e com quase duzentos clients instalados e quinze grandes processos
automatizados, ndo tinha ainda conseguido utilizar os controles de tempos que o software
possuia pelo fato de ndo conhecerem 0s processos que foram automatizados de forma

essencial.

No nosso entender o modelo referencial WFMC apoia-se no principio da causalidade
do evento, que é a menor parte de um processo. isto é: softwares de Workflow tém por
principal responsabilidade executar e controlar eventos, mas as metodologias conhecidas
para analise e modelagem de processos de negdcio e o conhecimento difundido sobre eles
vao até a unidade chamada de atividades. A nossa proposicao € analisarmos e modelarmos
processos de negocio por meio dos seus eventos. ldéia que podera ser posteriormente

desenvolvida por nés mesmos ou por outros pesquisadores.
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8. CONCLUSAO

8.1. Fundamentos da conclusao

Este trabalho buscou explicar as causas e responder as indagacdes provenientes do
tema USO E DESUSO DE SISTEMAS DE WORKFLOW.

Para tanto nos preocupamos em fazer uma leitura atualizada dos conceitos que
nortearam a criagdo do software Workflow a fim de descobrirmos quais foram as
promessas cumpridas pelo conjunto de idéias contidas no gerenciamento de processos de
negocio (BPM) e por que muitas organizagdes ainda ndo conseguem se beneficiar dos
conhecimentos, tanto metodoldgicos quanto tecnoldgicos, existentes a sua disposicao.

Nossa pesquisa ndo tem a veleidade de querer encerrar o assunto. Pelo contrario. Os
temas que foram abordados s&o, além de variados, bastante amplos, o que nos impossibilita
de querermos ser conclusivos. Contudo, cremos termos tirado licdes importantes da
convivéncia com a gama de profissionais que representaram as organizagdes pesquisadas,
tdo dispares nos seus campos de atuacOes quanto iguais nas dificuldades de implantagéo e
uso de sistemas de Workflow.

Existem trés linhas de pesquisa que podem dar continuidade ao nosso trabalho,
aqui escolhidas por abrangerem os trés elementos que comp6em qualquer tipo de
organizacao: pessoas, processos e tecnologias da informagéo:

a. cultura organizacional,
b. desenvolvimento de UM software simplificado de Workflow e
C. difusdo da correta analise & modelagem de processos de negécio.

Cultura organizacional deve estudar formas de transmissdo do conhecimento em
sistemas produtivos suportados por processos de negdcio, visando aperfeicoar uma
metodologia para o treinamento de agentes executores de procedimentos. A pesquisa
visaria contextualizar a geréncia do conhecimento em sistemas produtivos neste inicio de
século; e poderia vir a produzir um método consistente de captacdo e transmissao de

conhecimento (estruturado e formal) para ser utilizado nestes mesmos ambientes.
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Uma das maiores dificuldades encontradas por profissionais que atuam como
analistas de processos de negdcio (antiga O&M) € a de fazer os atores destes sistemas
esquecerem suas verdades particulares para poderem aprender uma verdade provisoria
(filosofia regressiva de Chaim Perelman), pois tudo esta em constante dinamismo e

transformacéo.

Denominamos de verdade funcional a verdade provisoria por meio da qual as
organizagdes existem e sdo por ela transformadas (causa e efeito ao mesmo tempo). A
nosso ver, a verdade funcional orienta a existéncia de atores produtivos, os estimula e deve
incentiva-los a deduzirem constantemente, pela inducdo das regras de negécio acordadas,

novas verdades.

Entretanto, sabemos que esta ndo é uma tarefa simples, como nos alerta Japiassu
(2000):

“Nossa sociedade esta se esquecendo de que a cultura ndo pode ser
reduzida ao simples funcional ou instrumental, pois apresenta uma
dimensdo imperceptivel positivamente investida pelos individuos. Esta
dimensdo se manifesta no imaginario “poético” (no sentido grego de poiein:
fazer), tal comc se encarna nas obras e nas atitudes (comportamentos e
condutas) que ultrapassam o simples funcional”.

Talvez por isso a geréncia do conhecimento seja tdo dificil de ser operacionalizada,
pois enquanto as organizag¢des buscam desesperadamente conhecerem-se a si proprias, a
rigor, elas estdo em constante mutacdo no “imaginério “poético”” daqueles que as fazem

existir.

A pesquisa que teria como objeto a analise e modelagem de processos de negécio
poderia buscar a simplificacdo dos métodos de documentacgéo e analise do conhecimento

abordado pela linha de pesquisa relacionada anterior.

Em 2002, os professores Fu-Ren Lin, Meng-Chyn Yang e Yu-Hua Pai, do
Department of Information Management, da National Sun Yat-sem University, Kaohsiung,
Taiwan, ROC, publicaram no Business Process Management Journal (BPMJ) um artigo
muito interessante, intitulado: A generic structure for business process modeling, no qual
eles analisaram as seguintes metodologias: PADM, PRLC, BPR framework e BPR stages,

procurando achar um denominador comum entre elas a fim de criarem um modelo



114

genérico para analise & modelagem de processos de negécio. Neste artigo, 0s trés

professores listaram o que para eles é a estrutura basica do processo de negécio:
1. todo processo tem clientes;
2. todo processo é composto de atividades;
3. toda atividade existe para criar valor para os clientes;
4. atividades sdo operadas por atores, que podem ser seres humanos e maquinas;

5. um processo de negocio frequentemente envolve véarias unidades

organizacionais, que sao responsaveis pelo processo como um todo.

Por ndo ser uma ciéncia exata, a analise e modelagem de processos de negécio esta
sempre sujeita a verdades pessoais, temporais, institucionais e esporadicas, dificultando a
disseminacdo do entendimento Unico da raiz do seu objeto: processo de negécio. Contudo
qualquer que seja a metodologia que a organizagao queira e venha a adotar, o importante é
que o faga, pois nenhum projeto de analise e modelagem de processos de negdcio pode

prescindir de uma, sob pena de nao ser concluido com sucesso.

Outra linha de pesquisa podera desenvolver uma volta as origens do conceito
CSCW, buscando re-desenhar um software de Workflow que seja simples em
funcionalidades e uso, mas poderoso para suportar a automatizagcdo dos processos de
negocio. A esta ferramenta poderiamos chamar de Workflow Puro, pois deveria abranger
apenas as funcionalidades inerentes aos 3Rs. Como pudemos demonstrar ao longo de todo
o trabalho, os softwares de Workflow sdo enxertados, a cada nova versdo, com inutilidades
que os encarecem e dificultam sua utilizagdo, permitindo com isto que solucdes caseiras e
softwares que ndo séo essencialmente Workflow ganhem espacgo nas organizacgdes e sejam
adotados para realizarem a finalidade precipua do modelo conceitual Workflow.

8.2. Final

Finalmente concluimos que as organizagGes sofrem de males que se repetem de
forma recorrente, pois elas ndo conseguem quebrar o circulo vicioso de “comprar-

tecnologias-para-resolver-problemas — resolver-problemas-por-ter-comprado-tecnologias”
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uma vez que desconhecem ou esquecem quao importante sdo a cultura organizacional (a

gestdo de mudancas) e a analise e modelagem de processos de negdcio.

Concluimos, também, que Workflow continua sendo um poderoso instrumento para
automatizar processos e cujas vendas, por diversos motivos, ficaram aquém do esperado

por estudiosos, pesquisadores e fabricantes deste tipo de software.

Dentre as causas apontadas pela nossa pesquisa sobre uso e desuso de Workflow
duas foram recorrentes nas organizacdes estudadas: falta de cultura para trabalhar dentro
do conceito Computer-Supported Cooperative Work (CSCW) e falta de metodologias
adequadas para a analise e modelagem de processos de negécio (AMOP).

A despeito dos fracassos ocorridos com as vendas e a implantacdo de softwares de
Workflow, muitos estudiosos continuam a pesquisar e a desenvolver o conceito e 0 modelo
WFMC. E o caso dos grupos que pesquisam Wide Area Workflow Management (WAWM)
da Universidade Técnica de Darmstadt e da Universidade de Paderbon, ambas na
Alemanha, que séo coordenados pelo Prof. Dr. Gerold Riemp. Os grupos publicaram um
livro com o sugestivo sub-titulo: Creating Partnerships for the 21th Century, no qual
fazem uma releitura dos conceitos de interoperabilidade do modelo WfMC.

Outro grupo que tem pesquisado novas aplicacdes e interagGes para o modelo
Workflow Managenent Coalition é o Groupware Technical Sub Committeel of The
Japanese Standards Association, cuja publicacdo do documento InterWorkflow
Application Model: The Design of Cross-Organizational Workflow Processes and
Distributed Operations Management trouxe preciosa contribuicdo a Engenharia de
Producao.

Por fim nos preocupamos em entender as a¢cdes que norteiam a popularizacdo do
conceito Business Process Management (BPM) e do novo nome que o marketing da
industria de TI deu para o software de Workflow.

Por todas estas constatacfes repetimos aqui parte do primeiro paragrafo da nossa

dissertacao:
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Workflow é, e serd por muito tempo, um poderoso suporte para a automatizacao de
processos de negocio em qualquer tipo de organizacdo. Sua importancia deve-se ao fato
dele ter permitido que a idéia concebida pelos especialistas e estudiosos na década de 80
sobre Trabalho Cooperativo Suportado por Computador, em inglés Computer-Supported

Cooperative Work, se transformasse em realidade.

Esperamos que as pesquisas nesta area tenham continuidade e que sistemas de
Workflow possam ser implantados e utilizados por qualquer tipo de organizagcdo com

seguranca e sem solucédo de continuidade.
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