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RESUMO

Mapeamento de Processos em um setor de desenvolvimento de sistemas de
uma universidade de grande porte: o caso do processo de Qualificacdo de
Demanda.

O controle das alteragbes das restricdes (custo, tempo, escopo) de um projeto
€ uma atividade critica que exige flexibilidade e padronizacdo do método. Isto se
reflete na necessidade de criacdo de um processo que padronize alguma atividade,
visando a correcéo do problema e otimizacdo do desenvolvimento dos projetos. Para
tal, é preciso que a organizagdo ultrapasse as barreiras hierarquicas e funcionais, de
modo a se voltar preferencialmente para o0s processos. A metodologia de
mapeamento de processos visa o entendimento da atual realidade de um processo,
analise de melhorias, proposta de modificacdo (ou criacdo) de um processo e
implantacdo desse novo método. Desse modo, o trabalho em questdo mapeia o
processo denominado “Qualificagdo de Demanda” dos projetos da CDS — STI / UFF
(Coordenacéo de Desenvolvimento de Sistemas — Superintendéncia de Tecnologia
da Informacao / Universidade Federal Fluminense), propondo sua modificacdo e a
criacao de dois procedimentos que, na visao do autor, sanam o problema de grande
alteracao das restricbes dos projetos. O entendimento acerca de qual processo seria
mapeado se deu através de proposicdes empiricas e, principalmente, por
brainstormings entre o0s principais envolvidos na atividade de controle e
gerenciamento dos projetos. Para a identificacdo das principais causas, foi utilizado
o Diagrama de Ishikawa (Causa e Efeito) e as priorizacdes foram feitas através da
Matriz GUT. A diagramacédo dos modelos se deu pela notacdo BPMN (Business
Process Modeling Notation), utilizando o software BizAgi. Sendo assim, o trabalho
resulta na proposta de um novo processo (e sua implantacdo) que visa controlar as

alteracdes das restricbes dos projetos da CDS — STI / UFF.

Palavras chave: Processo, Gestdo por Processos, Mapeamento de Processos,

Melhoria dos Processos, BPMN.



ABSTRACT

Process Mapping in a systems development sector of a large university: the
case of the Demand Qualification.

The control of changes in constraints (cost, time, scope) of a project is a critical
activity that requires flexibility and standardization of the method. This is reflected in
the need to create a process that standardizes some activity in order to fix the
problem and optimizing the development of the projects. For this, it is necessary that
the organization breaks the functional and hierarchical barriers in order to focus
preferentially on the processes. The methodology of process mapping aims at
understanding the current reality of a process, improvement analysis, proposed
modification (or creation) of a process and implementing this new method. Thus, the
paper in question maps the process called "Demand Qualification” of projects of CDS
- STI / UFF (Systems Development Coordination - Information Technology
Superintendence / Fluminense Federal University), proposing a modification and the
creation of two artifacts that, in the author's view, solve the problem of many changes
in the restrictions of the projects. The understanding of what process would be
mapped occurred through empirical propositions, and especially for brainstorming
between key involved in the activity of control and management of the projects. For
the identification of the main causes was used Ishikawa Diagram (Cause and Effect)
and the prioritizations were made by GUT Matrix. The layout of the models is based
on the notation BPMN (Business Process Modeling Notation) using the software
BizAgi. Thus, the paper results in proposing a new process (and its implementation)

that aims controlling changes on the restrictions of the projects of CDS - STI/ UFF.

Keywords: Process, Management by Process, Process Mapping, Process

Improvement, BPMN.
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1 INTRODUCAO

1.1 MOTIVACAO

A gestdo dos processos € a administracdo da forma de trabalho da
organizacdo, onde uma gestédo correta significa resultados melhores para o cliente
externo ou interno.

O crescimento, desde a década de 80, do trabalho em escritorio, contribuiu
para que as barreiras funcionais, verticais e hierarquicas, fossem rompidas para que
se tivesse foco nos processos. ISSO porque 0S processos representam caminhos
horizontais, onde a rigidez das organizacdes foi deixada de lado. A gestdo por
processos representa dar mais atengdo aos processos do que aos organogramas
funcionais, ou, além disso, representa mesclar os dois, onde 0 processo,
horizontalmente, apresenta a quebra das barreiras antigamente existentes.

De tal forma, os processos representam a forma de se atuar da organizagao.
Os processos de negdcio sao exatamente esses processos geridos pelas empresas,
que representam a entrada de insumos (inputs), sofrem transformacéo e entregam
um produto ou servigo (output) para um cliente interno ou externo.

Gerir por processos e gerir 0S processos possuem significados diferentes. O
primeiro abrange o segundo, da mesma forma que o segundo abrange diversos
outros, como mapeamento de processos, modelagem de processos e melhoria de
processos.

Mapeamento de processos quer dizer um estudo dos processos existentes —
ou nao padronizados — da organizacdo, desenho (modelagem) do processo,
prospeccdo de melhorias, redesenho do processo novo e aplicagdo do novo
processo.

Inserido na metodologia de mapeamento de processos, estdo 0s conceitos de
melhoria continua, onde o foco €& melhorar constantemente 0s processos,
mapeando-os periodicamente.

Em qualquer tipo de organizacdo, o PMO (Escritério de Gerenciamento de
Projetos) é responsavel pelo planejamento dos projetos e pela gestdo e manutencéo

do planejamento inicial, de forma a nao interferir nos recursos, escopo e cronograma
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disponibilizados ao gerente do projeto. De modo geral, o Escritorio de Projetos
planeja os projetos conforme as restricoes.

Nos projetos de desenvolvimento de software, o planejamento inicial é
extremamente critico. Isso se justifica pela necessidade de se comecar a atividade
de implementacao (desenvolvimento, programacao) com o escopo bem definido.

Desse modo, a definicdo do escopo é atividade preliminar, mas de altissima
relevancia, que define o esforco a ser empreendido ao longo do desenvolvimento do
software. E, além disso, representa, principalmente, o entendimento do escopo do
projeto.

Sendo assim, considerando o foco nos processos ja existente na organizacao
em questdo, o trabalho a seguir se motiva pela necessidade de se mapear um
processo que definisse bem o escopo do projeto antes de se dar inicio ao mesmo,
diminuindo as alteracdes das restricbes conflitantes ao longo do projeto,
principalmente no que diz respeito a escopo e cronograma. A esse processo foi

dado o nome de “Qualificagdo de Demanda”.

1.2 O PROBLEMA DE PESQUISA

Nos projetos de qualquer origem, o controle das restricbes conflitantes (escopo,
tempo, custo) é atividade critica que define o sucesso do projeto.

Diante desta questdo e das recorrentes alteracées de escopo nos projetos da
Coordenacéo de Desenvolvimento de Sistemas da Superintendéncia de Tecnologia
da Informacéo da Universidade Federal Fluminense (CDS — STI / UFF), o ambiente
de pesquisa e vivéncia durante o periodo de estagio, o problema da pesquisa reside
em amenizar este dificultador ao gerenciamento, por meio da metodologia de
mapeamento de processos.

O objetivo do mapeamento de processos € relatar o funcionamento de um setor
ou atividade, através da cadeia de fluxo, a fim de prospectar melhorias em
determinado processo.

Para a identificacdo da atividade dificultadora ao controle das restricoes
(escopo, principalmente), foi aplicada uma entrevista com os principais envolvidos

nos projetos de modo a definir o processo a ser mapeado.
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Foram utilizadas ferramentas da qualidade para identificar as principais causas
do problema.

Com o processo identificado e as principais causas reconhecidas, foi utilizada a
notacdo BPMN (Business Process Modeling Notation) para modelar (desenhar) o
processo a ser seguido.

Ao final, foi aplicado o processo do modo que o estudo propds, visando

resultados mais eficazes no controle das restricoes.

1.2.1 Questao de Pesquisa

Como controlar as alteracfes das restricbes e melhorar o desempenho dos
projetos da CDS — STI/ UFF?

1.3 OBJETIVO

O objetivo do trabalho consiste no mapeamento de um novo processo, que
auxilia na qualificagdo de demandas, servindo como alavanca para o controle de
escopo e das demais restricdes ao longo do desenvolvimento dos projetos da CDS —
STI/ UFF.

O trabalho foi desenvolvido em um ambiente pratico e de grande rotatividade
de pessoal, as equipes sao de tamanho médio, jovens e inexperientes. Além disso,
0s projetos sdo de curto cronograma.

Todas essas caracteristicas constituem um ambiente de alta criticidade e de
muitos pontos de melhoria, 0 que corroborou para o desenvolvimento da pesquisa e
desenvolvimento pratico do estudo.

O processo mapeado é uma etapa decisiva, visto que antecede o planejamento
de um novo projeto, ou seja, da subsidio para que se planeje o projeto.

Foram utilizadas bibliografias de especialistas no assunto que defendem os
processos no foco das organizacdes. Na revisdo da literatura estdo explicitos os
estudos anteriores, inclusive dos estudiosos que desenvolveram a teoria, que
guiaram a técnica para o mapeamento e modelagem do novo processo.

Dessa forma, o trabalho visa contribuir para a agilidade e melhoria da

Qualificacdo de Demandas na Coordenacdo de Desenvolvimento de Sistemas da
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Superintendéncia de Tecnologia da Informacdo da Coordenagdo de
Desenvolvimento de Sistemas da Universidade Federal Fluminense (CDS — STI /

UFF), auxiliando no controle da alteracdo de escopo dos projetos.

1.3.1 Objetivos Especificos

a) Estudo dos problemas relacionados a alteracéo de escopo nos projetos
da CDS — STI;
b) Prospeccao de melhorias e utilizacéo de ferramentas da qualidade para

identificacdo dos fatores criticos para melhoria no processo;
C) Mapeamento do processo por meio da metodologia de gestdo de

processos de negocio (BPM);

d) Desenho do processo, por meio de diagramas da notacdo BPMN;
e) Proposta de melhoria no processo;

f) Apresentacao dos pontos criticos de melhoria;

s)] Implantacdo do novo processo.

1.4 JUSTIFICATIVA

A gestdo correta dos processos em organizacbes que possuem foco nos
mesmos é essencial para a melhoria continua dos mesmos e funciona como uma
ferramenta para sua padronizagdo (funcionamento e normas) além de vir como
advento para a disseminacgéo do conhecimento dentro da organizacgao.

Dessa forma, os conhecimentos adquiridos durante o curso de Engenharia de
Producéo sao de grande valia e guiam a gestao dos processos, de modo a contribuir
para a modelagem de um novo processo, que visa a melhoria dos projetos da CDS —
STI.

15 ESTRUTURAQAO DO TRABALHO
A estrutura proposta para o trabalho é apresentada a seguir:

CAPITULO 2 — apresenta a revisdo bibliogréafica, com fonte em livros e artigos

cientificos, que serviu de base para o desenvolvimento do projeto, fornecendo
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material teérico e cientifico. Foram abordados os temas: gestdo por processos;
gestao de processos; BPM; mapeamento de processos; modelagem de processos; a
notacdo; BPMN; a ferramenta; Diagrama de Ishikawa; e Matriz GUT.

CAPITULO 3 — esclarece a metodologia de pesquisa utilizada: “observacéo
participante”, “investigacao qualitativa” e “entrevista semiestruturada”.

CAPITULO 4 — é feita uma descricio sobre o ambiente de estudo que o
pesquisador estava mergulhado para estudo, desenvolvimento e aplicacéo.

CAPITULO 5 — apresenta o problema real de pesquisa e o entendimento do
mesmo, inclusive com utilizagcdo de ferramentas para identificacdo das causas do
problema e suas priorizacées.

CAPITULO 6 — é estudado e proposto o novo modelo, além de serem
apresentados o0s principais procedimentos que impulsionam a resolucdo do
problema.

CAPITULO 7 — sio colocadas as consideracbes finais, apresentando as

conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, é apresentada a fundamentacdo teorica que d4 base para o
estudo.

Desde os anos 80, a énfase das grandes empresas esta modificada. Passou-
se da fase de estrutura hierdrquica rigida, cuja énfase foi nos recursos materiais e o
objetivo primordial era otimizar o uso de recursos consumidos pelos processos, bem
como do foco na organizacdo, cujo objetivo foi trocar as estruturas hierarquicas
rigidas para estruturas dindmicas e horizontais, que pudessem se reagrupar
rapidamente em resposta as necessidades, além da eliminacdo de alguns niveis
(como: geréncia de nivel médio e cargos de staff) e inicio da terceirizacdo em muitas
atividades (como: seguranca, limpeza e entregas). (HAMMER; CHAMPY, 1994 apud
SANTOS, 2010)

A terceira geracdo, que vem se instalando desde o comec¢o da década de 90,
se concentra nos processos. Comegou com a “Reengenharia de Processos de
Negodcios” (BPR — Business Process Reengineering), que foca na reducdo de
custos, na melhoria de processos de forma radical, para que a empresa obtenha
maior vantagem competitiva. Atualmente, a Gestdo por Processo, que pode ser
considerada uma evolucdo em relacdo a BPR, é uma abordagem menos radical, e
acabou sendo adotada por muitas empresas. (HAMMER; CHAMPY, 1994 apud
SANTOS, 2010).

Desde entdo, o0s processos passaram a funcionar como padrao de
funcionamento das organizacfes, onde a melhoria continua dos mesmos representa

resultados melhores para os clientes internos e externos.

2.1 PROCESSO

Até o presente momento, foi dito que 0s processos sd@o importantes para o
sucesso dos projetos e que as organizagdes devem foca-los. Mas, afinal, o que é
processo?

Processo pode ser descrito de diversas maneiras, para diferentes aplicaces e
utilizacdes. Mas de modo geral, o conceito € Unico e todos o0s estudiosos seguem a

mesma linha de pensamento para a definigéo.
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Goncalves (2000) justifica a importancia de se entender o conceito de
processo, afirmando que todo trabalho relevante executado nas organizacfes faz
parte de algum processo, ndo existindo, portanto, um produto ou servi¢o realizado
sem 0 mesmo.

Para Harrington (1993), um processo é qualquer atividade que recebe uma
entrada, agrega valor através de diversos procedimentos e gera, na saida, um
produto ou servico.

Outra definicdo, de Davenport (1994), é de que um processo seria uma
ordenacdo especifica das atividades realizadas ao longo do tempo com um lugar
definido, com um comeco, um fim, inputs e outputs claramente identificados. Nessa
mesma linha, Amato (1998) afirma que processo esta diretamente ligado a uma
sequéncia de atividades bem organizada e interligada, que transforma as entradas,
ou inputs, dos fornecedores, em saidas, ou outputs, para os clientes.

Da mesma maneira, Hammer e Champy (1994) definem processo como um
grupo de atividades realizadas numa sequéncia logica, com o objetivo de produzir
um bem ou um servigo que tem valor para um grupo especifico de clientes.

J& para Rummler e Brache (1994), um processo esta ligado a uma série de
etapas criadas para que um produto ou servico seja criado, preenchendo lacunas
gue podem existir entre as areas da organizacdo com o objetivo de que haja a
estruturacdo de uma cadeia capaz de agregar valor ao cliente.

Em um caso especifico, Goncalves (2000) acredita que nas empresas de
servico a definicdo de processos tem um papel essencial, ja que neste tipo de
organizacdo, a sequéncia de atividades muitas vezes ndo € tangivel, tanto pelo
cliente, quanto pelos proprios funcionarios envolvidos.

Farias (2009) afirma que em um processo, cada funcionario executa certo
conjunto de passos que permite a execucao e a conjugacdo de todos os esforcos.
Os graus de decisdo variam de funcionario para funcionario, muitas vezes
independendo de sua posicado hierarquica dentro da estrutura organizacional
tradicionalmente conhecida.

Desta forma, os processos séo todas as transformacdes ocorridas dentro da
organizacdo. Os processos podem ser organizados hierarquicamente, onde o
Macroprocesso € desdobrado em Processos, Suprocessos e Atividades
(HARRINGTON, 1993) (Figura 1).
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Figura 1: Hierarquia de Processos
(Fonte: Adaptado de Harrington (1993) apud Miller (2003))

2.1.1 Processos de Negécios

O termo processo possui aplicagcdes além da Engenharia e do meio
empresarial. Entretanto, para o meio de negécios, faz-se uso de um termo mais
restritivo.

Enoki (2006) elucida a questdo. Para o autor, quando a conceituacdo de
processo tem sua aplicagdo voltada a uma organizagcdo ou negoécio, passa a ser
utilizado com mais frequéncia o termo “processos de negdcio” ou business process.

De forma complementar, um processo de negodcios € um conjunto de etapas
criado para produzir um produto ou um servico. Apesar de que alguns processos
possam estar contidos em uma funcdo, a maioria dos processos inclui atividades
que tradicionalmente sdo consideradas atribuicbes de varias funcbes (RUMMLER,;
BRACHE, 1992, p 55).
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Davenport (1993) acrescenta as nocdes de tempo, lugar e estrutura para a
promulgacéo das atividades:

Um processo de negécio é simplesmente um estruturado e medido

conjunto de atividades concebido para produzir uma saida especifica

para um cliente em particular ou mercado. Ela implica uma forte

énfase em como o trabalho é feito dentro de uma organiza¢éo, em

contraste com a énfase de um foco no produto.

Para Rummler e Brache (1992), um processo de negd6cios é um conjunto de
etapas criado para produzir um produto ou um servico. Apesar de que alguns
processos possam estar contidos em uma funcédo, a maioria dos processos inclui

atividades que tradicionalmente sdo consideradas atribui¢cées de vérias funcdes.

2.2 GESTAO POR PROCESSOS

As mudancgas organizacionais ndo sao oriundas de imaginacao e invencéao de
profissionais, elas possuem justificativas e sao fruto de uma evolugcédo das empresas
e de seus colaboradores.

No passado, existiam nas empresas profissionais de O&M (Organizacdo e
Métodos). O seu surgimento esta atrelado a modificagdo das maneiras de se
trabalhar, mais especificamente, & concentracdo em escritorios. Segundo Gongalves
(1995, p. 24),

na virada do século XX, surgiu o estudo do trabalho industrial,
descendente direto das pesquisas de Taylor, que envolveu os
Galbraith e tantos outros pioneiros do estudo e medida do trabalho.
Em seguida, as técnicas de racionalizacédo do trabalho e de busca de
produtividade passaram a ser aplicadas ao trabalho no escritério,
especialmente nos 6rgaos publicos dos Estados Unidos e do governo

britanico, dando origem a disciplina de organizacdo e métodos.

Com os adventos tecnoldgicos e surgimento de profissionais multidisciplinares
de TI (Tecnologia da Informacgao), a carreira de O&M comecou a ser extinta. Para
Goncalves (1995, p. 25):
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A abordagem tipica do O&M praticamente foi obliterada das
referéncias bibliograficas, das escolas de administracdo e da pratica
profissional. Na década de 80, surgiu - e se consolidou — a
abordagem de aperfeicoamento de processos, vinda no bojo da
busca da qualidade e dos projetos de aperfeicoamento continuos.
Assim, se havia alguma brecha para a abordagem de O&M, foi
definitivamente fechada com a chegada do enfoque dos processos
de negoécio, que ndo se restringem aos processos de producéo,

sendo, mesmo, mais importantes que estes ultimos.

De tal forma, Gongalves (2000) afirma que a Gestao por Processos surgiu da
necessidade das organizacdes conseguirem acompanhar de forma mais eficaz os
seus produtos, podendo identificar possiveis gargalos e agindo diretamente no
problema.

Grandes estudiosos das modificagdes organizacionais explicam o surgimento
das organizagbes voltadas para processos. Segundo Gongalves (2000), a
necessidade de transformacdo radical por que as empresas precisaram passar ha
década de 90, oriunda do foco na qualidade, dos adventos de TI, dos profissionais
multidisciplinares e, principalmente, da expansdo das empresas de servigos, deu
origem a idéia da reengenharia e estabeleceu-se um principio radical: o projeto do
trabalho ndo deve ser baseado na administracdo hierarquica e na especializacéo,
mas nos processos de negocio e na criacdo de valor para os clientes. Essa nova
maneira de enxergar a organizacao leva ndo apenas a desenhos organizacionais
novos, mas também a novos mecanismos produtivos e gerenciais, com 0s quais as
empresas precisarao se familiarizar.

A reengenharia, criada pelos estudiosos americanos Michael Hammer e James
Champy no inicio da década de 90, significa reformulacdo nos processos
empresariais de modo a se manterem competitivas no mercado e manterem suas
metas. Hammer (1994) defende o corte nas organizagcées, como redefinicao total
dos processos. Ele diz que a reengenharia ndo procura consertar nada, mas
corresponde a reinvencdo da forma de funcionar da empresa. Hammer é
considerado o pai da reengenharia e defensor do downsizing, que justificou na

década de 80 demissdes em massa nho mundo inteiro com leitura de seus artigos. O
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termo downsizing significa, de forma resumida, demissbes, achatamento da
estrutura organizacional, reestruturagéo, reducao de custos e racionalizacéo.

Segundo Hammer (1998), a principal consequéncia da reengenharia foi o
surgimento da organizacdo orientada para processos. A reengenharia comecou
como um projeto para melhorar o desempenho organizacional, mas o que ela
realmente criou foi um paradigma totalmente novo de organizag&do. E novo porque é
baseado em um principio diferente daquele das organizacdes tradicionais, que se
baseiam no fato de que os funcionarios tém foco restrito, e a visdo mais geral do
guadro cabe unicamente aos gerentes. Na organizagdo voltada para processos,
todos tém uma visdo ampla. As pessoas tém de cumprir tarefas, mas também
pensar a respeito de processos. E o oposto do que ocorreu ha Revolucdo Industrial,
que pregava ‘especialize-se e concentre-se’. As organizagdes orientadas para
processos dizem ‘veja o quadro maior e tenha um foco mais amplo’.

Faz sentido definir uma estrutura organizacional em torno de um processo
como fluxo de trabalho. Tentar enxergar o funcionamento das empresas do ponto de
vista dos processos € a mais eficaz maneira de escapar da “abordagem das
chaminés™ (Figura 2). De acordo com essa idéia, as empresas se organizam
geralmente como conjuntos de unidades funcionais verticais isoladas umas das
outras, operando em paralelo, sem muita interligacdo. Nesse modelo, 0s processos
precisam atravessar as fronteiras entre as “chaminés” funcionais, com sensivel
perda de tempo, qualidade e capacidade de atendimento. (GONCALVES, 2000).

President
Department A Departrment B

o] [we] [ (][] [eae]  [ea]  [see)

|AAAA I AAAB || AnBA || anBe || ABAA || ABAB || ABBA || Aege | [Basa || BAAB | BaBA | BABE | BBAA | BBAB || BBBA I BBB_ll

Figura 2: "Chaminé Funcional" - Organograma Funcional

(Fonte: o autor)

1 Essa abordagem se refere as estruturas organizacionais convencionais e o nome foi adotado pela semelhanca gréafica dos
organogramas caracteristicos desse tipo de empresas com as chaminés das fabricas.
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Uma caracteristica marcante numa organizagdo voltada para processos € a
interfuncionalidade, pois a maioria dos processos essenciais das empresas
atravessa as fronteiras da area funcional, assim tais processos sdo denominados
transversais, transorganizacionais, interfuncionais ou interdepartamentais. Percebe-
se que essa caracteristica apresenta-se em oposi¢cdo ao modelo tradicional funcional
de organizacdo, pois segundo a idéia de processos, estes se desenvolvem
ortogonalmente a estrutura vertical das organizacbes funcionais, por isso sao
também conhecidos como processos horizontais. Dentro de qualquer empresa, seja
qual for seu ramo de atividade, sdo 0s processos que fazem com que as coisas se
realizem, assim, independentemente da eficiéncia da organizacdo ou de seus
funcionarios, se os processos usados ja estdo superados, sua sobrevivéncia estara
seriamente comprometida, isto mostra a importancia dos processos organizacionais
(SCHIAR; DOMINGUES, 2002).

A figura 3 deixa clara a diferenca entre a estrutura organizacional por
processos e a estrutura organizacional por fun¢des. Na primeira, 0S processos tem

mais importancia que as fungodes:

GF GF GF GF

Geréncia por
Processos

| | | |
G.F. GF. GF. GF.

E

G.P.
Geréncia por Gop
Funcdes

|

G.P.

Figura 3: Estrutura Organizacional por processo
Fonte: Hansen (1995) apud Miuller (2003)

A figura 4 mostra como o0s organogramas devem estar inseridos nos

processos:
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Atividades ou Operacdes

Processo 2

Figura 4: Visao funcional x Visao processual
Fonte: Cameira e Caulliraux (2000) apud Porcides (2003)

A implementacdo do ponto de vista do cliente na gestdo das empresas
praticamente exige que se faca o redesenho de seus processos de negdcios. Afinal,
as empresas convencionais sempre foram voltadas para si mesmas, projetadas em
funcdo de uma visdo que privilegiava a sua propria realidade interna. A adocédo de
uma estrutura baseada nos processos significa, em geral, dar menos énfase a
estrutura funcional do nego6cio (DAVENPORT, 1994 apud GONCALVES, 2000).

Schiar e Domingues (2002) ainda salientam a necessidade de adaptacdo a
diversidade de organizacbes e suas realidades, embora a visdo de organizacao
voltada para processos se apresente como uma inovacdo para o alcance da
vantagem competitiva. Qualquer organizacdo necessita, a0 mesmo tempo, de
continuidade e mudanca, de normas e de liberdades, de controle e de autonomia, de
tradicdo e inovacdo, de ser e de devir, ou seja, deve estar presente a idéia de
complementariedade entre passado, presente e futuro organizacional.

Uma empresa estar focada nos processos — ou estar voltada para processos —
vai além do que se imagina de criar diagramas e fluxogramas, € preciso
comprometimento de todos profissionais, desde a linha de frente, e responsabilidade
pelo conhecimento.

A transformacdo dos empregados da linha de frente em profissionais de

processo implica em ajuda-los a entender os desafios, a economia e a estratégia da
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empresa. Também exige que os empregados entendam os processos fundamentais
da-empresa e localizem-se nesses processos, em termos de localizacdo e
contribuicdo para o resultado. Para terem sucesso em suas novas ocupacoes, 0S
empregados precisardo de novos conhecimentos, novas habilidades e novos
comportamentos, compreendendo processos inteiros e exibindo iniciativa
(GONCALVES, 1997).

Hammer (1998) afirma que a linha de frente na empresa orientada para
processos € aguela que toma as decisdes e assume a responsabilidade. Em uma
empresa tradicional, a chefia interpreta esse papel, mas isso significa atrasos e
muitos outros problemas. Em uma organizacdo de processos existe menos chefia e
muito mais responsabilidade da linha de frente.

Para Hammer (1998), a alma da nova empresa orientada para processos é
realmente o trabalho em equipe, a cooperacédo, a responsabilidade individual e a
vontade de fazer um trabalho melhor. De muitas maneiras, essa é uma organizacao
idealista. Seus resultados financeiros sdo a consequéncia, mas a proposta nao é
fazer dinheiro simplesmente, é criar mais valor e fazer um trabalho melhor.

Se em 1998, Hammer j4 estava convencido de que mudar o modelo, se
voltando para o0s processos, era a Unica maneira de se conseguir 0s avancos que a
economia globalizada exigia, hoje se sentem os efeitos cada vez mais concretos

dessa mudancga de orientagéo.

2.2.1 Gestao de Processos

Se por um lado Gestdo por Processos se refere a gestdo organizacional
voltada para os processos, colocando-os no foco das organizagcdes, a Gestdo de
Processos tem significado diferente.

COMPASS INTERNATIONAL (2008), se refere a Gestdo de Processos como a
base para a Gestdo por Processos. De outra forma, a primeira esta inserida no
conceito da segunda.

Em 2008, COMPASS INTERNATIONAL (2008) afirmou que estavamos
verificando uma fase intermediaria entre uma organizagéo tradicionalmente funcional

e outra estruturada por processos. Nessa intermediacdo a Gestdo de Processos é
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um caminho quase que obrigatério mesmo se apresentando como subconjunto da
Gestao por Processos que € o verdadeiro desafio.

A Figura 5 elucida as diferencas, em forma de diagrama:

Medigdode desempenho

| Gestdo por Processes
Deocumentasio e Padronizagio .

) Conhecimento integrado de processos
Andlise v melhora de processos ¢ P

- — - ambiente informal e comunicativo
Gestdo de Processos |

Desempenho por satisfagdo do cliente

Sistematizagdo, automagio e padronizagdo

Gestio Funcional

Conhecimento departamental & individualizado
Ambiente formal e hierdquico
Desempenho por fungdo

Replicagdo, duplicidade e retrabalha

Figura 5: Gestao de/por Processos
Fonte: Raducziner - Pesquisa de Benchmarking - COMPASS (2008)

Santos (2010) diferencia os dois termos da seguinte forma:

Gerenciamento de Processos: se tornou uma pratica conhecida como a

melhoria continua dos processos;

Gerenciamento por Processos: E a pratica da analise, modelagem e a

implementacéo dos processos de negocios mudando a estrutura da organizacao.

ANEEL (2008) ainda afirma que a Gestdo de Processos Organizacionais
significa que os processos da instituicdo estdo sendo monitorados, avaliados e
revisados, como foco na melhoria continua e no alcance dos objetivos da
organizacao.

Para Harrington (1993), o Gerenciamento de Processos tem como objetivo
tornar 0s processos:

e Eficazes: produzir os resultados desejados;

e Eficientes: minimizar o uso dos recursos;

e Adaptaveis: acompanhar a variacdo das necessidades dos clientes.
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2211 BPM (Business Process Management) ou Gestdao de Processos de

Negdcio

Para Jeston e Nelis (2006), BPM € a abordagem que tem, como um dos seus
principais fundamentos, a realizacdo dos objetivos de uma organizacao através da
melhoria da gestéo e do controle dos seus processos de negdcio essenciais.

BPM é uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar,
documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negodcio
(automatizados ou nédo) para alcancar resultados pretendidos, consistentes e
alinhados com as metas estratégicas de uma organizacdo. BPM combina processos
de negdcio, pessoas, tecnologia e organizacdo para criar uma visdo Unica e
integrada de negdcios. (BPM CBOK, 2009)

A visdo de processo no foco das organizacdes trouxe um novo desafio: como
administrar organizacfes orientadas por processos de negécio? Da resposta deste
questionamento foi desenvolvida a teoria da gestdo de processos de negodcio,
também conhecida como Business Process Management (BPM). O BPM envolve a
descoberta, projeto e entrega de processos de negocio. Adicionalmente inclui o
controle executivo, administrativo e supervisorio desses processos (BPMI, 2006).

Oliveira (2006) diz que o BPM pode ser entendido como uma abordagem
diferente, tendo em vista a administracdo do ciclo de vida completo dos Processos
de Negdcio, onde os analistas de negocio e ndo os técnicos de Tl (Tecnologia
Informacdo) sdo os responsaveis pela geréncia deste ciclo, sem terem que se
preocupar em aprofundar nos conceitos tecnoldgicos.

Outra vocacdo do BPM é defendida por Rock (2004), que afirma que o BPM
pode também ser definido como uma disciplina metodoldgica para a implementagéo
de melhorias e préaticas de métricas, indicadores chave de desempenho (KPI ou Key
Performance Indicators), colaboragéo e gestdo de mudanca.

Oliveira (2006, p. 11) conclui que:
a esséncia da Gestdo de Processos — BPM — estqd na triade:
modelagem, monitoramento e melhoria continua. Destes elementos,

a modelagem tem um carater mais duradouro, enquanto que o

monitoramento deve ser feito de maneira continua fazendo-se
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avaliagbes mediante medidores de performance estabelecidos (key
performance indicators). Caso sejam detectadas ndo conformidades,
deve ser feita uma analise da diferenca entre o desempenho
esperado e a realidade captada, tendo em vista a proposicdo de

mudanca que resulte na obtencao dos resultados esperados.

2.3 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Segundo Hunt (1996), o mapeamento de processos foi desenvolvido e
implementado pela General Eletric (GE) como parte integrante das estratégias de
melhoria significativa do desempenho, onde era utilizado para descrever, em
fluxogramas e textos de apoio, cada passo vital dos seus processos de negdcio.

Entretanto, o mapeamento do processo teve suas origens em uma variedade
de areas, sendo que, a origem da maioria das técnicas, como o diagrama de fluxo, o
diagrama de cadeia, o diagrama de movimento, os registros fotograficos, os graficos
de atividades mudltiplas e os gréaficos de processo, podem ser atribuidas a Taylor e a
seus estudos de melhores métodos de se realizar tarefas e organizacao racional do
trabalho na Midvale Steel Works (JOHANSSON et al., 1995 apud SANTOS, 2010).

Diogo et al. (2012) define o Mapeamento de Processos como a capacidade de
identificar, entender e documentar as atividades de uma organizacdo de forma
simples, clara e padronizada com o objetivo de tornar esse conhecimento
reaproveitavel e util para os envolvidos e interessados.

Campos e Lima (2012) afirmam que o Mapeamento de Processo é uma
ferramenta gerencial e de comunicacdo que tem a finalidade de ajudar a melhorar os
processos existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para processos.

E através do mapeamento que se adquire o conhecimento necessario para a
definicdo e implementacdo de aperfeicoamento nos processos. (HARRINGTON,
1993)

Os beneficios do Mapeamento de Processos inclui reducdo nos custos de
desenvolvimento de servicos e produtos, reducdo de falhas na integragédo de
sistemas, melhor compreensao do processo, e, sobre tudo, melhoria nas operacoes
das empresas (HUNT, 1996). Os conceitos basicos do mapeamento de processos

podem ser sumarizados pelos seguintes pontos chave:
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1. Entender um processo ou sistema pela criacdo de um “mapa do
processo”, que graficamente mostra coisas (objetos ou informacdes) e atividades
(realizadas por homens ou maquinas). O mapa do processo € desenhado para
relatar corretamente tanto coisas quanto atividades;

2. Distinguir que fungbes um sistema deve realizar a partir de como o
sistema € construido para realizar essas funcdes. A distingdo deve ser claramente
evidente no mapa do processo;

3. Estruturar o0 mapa do processo como uma hierarquia com fungdes
principais no topo e sucessivos niveis do mapa do processo revelando detalhes
bem-delimitados. Cada mapa do processo dever consistente internamente;

4. Estabelecer um ciclo de revisao informal do mapa do processo para

“revisar’ o mapa e registrar todas as decisdes por escrito. (HUNT, 1996).

Dentre os diversos beneficios da atividade de mapeamento, os principais
objetivos séo:

1. Maximizar a capacidade de comunicacdo de uma organizagao, tanto
interna quanto externamente;

2. Tornar impessoal e ndo proprietario o conhecimento do funcionamento
de uma organizacéo;

3. Identificar melhorias nas atividades de uma organizacgéo;

4. Melhor compreenséo da realidade e padronizacdo de execucdo das
mesmas. (DIOGO et al., 2012)

Muller (2003) afirma que na analise do ambiente interno, sdo importantes a
caracterizacdo e 0 mapeamento dos processos da empresa, a identificacdo de
problemas e a analise de relacdes para futura definicdo dos projetos de melhorias
(projetos que conduzirdo a efeitos sobre os fatores competitivos externos). Neste
ponto sdo utilizadas técnicas de entrevista e/ou brainstorming para o levantamento
dos principais pontos fortes e fracos.

Porcides (2003) acrescenta que para mapear e aperfeicoar 0s processos nas
empresas € preciso pensar estrategicamente, gerar uma agdo continua e
indispensavel para que os produtos e servicos sejam oferecidos ao mercado de

acordo com as exigéncias sempre mutantes do cliente.
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Mapear 0s processos € importante porque permite conhecer e desenvolver 0s
caminhos percorridos no desenvolvimento do trabalho, até chegar ao resultado
pretendido, otimizando o tempo e minimizando os gargalos que atrapalham o dia-a-
dia. Muitas vezes as pessoas realizam atividades, mas ndo conseguem enxergar o
processo global do qual o seu trabalho faz parte. E é importante ter a visdo do todo
para poder chegar ao padrao desejado para o trabalho. (PORCIDES, 2003)

Pinho et al. (2007) conclui que mapear ajuda a identificar as fontes do
desperdicio, fornecendo uma linguagem comum para tratar dos processos de
manufatura e servicos, tornando as decis6es mais visiveis, de modo que se possa
discuti-las.

Miiller (2003) cita as principais etapas do mapeamento de processos:

eldentificar o objetivo do processo, clientes, fornecedores e resultados
esperados;

e Documentar 0 processo por meio de entrevistas e conversacoes;

e Transferir as informagdes para uma representacao visual.

Com a aplicagdo de uma metodologia baseada no Mapeamento dos
Processos, pode-se obter a melhoria dos sistemas em geral. Ou seja, esta técnica é

orientada para a melhoria continua dos processos (Figura 6). (CAMPOS, 2009)

MELHORIA CONTINUA

DEFINICAO ANALISE “MELHORIA EXCELENCIA
DO DO > DO > DO
PROCESSO PROCESSO PROCESSO PROCESSO
*s ODRGANIZE O « AVALIE s TESTE A * BENCHMARKING
TRABALHO ALTERNATIVAS SOLUCAO « AVALIE O
* CONVERSE COM * DESENVOLVA » GERENCIE O PROCESSO
08 CLIENTES ‘(’]‘;‘T':E'i::“ PROCESSO
. IiNTIi‘]\]‘]?.-} 0 CONCORDANCIA  °® IL:UST.I()‘S“ DO
PROCESSO . FINALIZE OS PROCESSO
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Figura 6: Ciclo de melhoria continua dos processos
Fonte: Campos (2009)
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Mapeamento de Processos esta estritamente ligado ao conceito de melhoria
continua. A otimizacdo, no caso, tem foco nos processos e nos métodos, de modo
que, independente do nivel hierarquico e funcional, a melhoria seja em vista do
cliente. Isso se chama BPI (Business Process Improvement) ou Melhoria dos
Processos de Negdcio.

BPI, € uma metodologia (abordagem) que ajuda a otimizar e entender 0s
processos de negdcio com objetivo de alcancar as metas e melhores resultados.
(SANTOS, 2010)

Nesse sentido de melhorar os processos, é preciso comparar as situacdes
atual e desejada, tornando necessario primeiro mapear a organizagcdo como ela é
(As-Is), e depois modelar como ela devera ser (To-Be), para apresentar um mapa de
‘como” o problema sera resolvido ou da implantagdo do novo processo (HUNT,
1996).

A fase As-Is tem com o objetivo modelar e avaliar os processos da organizacéo
exatamente como sé&o realizados, de maneira detalhada. A fase To Be, por sua vez,
busca definir a decisdo a ser tomada em relagdo aos processos identificados
durante a etapa As-Is. (SANTOS et al., 2006)

Porcides (2003) diferencia as duas fases. A primeira se refere & As-Is e a
segunda a To Be:

1. Diagnéstico, uma "fotografia" da situacéo atual dos processos; e

2. A situacao proposta, enfim, o futuro baseado em melhorias detectadas
no mapeamento inicial e sugeridas pelos envolvidos.

Portanto, sédo construidos os diagramas As-Is e o To Be.

24 MODELAGEM DE PROCESSOS

Modelagem de processos diz respeito ao desenho, a diagramacdo do
processo.

Mareth et al. (2007) afirma que a modelagem é uma técnica muito importante
gue pode ser suplementar ao mapeamento de processos.

Santos (2010) define como a elaboracdo de um diagrama ou mapa do

processo de negocio e a documentacdo que descreve suas propriedades e
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caracteristicas, que identifica as atividades realizadas e as informacdes e que fluem
entre elas.

Para Pidd (1998) apud Mareth et al. (2007), faz sentido modelar o processo
para descobrir os componentes essenciais e sensiveis em que as melhorias fardo
diferenca, j& que as mudancas tecnoldgicas permitem que o mesmo seja mudado no
espaco ou no tempo, capacitando a organizacdo a operar mudancas rapidamente,
auxiliadas por modelos simulados em computador e pela engenharia dos processos
de negécio.

Segundo o Bizagi (2012, p.2):

A modelagem de processos € um método de analise, desenho e
diagrama de fluxo de processo de negécio. Modelar um processo é
uma forma iterativa, clara, transparente e direta, que ira permitir-lhe
compreender, analisar e fazer uma mudanga positiva para o

processo de negécio.

Outra visdo é a definicho de Modelagem de processos como sendo a
expressao de conceitos que permite que cada organizacdo compreenda e contribua
para o seu proprio desenvolvimento. Os modelos tornam-se valiosos a medida que
0S processos e produtos de uma organizagao sdo modelados e disponibilizados para
conhecimento de todos envolvidos no processo. (MARCINIUK, 2001)

Tavares (2005, p.5) faz um paralelo do termo modelagem com “diagnéstico”, e
afirma que a modelagem:

visa diagnosticar em detalhes a empresa de modo a identificar em
guais de seus processos 0s orientadores estratégicos deverdo afetar.
Isso é obtido através da pesquisa em profundidade dos pontos fortes
e fracos, ameacas e oportunidades da empresa, analisar 0
crescimento da participacdo do mercado, verificar em quais as areas
as mudancas estratégicas podem resultar em retorno maximo. Todo
o diagnéstico se da através de métricas que sao elaboradas levando
em consideracdo as caracteristicas peculiares da empresa, as
informac@es disponiveis, os sistemas de informacdo existentes, o
modelo organizacional presente na empresa, suas politicas internas
e aguela ao mercado que atua. A proxima fase sera identificar as
lacunas existentes entre o desempenho atual e o futuro, de modo

gue se possa priorizar as acfes a serem tomadas em funcdo dos
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resultados esperados no desempenho da organizacdo. Aqui é
necessario definir os indicadores-chaves que serdo utilizados para a

mensuracéao da performance empresarial.

Mareth et al. (2007) ainda complementa dizendo que as duas técnicas nao
devem ser confundidas, a modelagem ndo € uma substituta do mapeamento do
processo. Na modelagem, a meta é entender as relacbes entre os dados
elementares e as ligacdes entre os conjuntos de dados, onde aqueles podem estar
presentes, enquanto que o0 mapeamento de processos busca entender 0s processos
de negocios existentes e futuros, para criar melhor satisfacdo do cliente e melhor
desempenho dos negocios.

Santos (2010) cita as melhores praticas para uma modelagem correta:

1. O objetivo do modelo € comunicar.

2. Modelos devem ser simples e intuitivos.

3. Modelos devem ser adequados a cultura da empresa.

4. Ferramentas podem influenciar na escolha da notacdo. Por isso

escolha a primeira a notacao e depois a ferramenta.

5. Modelos evoluem com a organizacao.

6. Documente as informacdes levantadas: entradas; saidas; recursos; e
regras.

7. Determine as interfaces iniciais.

8. Selecione a notacao (representacao grafica) da modelagem. Procure

adotar uma notacao que seja padrado de mercado.
9. Faca diagramas para representar o modelo.

10. Determine os papéis e as responsabilidades dos envolvidos.

Santos (2010) ainda orienta que seja desenvolvido um padrdo de modelagem:

1. Cada modelo deve seguir a mesma notacao de modelagem.

2. O nivel de modelagem deve ser determinado e aceito por todos os
participantes.

3. Cada atividade deve conter informacdes que descreve quem, 0 que,

quando, onde, como e porqué.

4. Faca um modelo para comparacgéo (baseline).
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5. As informacdes do modelo devem estar aderentes as metas e objetivos
da empresa.
6. Modelos devem incorporar 0 conceito de rastreabilidade.

2.4.1 Notacgdo de Modelagem

A notacdo € a linguagem de desenho do processo, que apresenta as
atividades, eventos, decisoes, fluxos, participantes e etapas.

Segundo Priberam (2012): notacado [1]: Ato ou efeito de notar; [2]: Anotacao;
[3]: Sinais convencionais; [4]: Sinais ortograficos.

Segundo Michaelis (2009): notacdo [1]: Ato ou efeito de notar; [2]: Sistema de
representacédo ou designacdo convencional; [3]: Conjunto de sinais com que se faz
essa representacao ou designagao.

Segundo Santos (2010), a notacdo do processo também define os seguintes
elementos:

¢ Objetivo do processo;

e Especifica as entradas;

¢ Especifica as saidas;

e Recursos consumidos;

e Atividades feitas em alguma ordem (Fluxo de trabalho); e

e Eventos que conduzem o0 processo.

Alguns exemplos de notagbes para modelagem de processos:

¢ Fluxograma,;

¢ IDEFO;

eBPMN;

e EPC;

e UML;

eEPBE.

A notacao ja adotada na organizacdo em questdo e de utilizacdo no trabalho &

Business Process Modeling Notation (BPMN).
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2.4.2 BPMN (Business Process Modeling Notation)

Em meio a diversas notacbes para modelagem de processos, BPMN se
destaca pela sua simples diagramacéo, facilitando o entendimento e o desenho por
parte de todos.

Para Diogo et al. (2012, p.1), “o objetivo primario do BPMN € minimizar as
diferentes interpretacées de um mesmo processo de negocio, sendo, portanto, uma
linguagem’ para troca de informagdes sobre o funcionamento de um determinado
setor ou de uma organiza¢gdo como um todo”.

Segundo Santos (2010, p. 68), “‘um dos objetivos da BPMN é criar um
mecanismo simples para o desenvolvimento dos modelos de processos de negdcio
e, a0 mesmo tempo, poder garantir a complexidade inerente aos processos”.

Para Recker et al. (2006), o crescente interesse em uma abordagem mais
disciplinada para a Gestdo de Processos de Negocios tem motivado muitas
empresas a fazer investimentos significativos em iniciativas de modelagem de
processos. Um resultado desse desenvolvimento € o Business Process Modeling
Notation (BPMN), que tem sido proposto como o0 novo padrdo da industria para
modelagem de processos. BPMN tornou-se ao longo dos ultimos anos uma técnica
popular de modelagem processo.

Recker (2008) afirma que o sucesso de modelagem de processos, de maneira
muito simples, depende de pessoas qualificadas que fazem um bom trabalho. Entéo,
para alavancar totalmente as oportunidades e possibilidades oferecidas por uma

linguagem avancada, como BPMN, é necessario a educacao formal.

24.2.1 Historico

O Business Process Management Initiative (BPMI) desenvolveu um padréo de
notacdo de modelagem de processos de negdécios (BPMN). A especificacdo BPMN
1.0 foi lancada ao publico em Maio de 2004. Esta especificacdo representou mais de
dois anos de esforgo por parte do Grupo de Trabalho da Notacdo do BPMI. O
principal objetivo do esforco BPMN era fornecer uma notacdo facilmente
compreensivel por todos os usuarios de negocios, pelos analistas de negdcios que

criam o0s rascunhos iniciais dos processos, pelos desenvolvedores técnicos
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responsaveis pela implementacdo da tecnologia que ira executar 0s processos, e,
finalmente, pelos homens de negocios que irdo gerenciar e monitorar esses
processos (WHITE, 2004).

O BPMI foi criado por representantes de diversas empresas (Figura 7), em
2000, e era formado por especialista e lideres das mesmas. Recebeu apoio imediato
de grandes empresas: IBM, SAP, BEA, WebMethods e IDS Scheer. Inclusive, a IBM
Corporation comandou a iniciativa, sendo a autora/editora da especificagao 1.0.
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Figura 7: Apoiadores da Pesquisa BPMN
Fonte: Recker (2008)

Em Junho de 2005, o BPMI e o0 OMG (Object Management Group) anunciaram
a unido.

A OMG é uma associagdo aberta e ndo lucrativa fundada em 1989, cujo
objetivo é desenvolver e manter padrdes e especificacdes técnicas para a industria
de software (CRYO TECHNOLOGIES, 2006). Tinha foco em computacao distribuida,
para criacdo de padrdes para possibilitar interoperabilidade e portabilidade das
aplicacOes atraves da tecnologia de objetos

Em Fevereiro de 2006 a OMG langou a sua versado 1.0, com correcbes e
melhorias. Dois anos depois, em Fevereiro de 2008, a OMG langou a verséo 1.1

A versdo 2.0 final, lancada em Janeiro de 2011, € a atual e pode ser

encontrada em websites, além disso, sua distribuicdo é gratuita.
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2.4.2.2 A notacéo

Segundo a OMG (2011), deve ser enfatizado que um dos fatores para o
desenvolvimento do BPMN € criar um método simples e compreensivel para a
criagcdo de modelos de processos de negdcios, e, ao mesmo tempo, tornar capaz de
lidar com a complexidade inerente aos Processos de Negoécios. A abordagem
adotada para lidar com esses dois requisitos conflitantes foi organizar os aspectos
graficos da notacdo em categorias especificas. Isto fornece um pequeno conjunto de
categorias de notacao, de modo que o leitor de um diagrama BPMN pode facilmente
reconhecer os tipos basicos de elementos e entender o diagrama. Dentro das
categorias de elementos bésicos, variacdes adicionais e informacdes podem ser
adicionadas para sustentar as exigéncias de complexidade sem mudar radicalmente
o0 visual basico e tato do diagrama. As cinco categorias basicas de elementos sao:

Flow Objects (Objetos de fluxo)

Data (Dados)

Connecting Objects (Objetos de conexao)
Swimlanes (Raias)

Artifacts (Artefatos)

o bk 0N

O BPD (Business Process Diagram) é o diagrama de processos de negocios.

Os tipos de processos sédo divididos em trés (Quadro 1):

1. Private (internal) business process = Processo de negécio Privado
(interno)
2. Abstract (public) process = Processo abstrato (publico)

3. Collaboration (global) process = Processo colaborativo (global)
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Quadro 1: Tipos de Processos de Negdcio
Fonte: (Adaptado de OMG (2011))

Os objetos de fluxo sdo os principais elementos graficos para definir o
comportamento de um processo de negdcio. Ha trés Objetos de Fluxo:

1. Events (Eventos)
2. Activities (Atividades)
3. Gateways (Entrada/Portéo)

Os dados séo representados com 0s quatro elementos:

1. Data Objects (Objetos de dados)
2 Data Inputs (Entradas de dados)
3. Data Outputs (Saidas de dados)
4 Data Stores (Armazenamentos de dados)

Ha quatro maneiras de conectar os objetos de fluxo entre si ou com outra
informacé&o. Os quatro Objetos de conexédo sao:
Sequence Flows (Fluxos de sequéncia)
Message Flows (Fluxos de mensagem)

Associations (Associacoes)

A

Data Associations (Associacdo de dados)
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Ha duas maneiras de agrupar os elementos de modelagem primarios atraves
das “Swimlanes” ("Raias"):
1. Pools (Piscinas)

2. Lanes (Raias)

Artefatos sdo usados para fornecer informacdes adicionais sobre o Processo.
Existem dois Artefatos padronizados, mas “modeladores” ou ferramentas de
modelagem séo livres para adicionar quantos Artefatos forem necessarios. N&o
poderia haver esforcos adicionais para BPMN padronizar um conjunto maior de
Artefatos para uso geral ou para mercados verticais. O atual conjunto de Artefatos
inclui:

1. Group (Grupo)

2. Text Annotation (Anotacdo de texto)

Segue um quadro que elucida os elementos basicos de modelagem BPMN
(Quadro 2):

Elemento Descricao Notacédo

Um evento é algo que acontece durante o
Evento curso do processo ou uma coreografia. Esses
eventos afetam o fluxo do modelo e
comumente tem uma causa (trigger) ou um
impacto (result). Eventos sdo circulos com os
centros abertos, para permitir indicadores
internos para diferenciar diferentes causas ou
impactos. Existem trés tipos de eventos,
baseado em quando eles afetam o fluxo: Inicio
(Start), Intermediario (Intermediate) e Fim
(End).
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Atividade

Uma atividade é um termo genérico para
trabalhos que uma empresa realiza em seu
processo. Uma atividade pode ser atbmica
(tarefa simples) ou ndo atdbmica (sub processo
ou tarefa composta). Os tipos de atividade que
sdo parte de modelo de processo sao: Sub-
Processo e Tarefa, que sao retangulos
arredondados. Atividades s&o usadas em
ambos 0s processos padrdo e em

coreografias.

Gateway

(Deciséo)

Um gateway é usado para controlar a
divergéncia e a convergéncia de fluxos de
sequéncia em um processo e em uma
coreografia. Assim, ele vai determinar
ramificagdo, bifurcacdo, fusdo e unido de
caminhos. Indicadores internos véo indicar o

tipo de controle de comportamento.

Fluxo de

Sequéncia

Um fluxo de sequéncia é usado para mostrar a
ordem que atividades serdo realizadas em um

processo e em uma coreografia.

Fluxo de

Mensagem

Um fluxo de mensagem € usado para mostrar
o fluxo de mensagens entre dois participantes
que sao preparados para recebé-las e envia-
las. No BPMN, dois Pools separados em um
Diagrama de Colaboracéo vao representar os
dois

Participantes.

Associacao

Uma associagcdo € wusada para unir
informacdes e Artefatos com elementos
gréficos de BPMN. Anotacdes de texto e
Artefatos podem ser associados com 0s
elementos graficos. Uma ponta de seta na
Associacdo indica a direcdo do fluxo (por

exemplo, dados), quando apropriado.

u--|-uuuannuuunnnni‘_}

Pool (Piscina)

Um Pool é a representacdo gréfica de um
participante em um Diagrama de Colaboracao.
Ele também funciona como uma "raia" e um
gréfico recipiente para particionar um conjunto

de atividades de outros Pools, geralmente no

Name
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contexto de situagdes B2B. Um Pool pode ter
detalhes internos, nos integrantes do processo
que sera executado. Ou um Pool pode nao ter
detalhes internos, ou seja, ele pode ser uma

"caixa preta".

Uma raia é uma subparticdo dentro de um

Lane (Raia) processo, as vezes dentro de um Pool, e se
estenderd por toda a extensdao do processo, gé
verticalmente ou horizontalmente. Raias s&o g%
usadas para organizar e categorizar as
atividades.
E uma subparti¢do dentro do Processo. Pode o ez
Milestone indicar diferentes estagios durante o processo.
(Marco)
Objetos de dados fornecem informacdes sobre
Objeto de quais atividades exigem ser realizadas e/ou
Dados quais produzem. Objetos de dados podem
representar um objeto singular ou uma
colecao de objetos. Entrada de Dados e Saida
de Dados fornecem a mesma informacéo para
processos.
A mensagem ¢é usada para descrever 0
Mensagem conteddo de uma comunicacdo entre dois
participantes.
Um grupo é um agrupamento de elementos
Grupo graficos que estdo dentro da mesma
(uma caixa em categoria. Este tipo de agrupamento néo afeta | » — — — — — — — —
torno de um os fluxos de sequéncia dentro do Grupo. O |
grupo de nome da categoria aparece no diagrama como |

objetos dentro
de uma mesma

categoria)

0 rétulo do grupo. As categorias podem ser
utilizadas para fins de documentacdo ou
andlise. Os grupos sdo uma maneira em que
categorias de objetos podem ser exibidas

visualmente no diagrama.
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Anotacéo de
texto

(anexada com

associacéo)

Anotacbes de texto sdo um mecanismo para
um modelador para fornecer informacdes de
texto adicional para o leitor de um diagrama
uma BPMN.

Descriptive Text
Here

Quadro 2: Elementos Basicos de Modelagem BPMN
Fonte: (Adaptado de OMG (2011))

Quanto a dimensao dos fluxos dos eventos, sédo eles (Quadro 3):

Dimenséao do

Fluxo

Descricao

Notacao

Inicio (Start)

Como o nome sugere, 0 evento de inicio

indica onde um processo vai comecar.

Intermediario

(Intermediate)

Eventos intermediarios ocorrem entre um
evento de inicio e um evento final. Eles vao
afetar o fluxo do processo, mas ndo vao

iniciar ou (diretamente) encerrar o processo.

Fim (End)

Como o nome indica, o evento final indica

onde um Processo vai acabar.

Quadro 3: Dimenséo dos Fluxos dos Eventos
Fonte: (Adaptado de OMG (2011))
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Os eventos se dividem em 12 tipos, segundo sua natureza (Figura 8):
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Figura 8: Tipos de Eventos
Fonte: OMG (2011)

Recker (2008), em sua pesquisa, estudou a aceitacao da linguagem BPMN.
Quanto a utilizacdo dos elementos BPMN, alguns elementos sdo considerados e
importantes e outros ndo usados. O resultado completo pode ser visualizado na

Figura 9:



47

100%
90%

80%

T0%

60%1 ] Unused

50% B  Ssometimes used
[ ]  Important

40%

30%:

20%

10%

A 4 o N ) N
& 0(* £° (<\G‘\ i (G*Q & & Q\G'\ .‘.';!Qa .@,& Q@c'a
o N & o &K & S & < &
@ P $5 N & F & & &
g & o \QS\ s & 5 & & S
&£ &£ & & &Y & O
¥ A= & &f q}a‘“ &

Figura 9: Utilizacdo dos elementos BPMN
Fonte: Recker, 2008.

Segundo a pesquisa de Recker (2008), os simbolos Off-Page Connector
(Conector fora da pagna), Group (Grupo) e Multiple Instances (Mdltiplas Instancias)
foram classificadas em mais de 50% como sendo "ndo estd em uso", "ndo entendi"
ou "ndo conhece". Em contraste, alguns dos outros simbolos foram classificados
como essenciais para a modelagem de processos, como instancias de Normal Flows
(Fluxos Normais), Links (Ligacdes) e Text Annotations (Anotagdes de Texto). Estes
simbolos podem fazer pouco na adicdo de poder expressivo para um modelo de
processo, mas podem ajudar a esclarecer alguns cenarios ou oferecer mais ajuda
para o usuario final do modelo. Por exemplo, verificou-se que a utilizacdo de
AnotacOes de Texto deriva de uma necessidade de clarificagcdo para utilizadores
inexperientes de modelo.

Recker (2008) ainda conclui que BPMN é popular tanto nos negdécios quanto
nas comunidades de TI. 51% de entrevistados afirmaram estar usando BPMN para
fins comerciais (documentacdo de processo, melhoria, analise de negocios,
comunicacdo com os Stakeholders e similares), enquanto os 49% restantes utilizam
BPMN para fins mais técnicos (como a simulagcéo de processos, analise de servi¢os

e engenharia de fluxo de trabalho). A popularidade do BPMN em ambos os campos
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pode ser vista, olhando para os conjuntos de BPMN que estdo sendo usados na
pratica: 36% dos entrevistados contam com o0 conjunto basico BPMN para
desenvolver seus (bastante basicos) modelos de processo; 37% usam um vasto
conjunto de simbolos BPMN e 0s 27% restantes usam todas as funcionalidades que

0 BPMN tem para oferecer.

25 SCRUM - UMA METODOLOGIA AGIL DE DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE

Em meio aos avancgos nas técnicas e tecnologias que concernem a gestao de
projetos e gestdo de solucdes de TI, grandes intelectuais buscaram nova formas
para gerir projetos de desenvolvimento de software, o que chamou-se de:
metodologias ageis para desenvolvimento de software.

Uma metodologia madura e difundida é o SCRUM.

A metodologia agil SCRUM foi desenvolvida em 1993 por Jeff Sutherland
(1993) e o0 nome SCRUM é uma analogia a um estudo conduzido em 1986 por
Takeuchi e Nonaka, publicado na Harvard Business Review. Neste estudo, 0s
autores compararam equipes de alto desempenho e multifuncionais com a formacéao
"SCRUM" existente nas equipes de Rugby. Ken Schwaber (1995) formalizou o
processo para a industria mundial de software no primeiro artigo sobre SCRUM.

Desde entdo, o SCRUM vem se tornando uma das metodologias mais
utilizadas no mundo agil.

Uma grande vantagem do SCRUM € que apesar de sua funcdo primaria ser
utiizado para o gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software,
teoricamente ele também pode ser aplicado em qualquer contexto no qual um grupo
de pessoas necessite trabalhar juntas para atingir um objetivo comum (SCHWABER,
2004).

Conforme visualiza-se na Figura 10, possui caracteristicas extremamente

flexiveis, que o levam a ser adotado pelas maiores empresas de TI do mundo.
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Figura 10: o processo SCRUM.

Fonte: Cisneiros et al (2009)

O SCRUM néo é uma técnica, ou processo para o desenvolvimento de um
produto (software), e sim um ambiente, onde técnicas e processos podem ser
empregados, transparecendo eficiéncia e eficacia, na melhoria do desenvolvimento
do produto. Por vezes é chamado de “filosofia SCRUM”, tamanho o grau de
ambientagdo. (SCHWABER, 2009)

Segundo Cisneiros (et al., 2009):

Ele lida totalmente com as pessoas e como elas vao desenvolver o
projeto, sem se preocupar com que solucdo tecnolégica o projeto ira
utilizar: o préprio time de desenvolvimento ja atuando no projeto faz
isto. Talvez por este motivo, 0 SCRUM é um dos processos mais
eficazes de gerenciamento de pessoas no desenvolvimento agil e é
bastante combinado com outras metodologias que tratam mais
especificadamente da parte técnica.

O SCRUM tem como marca a definicdo clara dos “papéis” de cada participante

do projeto, e a execucédo de tarefas por iteragoes.
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Todas as caracteristicas do SCRUM estao apresentadas no “Guia do SCRUM?,
de Schwaber (2009):

As pessoas e papeéis sao:

eProduct Owner (PO): representa os interesses dos stakeholders. O dono do
produto que faz a ligacéo entre o cliente e a equipe de desenvolvimento, ou seja, ele
gue deve saber exatamente como o produto deve ser e quais funcionalidades deve
ter. Em resumo: ele que tem a visdo do produto;

e ScrumMaster (SM): possui um papel de lideranca, mas ndo gerencia hem €&
tido como lider. Seu papel € de guiar o Time SCRUM (TS), garantir que a equipe
esteja aderindo aos valores do SCRUM. Proteger a equipe e garantir que o Time
SCRUM trabalhe tranquilamente, fazem parte do seu papel;

eTime SCRUM (TS): é a equipe responsavel pelo desenvolvimento
(implementac&o) do produto. E importante que sejam equipes pequenas (em média
7 desenvolvedores) e multidisciplinares. Trabalha para atingir todos os resultados
definidos pelo PO.

Uma caracteristica diferenciadora e marca principal do SCRUM é a de
trabalhar-se por Sprint’s.

Um Sprint € um periodo de tempo, definido comumente por 2 ou 4 semanas. E
uma iteracdo, um esforco planejado pela equipe e definido pelo ScrumMaster como
cabivel e perfeitamente executavel naquele periodo de tempo. Mudancas e
alteracdes nao sao feitas dentro de um mesmo Sprint, o que foi planejado e definido
pela equipe no Sprint Planning Meeting deve-se seguir até o fim do mesmo,
qualquer modificacdo deve ser feita no proximo Sprint. O foco da equipe
desenvolvedora ndo deve se alterar durante o Sprint, cabendo ao ScrumMaster 0
papel de assegurar isso.

Os Sprint’s ocorrem um apds o outro, sem intervalos entre eles. Cada Sprint é
uma iteragao que segue um ciclo PDCA.

Assim como todos métodos ageis, o0 SCRUM também possui cerimdnias, que

e Sprint Planning Meeting (Reunido de Planejamento do Sprint): A Reuniédo
de Planejamento do Sprint € quando a iteragdo é planejada. O tempo € fixado em

aproximadamente 5% do tamanho total do Sprint, e consiste de duas partes. A
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primeira parte é quando € decidido o que sera feito no Sprint. A segunda € quando o
Time entende como desenvolvera essa funcionalidade em um incremento do
produto durante o Sprint;

eDaily Meeting (Reunido Diaria): cada time se encontra diariamente para
uma conversa (teoricamente informal) com duracédo de 15 minutos, com todos de pé.

Todos devem responder as seguintes questoes:
- O que ele realizou desde a ultima reunido diaria;
- O que ele vai fazer antes da proxima reunido diaria; e
- Quais obstaculos estdo em seu caminho.

As reunifes sao feitas todo dia, no mesmo local e no mesmo horério. Segundo
Schwaber (2009), as Reunides Diarias melhoram a comunicacéo, eliminam outras
reunides, identificam e removem impedimentos para o desenvolvimento, ressaltam e
promovem a tomada rapida de decisdes e melhoram o nivel de conhecimento de

todos acerca do projeto;

eSprint Review (Reunido de Revisdo do Sprint): o tempo de duracdo da
reunido de revisdo também corresponde a 5% do tempo total do Sprint. Nela
acontece a apresentacao do resultado da Sprint para o PO e interessados. O time
realiza a apresentacdo, e o PO avalia se a meta foi atingida e da feedbacks para o
time;

eRetrospectiva do Sprint: € a reunido onde todos refletem e argumentam
sobre o que aconteceu no Sprint passado. E a reunio que representa o fechamento
do ciclo PDCA (inspecdo e adaptacdo) dentro do SCRUM. Duas questbes séo

respondidas e colocadas por todos:
- O que foi bom no dltimo Sprint?
- O que deve ser melhorado para o proximo Sprint?

Os artefatos comuns do SCRUM séao ferramentas basicas para se trabalhar
com este modelo de desenvolvimento. Estes artefatos servem como guias e

indicadores durante o processo. Sao:
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eProduct Backlog (Backlog do Produto): é a listagem de todos os requisitos
(funcionais ou nao) do produto, é de responsabilidade do PO e nunca é fixo,
imutavel. O Backlog é dinamico, esta constantemente mudando para identificar o

gue o produto necessita para ser apropriado, competitivo e util;

e Sprint Backlog (Backlog do Sprint): € uma parte do Backlog do Produto,
possui as atividades nas quais o Time vai atuar dentro de um Sprint. Essas
atividades séo planejadas pelo Time durante a Reunido de Planejamento do Sprint.
O Backlog do Sprint € conhecido por ser representado pelo Kanban, um dos
simbolos mais associados ao SCRUM,;

eBurndown do Sprint: é o gréfico que mostra a tendéncia planejada para
atendimento do Sprint Backlog e como o time estd evoluindo diariamente. Para tal,
determina-se quanto trabalho resta somando as estimativas do Backlog a cada dia
do Sprint. O grafico é de horas concluidas ou pontos de complexidade concluidos

(estimados na Reunido de Planejamento de Sprint) por dias;

ePronto: os Times devem implementar um incremento de uma funcionalidade
do produto. Esse incremento deve ser potencialmente entregavel, pois o PO pode
optar por implantar a funcionalidade imediatamente. Para tal, o incremento deve ser

um pedaco completo do produto. Ele deve estar pronto.

26 A FERRAMENTA - O BIZAGI

O Bizagi (2012) afirma que o BizAgi é uma ferramenta de documentacéo e
modelagem de processos de negdécio. O modelador permite que vocé visualmente
diagrame, modele e documente os processos de negdécio na industria-padrdo BPMN
(Business Process Modeling Notation). Como ja afirmado, o BPMN é um formato
para modelagem de processos, aceito em todo o mundo.

Todos 0s processos sdo salvos com uma extensdo de arquivo .bpm. Cada
arquivo € conhecido como um modelo e pode conter um ou mais diagramas. Um
modelo pode se referir a toda uma organiza¢do, um departamento ou um processo
especifico, dependendo de suas necessidades. Varios diagramas sdo posicionados

como planilhas individuais (guias) dentro de seu modelo. E possivel navegar entre
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os diagramas no modelo, selecionando o guia da planilha associada localizado na
parte inferior do modelo. (BIZAGI, 2012)

2.6.1 A escolha do software

A escolha pelo software BizAgi® se deu pela ja utilizacdo do mesmo na
organizacdo, assim como pela facil utilizacdo da interface (Figura 10) e do layout da
ferramenta. Além, claro, de ser um sistema gratuito.

Acima disso, o0 BizAgi esta de acordo com a atualizacdo da notacdo, de forma

gue o mesmo suporta a versao 2.0 do BPMN, cuja € atualmente utilizada..
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Figura 11: Interface do BizAgi

(Fonte: BIZAGI (2012))
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A interface é composta por:

e Toolbar (Barra de Ferramentas): € a barra que contém comandos de acesso
rapido a um subconjunto de qualquer menu dentro do BizAgi. Possui as opg¢des do
arquivo, criar novo documento, abrir documento, salvar documento, desfazer e
avancar.

eRibbon (Fita; Tira): a fita contém os principais controles para gerenciar cada
modelo de processo. Estes sdo organizados em guias diferentes (Home, Format,
View, Publish, Export / Import, Tools, Help).

ePalette (Paleta): a Paleta contém os elementos graficos BPMN usados para
definir um modelo de processo.

eElement Properties (Propriedades dos Elementos): s&o usadas para
documentar o processo. Cada elemento tem as suas préprias propriedades e,
dependendo do tipo de elemento, as abas sdo exibidas com funcionalidades e
informacdes adicionais. As quatro guias disponiveis sao:

o Basic (Basica): contém as informacdes basicas, incluindo o nome,
descricédo e importantes informacdes BPMN.

o Extended (Estendida): cria tantos elementos quanto exigidos para

fornecer todas as informacdes necessarias para fornecer a documentacéo completa.

o Advanced (Avancado): aplica atributos BPMN especificos para cada
forma.
o Presentation Action (Acdo de Apresentacdo): define o que sera exibido

no modo de apresentacao.

eView (Visualizagdo): no canto inferior direito do BizAgi estdo opgbes de
visualizacdo que ajudam o modelador a navegar através de seu processo. (BIZAGI,
2012)

2.6.2 O Portal Pubico — Transparéncia
Um grande advento que a ferramenta possibilita € a publicacédo (Figura 11) da

documentacdo completa do processo, de modo a compartihar com a sua

organizagdo, em formato web.
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Figura 12: Aba para Publicacéo — BizAgi

(Fonte: BIZAGI (2012))

A STI / UFF possui um portal publico (Figura 12), onde sao disponibilizados
todos os processos mapeados da organizacdo, para conhecimento de todos os
membros. O acesso € livre e aberto, ndo s6 para a comunidade académica, como
para toda comunidade online. O portal é intitulado “Portal de Processos da STI” e

pode ser visualizado em <http://www:.sti.uff.br/processos>.
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O portal é atualizado periodicamente, da maneira que 0S processos Sao
melhorados e possuem novas versoes.

O Portal de Processos da STI possui estreita relacdo com dois dos principais
objetivos do mapeamento de processos (DIOGO et al., 2012):

1. Maximizar a capacidade de comunicacdo de uma organizacao, tanto
interna quanto externamente;

2. Tornar impessoal e ndo proprietario o conhecimento do funcionamento
de uma organizacao.

Com o simples acesso e localizacdo, na web, funciona como uma ferramenta
de comunicacéo e, acima disso, de disseminacao e difusdo de conhecimento.

A atual versdo do Portal de Processos da STI ja engloba o objeto de estudo

deste trabalho, o novo processo: “Qualificacdo de Demanda”.

2.7 AS FERRAMENTAS DA QUALIDADE

2.7.1 Diagrama de Ishikawa (Causa e Efeito)

O diagrama de Ishikawa é também conhecido como diagrama de causa-e-
efeito, por ter sido desenvolvido pelo engenheiro japonés Kaoru Ishikawa, ou como

diagrama "espinha de peixe", por seu formato grafico (Figura 13). (LINS, 1993)

Efeito (Problema)

Figura 14: Modelo de Diagrama de Ishikawa

Fonte: o autor
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O objetivo da ferramenta é evidenciar e organizar as causas de determinado
“‘problema”. Pode ser agregada com o brainstorming para um resultado ainda mais

rico, mas por si s6 esse diagrama ja auxilia bastante o gestor. (BEHR, et al., 2008)

Lins (1993) aponta as vantagens de se usar uma ferramenta formal de analise
de causa e efeito, como é o caso do Diagrama de Ishikawa, em vez de fazer um

levantamento ndo estruturado das causas:

a) a prépria montagem do diagrama € educativa, na medida em que exige
um esforco de hierarquizacdo das causas identificadas de uma agregacdo em
grupos. E desejavel que a montagem do diagrama seja feita por uma equipe de
pessoas envolvidas com o problema, através de um brainstorming;

b) o foco passa a ser no problema, levando a conscientizacao de que a
solucdo ndo se restringirA a atitudes simplistas (substituir pessoas, adquirir
equipamentos), mas exigirA uma abordagem integrada, atacando-se as diversas
causas possiveis;

C) conduz a uma efetiva pesquisa das causas, evitando-se o desperdicio
de esfor¢cos com o estudo de aspectos nao relacionados com o problema;

d) identifica a necessidade de dados, para efetivamente comprovar a
procedéncia ou improcedéncia das diversas possiveis causas identificadas. Assim, o
diagrama é o ponto de partida para o uso adequado de outras ferramentas basicas;

e) identifica o nivel de compreensdo que a equipe tem do problema.
Quando o problema ndo é adequadamente entendido, a elaboracdo do diagrama
conduz naturalmente a troca de idéias entre as pessoas envolvidas e a identificagdo
dos conflitos;

f) 0 Seu uso é genérico, sendo aplicavel a problemas das mais diversas

naturezas.

O Diagrama de Ishikawa é usado sempre que se deseja saber as causas
primarias e secundarias de um efeito (positivo ou negativo) do negdécio. Com o
diagrama pronto, a visdo do negocio é ampliada e a analise de ambiente é facilitada
e, por consequéncia, as propostas de melhorias também. (BEHR, et al., 2008)

Para a construcdo do diagrama, primeiramente define-se o problema, ou efeito,

a ser analisado. Em seguida, pode ser feito um breve brainstorming para evidenciar
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a maior quantidade de causas que auxiliem a criar o problema. Simplesmente se
pergunte o porqué de aquele problema estar acontecendo. Usualmente alguns
autores citam o 6M para ajudar neste processo, ou seja, vislumbrar os fatores
maquina, mao-de-obra, método, materiais, medida e meio-ambiente agindo sobre
seu problema. (BEHR, et al., 2008)

Fornari Jr (2010) mostra os passos para a constru¢céo do diagrama:

a) Determinar o problema a ser estudado (identificacédo do efeito);
b) Relatar sobre as possiveis causas e registra-las no diagrama;
C) Construir o diagrama agrupando as causas em “6M” (mao-de-obra,

método, maquinas, matéria-prima, medida e meio-ambiente);
d) Analisar o diagrama, a fim de identificar as causas verdadeiras; e
e) Correcao do problema.

2.7.2 Matriz GUT

A matriz GUT (Gravidade, Tendéncia, Urgéncia) € uma forma de se tratar de
problemas com o objetivo de prioriza-los. Apés levantamento das causas para um
determinado problema, a matriz GUT permite quantificar cada uma das causas de

acordo com sua gravidade, urgéncia e tendéncia (GOMES, 2006).
Para Behr et al. (2008), as explica¢cdes dos parametros sao:

e Gravidade: o impacto do problema nas operacoes e pessoas envolvidas no
processo;
e Urgéncia: a brevidade necessaria para a resolucao do problema;

e Tendéncia: apresentacdo de melhora ou piora do problema.

Cada um desses parametros é pontuado de 1 a 5 e apds a pontuacao calcula-
se o resultado G x U x T, estabelecendo parametros de prioridades dos problemas a
serem resolvidos (VASCONCELOS et al, 2009). A matriz GUT aponta um valor para

cada item analisado, conforme o Quadro 4:
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VALOR Gravidade Urgéncia Tendéncia
5 Extremamente grave Acao imediata Piorar rapidamente
4 Muito grave Alguma urgéncia Piorar em pouco tempo
3 Grave O mais cedo possivel Piorar com médio prazo
2 Pouco grave Pode esperar um pouco Piorar em longo prazo
1 Sem gravidade N&o tem pressa N&o vai piorar

Quadro 4: Critérios para Matriz GUT

(Fonte: Adaptado de VASCONCELOS et al.(2009))
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3 METODOLOGIA

Com o entendimento do problema e baseando-se na revisdo da literatura,
torna-se necessario entender o ambiente em que a pesquisa se insere, assim como

a metodologia utilizada para se desenvolver a pesquisa.

De acordo com as caracteristicas da pesquisa realizada, afirma-se que ela

possui carater qualitativo e observacional.

3.1 O METODO DE PESQUISA

3.1.1 Investigacao Qualitativa

A investigacao qualitativa consiste na obtencdo de dados descritivos mediante
contato direto e interativo do pesquisador com a situacado objeto de estudo. Nas
pesquisas qualitativas, é frequente que o pesquisador procure entender o0s
fendbmenos, segundo a perspectiva dos participantes da situacéo estudada e, a partir
dai, situe sua interpretacdo dos fenbmenos estudados. (NEVES, 1996).

O foco da investigacdo qualitativa € a compreensdo mais profunda dos
problemas, € investigar o que esta “por tras” de certos comportamentos, atitudes ou
convicgBes. Nao h4, em geral, qualquer preocupacdo com a dimensao das amostras
nem com a generalizacdo de resultados. De fato, no paradigma qualitativo, o
investigador € o “instrumento” de recolha de dados por exceléncia, a qualidade dos
dados depende muito da sua sensibilidade, da sua integridade e do seu
conhecimento. (FERNANDES, 1991)

O trabalho apresenta caracteristicas de investigacdo qualitativa devido a:

e Origem comportamental dos dados, com objetivo exploratério;

e Organizacao dos dados com foco na tomada de decisao;

e Imersdo no contexto de pesquisa, devido a realidade de estagio do
pesquisador;

¢ Relacionamento longo e flexivel entre o pesquisador e o0s entrevistados;
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e Subjetividade das informacdes, que derivam da observacéao;
e Abordagem interpretativa e empirica do pesquisador e dos envolvidos.

A interpretacéo do significado da experiéncia individual ou grupal € comumente
obtida na pesquisa qualitativa pelo uso de técnicas, tais como: entrevistas narrativas,
episddicas, grupais, individuais, historia de vida, grupos focais, observacéo
participante, etnografia e pesquisa documental. (BUNCHAFT; GONDIM, 2004)

Ao longo pesquisa, o investigador coletou os dados qualitativos por meio de
insercdo no ambiente, onde o principal instrumento de coleta foi a percepcao e

discussao com outros colaboradores.

3.1.2 Observacdao participante

Dentre as técnicas de pesquisa qualitativa, a observacao participante € muito
utilizada e tem origem na imerséo do pesquisador no ambiente de pesquisa.

A observacao participante foi desenvolvida como uma estratégia de coleta de
dados, pelos antropologistas, ao estudarem culturas estrangeiras no século XX. Ela
€ empregada, atualmente, como uma estratégia essencial em estudos etnograficos.
Na observacdo participante, o pesquisador se insere no grupo investigado por
periodos de tempos, e passa a vivenciar a experiéncia no local do grupo estudado.
Isso permite ao pesquisador compreender a organizacao do grupo, bem como suas
relacdes, comportamentos, valores e crengas. (MAYAN, 2001).

Trata-se de uma técnica de levantamento de informacdes que pressupde
convivio, compartilhamento de uma base comum de comunicacao e intercambio de
experiéncias com o(s) outro(s), primordialmente através dos sentidos humanos:
olhar, falar, sentir, vivenciar... entre o pesquisador, os sujeitos observados e o
contexto dinamico de relagbes no qual os sujeitos vivem e que € por todos
construido e reconstruido a cada momento. (FERNANDES, 2011).

Dessa maneira, a insercdo do pesquisador no ambiente de estagio, se reflete
no meétodo de observacgéo participante. Principalmente no que tange a percepcao do
problema de pesquisa, onde a compreensdo e reconhecimento do problema se

devem estritamente a participacdo do pesquisador no ambiente.
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3.1.3 Entrevista semiestruturada

Acredita-se que a entrevista como técnica de pesquisa social associada as
observacbes etnograficas tenha sido usada inicialmente por Booth, em 1886, em
estudo sobre as condi¢bes sociais e econdmicas dos habitantes de Londres. A
entrevista como técnica de investigacao cientifica foi gradativamente difundida nas
pesquisas qualitativas e nas pesquisas quantitativas (FONTANA; FREY, 1994)

Uma forma de se estudar a entrevista € separa-la em tipos. Esses tipos de
entrevistas sdo conhecidos na literatura por entrevista estruturada, semiestruturada,
e ndo estruturada. Assim, a entrevista ndo estruturada é também conhecida como
“entrevista aberta” ou “ndo diretiva”, a entrevista estruturada é conhecida como
“entrevista diretiva” ou “fechada”, e a entrevista semiestruturada é conhecida como
“semidiretiva” ou “semiaberta”. (MANZINI, 2004).

Para Manzini (1990/1991), a entrevista semiestruturada esta focalizada em um
assunto sobre o qual confeccionamos um roteiro com perguntas principais (Apéndice
A), complementadas por outras questdes inerentes as circunstancias momentaneas
a entrevista. Para o autor, esse tipo de entrevista pode fazer emergir informacdes de
forma mais livre e as respostas ndo estdo condicionadas a uma padronizacdo de
alternativas.

Gil (1999) explica que na entrevista semiestruturada o entrevistador permite ao
entrevistado falar livremente sobre o assunto, mas, quando este se desvia do tema
original, esforca-se para a sua retomada.

A entrevista aplicada ao envolvidos no tema possui carater semiestruturado,
devido a natureza qualitativa dos dados e do conhecimento do assunto por parte do

entrevistador e dos entrevistados.

O roteiro de entrevista (Apéndice A) visa o0 alinhamento das perguntas ao tema
em questdo, onde a livre expressao dos entrevistados € fator essencial para a

prospeccao do problema.
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4 A EMPRESA ESTUDADA - STI/UFF

4.1 OESTAGIO

O estagio, ambiente do estudo em questao, foi desenvolvido no PMO (Project
Management Office ou Escritério de Gerenciamento de Projetos) da CDS
(Coordenacdo de Desenvolvimento de Sistemas) da STI (Superintendéncia de
Tecnologia da Informacao) da UFF (Universidade Federal Fluminense).

O PMO tem o papel de assegurar 0s recursos e as restricdes disponibilizadas
aos projetos, atuando paralelamente como um facilitador do controle e
gerenciamento do projeto.

A CDS é o setor da STI responsavel pelo desenvolvimento de novos sistemas
gue auxiliem outras areas da universidade a executar suas atividades de maneira
mais agil, rdpida e segura.

A STI é um érgao da Universidade Federal Fluminense cuja principal funcao é
fornecer servicos e solucdes de tecnologia da informacdo. Seus clientes sdo tanto a
comunidade interna da universidade (alunos, professores, técnicos administrativos,
gestores etc., totalizando aproximadamente 50 mil pessoas), quanto a externa (a
sociedade brasileira em geral e também instituicGes nacionais e internacionais).
(STI/UFF, 2012b).

4.1.1 Experiéncias e Contribuicdes

A vivéncia corporativa numa organizacdo voltada para os processos foi
essencial para o aprendizado, complementacdo da formagao profissional e, acima
de tudo, para a realizacao deste trabalho.

O Escritorio de Projetos € o responsavel pela manutencdo, atualizacdo e
melhoria do processo e do Portal de Processos da STI. Dessa forma, a presenca no
Escritério de Projetos, seguida das atividades de controle e acompanhamento dos
projetos, guiou o trabalho em direcdo a criacdo do processo para solucdo do

problema.



66

O trabalho em questao visa, antes de tudo, resolver o problema das alteracdes
dos projetos da STI, sendo assim, o mapeamento do processo segue a metodologia

da organizacéo e tende a gerar resultados de melhoria.
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5 O ESTUDO DE CASO: AS ALTERACOES NAS RESTRICOES

A atividade de mapeamento do processo envolve atividades de reunides,
entrevistas e questionarios.
Foram utilizadas as trés atividades. Foi aplicado um questionario nas

entrevistas, além disso, reunides e brainstormings ocorreram repetidamente.
5.1 O QUESTIONARIO E AS ENTREVISTAS

Considerando a situacgéo relatada, foi aplicado um questionario, em formato de
entrevista, aos principais envolvidos na atividade de planejamento, controle e
acompanhamento dos projetos:

¢ O Diretor da CDS;

¢ O Coordenador da equipe de Analise;

¢ O Gerente do Escritério de Projetos;

e Membro experiente do Escritério de Projetos.

As entrevistas visam encontrar evidéncias empiricas para se descobrir 0
processo a ser enfocado ou, em outras palavras, descobrir qual atividade (processo)
estd acarretando o problema foco: alteragcbes nas restricbes conflitantes dos
projetos.

A escolha pelo método de entrevista se da pela pequena amostragem de
respondentes e pela grande importancia destes envolvidos no sucesso dos projetos
da STI.

O roteiro da entrevista pode ser visualizado no Anexo I.

Através das respostas e entrevistas, foram encontradas evidéncias empiricas,
com base na percepcdo e experiéncia dos envolvidos, de que as alteracbes nos
projetos se dédo, em sua grande maioria, pela auséncia de um entendimento eficaz
desde a chegada da demanda até o inicio do planejamento.

Foram realizados brainstormings e debates com finalidade de descobrir o
processo a ser mapeado.

A auséncia de um processo de Chegada de Novas Demandas acarreta uma
dificuldade de controle dos projetos, por ndo ter um planejamento que possibilite

repriorizacdes.
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Sendo assim, o processo de Chegada de Novas Demandas é o objeto de
estudo deste trabalho.

O mapeamento resultara em um processo melhorado e que possibilite o

controle de alteracdes e repriorizacgoes.

5.2 O MAPEAMENTO DO “PROCESSO”

Antes de qualquer explicagcdo acerca do mapeamento, € preciso explicar o
porqué da existéncia das aspas na palavra “processo”.

Isso se deve pela preocupacdo do autor em deixar claro que inexistia qualquer
tipo de processo e padréo para o recebimento e qualificacdo de novas demandas.

Dessa forma, faz-se uso deste artefato para apresentar a situacdo de
desorganizacao e desconhecimento, por parte dos membros, do funcionamento do

processo em questao.
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Figura 15: As-Is (Como €) o Processo de Chegada de Novas Demandas

Fonte: o autor

5.2.1 Elementos do Processo

' Solicitagcdes do cliente e/ou do PO
Descricao:

Grande parte das novas funcionalidades e alteracdes é oriunda do cliente ou

de seu representante, o PO (Product Owner ou Proprietario do Produto).
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] Incluir no backlog do projeto
Descricao:

Apéds o recebimento da demanda pelo cliente (ou PO), o gerente inclui as
funcionalidades (ou alteragdes) no backlog do projeto em andamento.

] Implementar as novas funcionalidades ou alteracdes
Descricao:

A equipe de desenvolvedores dé inicio a implementagéo.

] Comunicar o atraso no cronograma e alteragdo no escopo
Descricao:

Com alteracdo nos recursos oferecidos (ex.. tamanho da equipe e
cronograma), o atraso no cronograma e alteracdo no escopo sao evidentes, entdo o
gerente comunica aos envolvidos (Cliente, Diretor da CDS e Escritdrio de Projetos) a

nova realidade.

O Elemento
Descricao:

Término do projeto com alto grau de alteracdo nas restricdes conflitantes.

& Solicitagdes do Diretor da CDS e/ou de superior
Descricao:

Algumas solicitacdes sédo de origem do proprio diretor da CDS, em vista da

melhoria da solucédo, ou de algum superior (Superintendente, Vice-Reitor, etc).
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Encaminha solicitacdo
Descricao:

O Diretor da CDS encaminha a demanda para o Escritorio de Projetos.

] Verificar urgéncia e necessidade
Descricao:

O Escritério de Projetos faz um estudo sobre a urgéncia e necessidade da nova

demanda.

E necessario e urgente?
Descricao:

De fato se mostra necessaria a implementacdo no momento? Esta decisao é

tomada, muitas vezes, individualmente.

D Analisar demanda
Descricao:

A equipe de Andlise faz a "interpretagcdo” da demanda do cliente em termos
usuais ao ambiente de Tl. De modo geral, ela entende a demanda e descreve 0s
requisitos e todo o funcionamento de novo modulo ou sistema. Isso se chama

“Analisar’.

] Arquivar demanda
Descricao:

Devido a baixa necessidade e urgéncia da nova demanda, o Escritorio de

Projetos arquiva a mesma para projetizacao no futuro.
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O Elemento
Descricao:

Término da demanda analisada e arquivamento da mesma. Isso acaba

causando confusao e esquecimento, dificultando as repriorizagoes.

i Equipe do Projeto (Gerente + desenvolvedores)
Descricao:

A equipe do projeto € composta pelo Gerente, Desenvolvedores e quem mais

estiver inserido no ambiente de implementacéo da solucéo.

T Diretor da CDS
Descricao:

O Diretor da CDS (Coordenacao de Desenvolvimento de Sistemas) € quem
responde pelos sistemas desenvolvidos na STI (Superintendéncia de Tecnologia da

Informacéo).

i Anéalise de Demandas
Descricao:

A equipe de Analise € a responsavel pela "interpretacdo” da demanda do
cliente em termos usuais ao ambiente de TI. De modo geral, ela entende a demanda

e descreve 0s requisitos e todo o funcionamento de novo médulo ou sistema.

T Escritério de Projetos
Descricao:

O PMO (Project Management Office) ou Escritério de Gerenciamento de

Projetos, ou ainda mais, o Escritorio de Projetos, é a equipe responsavel pelo
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controle e gestdo dos recursos disponibilizados em um projeto a uma equipe.

5.3 ANALISE DA REALIDADE

Dado o processo mapeado e entendido pelos envolvidos, da-se inicio ao
trabalho de analise do modelo do processo.

Esta etapa agrupa a utilizacdo de ferramentas para guiar a identificacdo dos
pontos geradores do problema e geracdo de proposicdes empiricas por parte dos

envolvidos na melhoria do processo.

5.4 AS FERRAMENTAS DA QUALIDADE PARA IDENTIFICACAO DE CAUSAS
E SUAS PRIORIZACOES

Considerando o problema a ser resolvido, visando propor um processo que
otimize o controle dos projetos, serdo utilizadas ferramentas da qualidade com foco
na identificacdo de causas dos problemas (Diagrama de Ishikawa) e mensuracao da
criticidade das mesmas (Matriz GUT).

5.4.1 Diagrama de Ishikawa

Foi construido um diagrama de Ishikawa (Causa e Efeito) (Figura 14) com foco
na identificacdo das principais causas do problema de alteragées nos projetos.

As causas primarias, utilizando o método 6 M’s (Matéria-prima, Maquina,
Medida, Mao-de-obra, Meio Ambiente e Método) estdo em verde, as causas

secundarias estdo em azul e as causas terciarias estdo em marrom.
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Com as causas identificadas, foi percebida a grande dificuldade de fazer
mudancas e melhorias em uma organizacéo publica, devido a limitacdes politicas e

de espaco, que se refletem em dificuldade de realizacédo do trabalho.

5.4.2 Matriz GUT

Com a identificacdo das causas do problema principal, foi utilizada a Matriz
GUT (Quadro 5) para definir as prioridades das causas, ou seja, foi feito uso da
técnica que leva em consideracao gravidade, urgéncia e técnica, para priorizar nao

os problemas, mas as causas do problema principal:

Problemas Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | Grau critico Priorizacéo
Auséncia de
o 4 5 4 80 1°

documentacéo inicial
Pouca comunicacéo
inicial entre os 3 4 4 48 20
envolvidos
N&o seguimento das
metodologias da 3 3 4 36 3°
organizacao
Jovens estagiarios 3 3 3 27 40
Alta burocracia para

L 2 3 2 12 50
novas aquisigées
Rede instavel 2 2 2 8 6°
Equipes distantes 2 1 3 6 7°

Quadro 5: Matriz GUT

Fonte: o autor

Considerando-se as limitaces fisicas, politicas (ambiente publico) e de tempo
para a tomada de decisfes corretivas aos problemas, unidas ao resultado fornecido
pela Matriz GUT, foi definido atacar as principais causas:

e Auséncia de documentacdo inicial; e

e Pouca comunicagéo inicial entre os envolvidos.
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6 A PROPOSTA - MODELAGEM DO PROCESSO

Antes de tudo, foi preciso refinar o processo. Em outros termos, entender
aonde comeca e aonde termina 0 processo.

Dessa forma, definiu-se que o0 processo comeca ha chegada de uma
solicitacdo, ou seja, no momento em que a STI recebe a demanda ou percebe a
demanda.

Da mesma maneira, 0 processo termina na rejeicdo da demanda ou na
aceitacdo. Consequentemente, da-se o inicio ao planejamento do projeto. Segundo
o0 Processo da STI, o planejamento inicial faz parte do subprocesso “Iniciacdo do
Projeto”, que pertence ao processo de desenvolvimento, CDS-01 — Desenvolvimento
de Sistemas (Figura 15), ou seja, o planejamento ndo pertence ao processo deste

trabalho.
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Denominou-se o processo de “Qualificacdo de Demanda”.

6.1 O DESENHO DO NOVO PROCESSO

O desenho do novo processo visou a solugdo dos problemas tratados como

criticos.

O modelo proposto segue a seguir:
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6.1.1 Elementos do Processo

& Solicitacdes de programas/projetos
Descricao

Novas solicitacbes oriundas de programas ja existentes, sejam relativas a
extensdo ou modificacdo de escopo de projetos em execucdo, sejam de ampliacao
dos objetivos do programa e geracéo de novos projetos, devem ser comunicadas ao
Escritério de Projetos, que é o responsavel pela gestdo dos programas e projetos da
CDsS.

[ Registrar Solicitacao
Descricao

Todas as solicitacbes deverdo ser registradas na ferramenta oficial de
comunicacdo (Redmine) na forma de tickets do tipo "Demanda” informando sempre

o solicitante (nome, setor, pro-reitoria ou superintendéncia).

“=" Novas solicitagdes
Descricao
Novas solicitacbes sdo aquelas que ainda nao foram incluidas em nenhum dos

programas ou projetos ja existentes na CDS. Elas séo identificadas pelo diretor da

CDS, em contato direto com os clientes, e devem ser registradas.

Reunido semanal

Descricao

7

Reunido semanal de Analise de Demandas. Esse evento é composto pelo
Coordenador da equipe de Analise, o Gerente do Escritério de Projetos e o Diretor
da CDS.
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[ Avaliar solicitagéo (inicial)

Descricao

Periodicamente, em reunido de avaliacéo de solicitagdes, o Diretor da CDS, em
conjunto com o Gerente do Escritorio de Projetos e o Coordenador de Analise, avalia
as solicitacGes feitas, emitindo um parecer preliminar rejeitando, solicitando mais
informacdes ou aceitando uma solicitacdo e documentando esta decisdo no sistema
oficial de comunicagéo (Redmine).

Durante esta atividade, as solicitagbes podem ser desmembradas em subitens

(demandas) com a finalidade de melhor avalia-las. Isto acontece porque dentro de

uma solicitacdo pode haver demandas que serdo atendidas e outras nao.

Solicitagcao aceita?

Descricao:

Os envolvidos aceitaram a solicitacdo?

O Demanda inicial rejeitada pela dire¢cdo da CDS
Descricao

A Direcédo da CDS rejeitou a demanda inicial

[] Analisar demanda
Descricao

Todas as demandas aceitas na avaliacdo inicial sdo atribuidas a equipe de
Anadlise, que devera efetuar uma analise das mesmas e emitir um parecer contendo
uma descricdo da demanda com os objetivos a que ela pretende atender e uma
estimativa de tamanho.

O parecer da andlise deve conter uma descri¢cdo dos objetivos do cliente com o

sistema ou solucéo solicitada e seus respectivos requisitos.
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Nesse momento ndo € necessario ter todas as informac6es sobre o requisito,
como prototipacdo, por exemplo, mas a quantidade necessaria de informacdes para
entendé-los.

Todos os requisitos devem estar agrupados por objetivo.

Parecer da analise + Estimativa de tamanho
Descricao:

Documento gerado pela equipe de Andlise, que contempla todas informacdes
necessarias para o controle do projeto. O documento contempla uma estimativa de

tamanho.

Reunido semanal
Descricao

Reunido semanal de Analise de Demandas. Esse evento € composto pelo
Coordenador da equipe de Andlise, o Gerente do Escritério de Projetos e o Diretor
da CDS.

] Avaliar solicitacdo (final)
Descricao

Em reunido de avaliacdo das demandas analisadas pela equipe responsavel, o
diretor da CDS, em conjunto com o gerente do Escritério de Projetos e o
coordenador de Andlise, delibera sobre a demanda analisada, considerando seus

objetivos e o alinhamento aos objetivos da Universidade e da STI.

Informar o solicitante sobre o parecer da CDS
Descricao

Deve ser informado ao solicitante o parecer da CDS ap6s a avaliacdo da
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solicitagdo, informando quais objetivos e requisitos foram identificados e registrados,

e gquais foram negados.

Demanda aprovada?
Descricao

As demandas aprovadas passam a ser responsabilidade do Escritério de
Projetos. As rejeitadas, total ou parcialmente, sdo registradas no meio oficial de

comunicacédo (Redmine) e s&o descartadas.

O Demanda analisada rejeitada pela diregcdo da CDS
Descricao:

A direcdo da CDS rejeitou a demanda ja analisada, ou seja, ap0s o parecer da

Anélise.

] Atualizar backlog do programa (EAP)
Descricao

Uma vez que uma demanda analisada foi aprovada, o Escritorio de Projetos
identifica a qual programa a demanda pertence e a cadastra devidamente,
atualizando o backlog do programa e a Estrutura Analitica do Programa (EAP) para
gue a documentacao reflita 0 novo escopo do programa.

Caso seja oriunda de uma nova solicitacéo, o escritorio de projetos decide pela

abertura ou ndo de um programa que contemple aqueles objetivos.

] Emitir parecer sobre planejamento
Descricao

O Escritorio de Projetos emite um parecer acerca das novas demandas, de
acordo com sua capacidade produtiva, disponibilidade de recursos e planejamento



84

dos projetos em execugéao, sobre a possibilidade ou ndo de prever quando um novo
projeto que atenda ao todo ou em parte as novas demandas. Sao considerados sem
estimativa possivel, os casos em que nao seja razoavel fornecer uma previsado de

prazo de inicio, ou quando esta previsdo superar em 12 meses a data do parecer.

Parecer do PMO
Descricao:

Documento de “Proposta de Projeto”, que contempla informagbes acerca da
demanda, estimativa de tamanho, estimativa de equipe e rendimento, prazos e

previsdes de inicio.

O Fim da qualificagcdo de demanda e inicio do planejamento
Descricao:

Fim do processo de Qualificacdo de Demanda e inicio do planejamento do

projeto.

T Escritério de Projetos
Descricao:

O PMO ou Escritorio de Gerenciamento de Projetos, ou ainda mais, o Escritorio
de Projetos, é a equipe responsavel pelo controle e gestdo dos recursos

disponibilizados em um projeto a uma equipe.

i Diretor da C.D.S.

Descricao:
O Diretor da CDS é quem responde pelos sistemas desenvolvidos na STI.
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T Analise
Descricao:

A equipe de Anadlise € a responsavel pela "interpretacdo” da demanda do
cliente em termos usuais ao ambiente de TI. De modo geral, ela entende a demanda

e descreve 0s requisitos e todo o funcionamento de novo médulo ou sistema.

6.2 IMPLANTACAO DO PROCESSO

A implantacdo do processo ocorreu em Dezembro/2012 e foi iniciada com a
primeira reunido semanal, onde o Diretor da CDS apresentou informacdes referentes
a solicitacoes.

Os templates (modelos) de documentos foram gerados pela Analise (Parecer
da Analise) e pelo Escritério de Projetos (Proposta de Projeto), e 0s mesmos ja

foram modificados e aperfeicoados.

6.3 PONTOS CRITICOS DE MELHORIA

Com a criacdo de um processo para Qualificacdo de Demandas, que visa obter
um planejamento melhor de todos os projetos, as alteracbes nas restricdes
conflitantes tendem a ser diminuidas.

Para tal, o mapeamento do processo possibilitou a criagdo de dois
procedimentos principais, que podem ser tratados como 0s pontos criticos de
melhoria do processo.

Os procedimentos sdo: a reunido semanal, que visa resolver o problema de
comunicacao inicial entre os envolvidos; e os templates de documentos (ANEXOS
A e B) que visam resolver o problema de auséncia de documentacédo inicial. O

Quadro 6 apresenta essas informacgodes:
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Problema

Ponto de melhoria

Procedimento

Avaliacdo (escolha por projetizacdo ou
rejeicdo) individual por parte dos
envolvidos, causando desconhecimento

aos outros.

Comunicacéo inicial

Reunido semanal

Desconhecimento  sobre a  real
necessidade do cliente e priorizagédo da

demanda.

Documentacéo inicial

Dois templates (modelos)
de documentos:

. Parecer da Andlise
(ANEXO B);

. Parecer do PMO
(Proposta de Projeto)
(ANEXO A).

Quadro 6: Pontos Criticos de Melhoria do Processo

Fonte: o autor
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7 CONSIDERACOES FINAIS

7.1 CONCLUSAO

O Objetivo principal do trabalho foi propor um modelo de processo que
resolvesse o problema de grandes alteracdes nas restricbes (custo, tempo, escopo)
dos projetos da CDS — STI / UFF. Para isso, foram estudadas metodologias
relacionadas a processos e foram utilizadas técnicas e notacdes que permitiram o
correto entendimento do problema, a criacdo/documentac¢éo do novo processo e, por
fim, implantagdo do mesmo no ambiente de estudo.

Foi de extrema importancia o fato de o autor estar mergulhado no ambiente de
pesquisa, vivendo os projetos e adquirindo aprendizado e contribuicbes para o
trabalho. Mais ainda, a vivéncia no ambiente se deu por ser o local de estagio, e a
motivacao pela escolha do tema se originou ao longo do trabalho desenvolvido.

A STI / UFF ja pratica uma gestdo voltada para os processos, onde 0s
processos possuem mais importancia que a distribuicdo funcional e hierarquica,
sendo assim, a metodologia de mapeamento de processos ja € praticada pelos
setores responsaveis.

A atuacdo do autor € no Escritério de Projetos (PMO), cuja atividade prioritaria
€ 0 acompanhamento dos projetos da CDS — STl / UFF, dessa forma, a realidade de
grande alteracdo das restricbes, que se repetia frequentemente nos projetos, foi
percebida pelos membros do PMO, pelo Diretor da CDS e pelo Coordenador da
equipe de Analise.

Como a gestédo dos processos ja era vivenciada por todos, foi decidido mapear
um processo que sanasse 0 problema. Diversas reunides, brainstormings e
entrevistas aconteceram com objetivo de identificar o processo que estava
acontecendo errado ou que estava faltando para que ndo ocorressem mais 0S
problemas. Empiricamente, percebeu-se a raiz do problema na chegada da
demanda pelo cliente. Como nao existia o processo, foi entdo esse processo
estudado.

Para identificacdo das principais causas, foram utilizadas Ferramentas da

Qualidade. O Diagrama de Ishikawa, elaborado em conjunto com 0s outros
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envolvidos, possibilitou isso. Em sequéncia, a Matriz GUT ordenou-as, em funcao da
prioridade.

Identificado o problema, as causas e prioridades, aconteceu a leitura de como
0 processo era atualmente, ou seja, que fluxo a demanda seguia desde a sua
chegada a STI. Utilizando-se de notacao e software padrdo da organizacdo, BPMN e
BizAgi, respectivamente, foi feito o diagrama As-Is, ou seja, como € 0 processo
antes da melhoria.

Em mais reunides e brainstormings, o novo processo foi proposto e desenhado.
Mas o resultado ndo foi apenas o diagrama To Be, o desenho € apenas a
representacdo grafica do novo funcionamento.

Junto com o processo mapeado, dois procedimentos surgiram e visam
solucionar as duas causas prioritarias, segundo a Matriz GUT. S&o eles: reunido
semanal de Analise de Demandas; e dois templates (modelos) de documentos que
elucidam a demanda, o Parecer da Andlise (incluindo a Estimativa de Tamanho) e o
Parecer do PMO (Proposta de Projeto). Esses procedimentos visam solucionar,
respectivamente, a pouca comunicacao inicial entre os envolvidos e a auséncia de
documentacéo inicial.

A implantacdo do processo se deu pela publicacdo do processo no Portal de
Processos da STI e divulgacao internamente a todos os membros. Os envolvidos no
processo realizaram os procedimentos e, desde sua implantacdo, o processo de
“‘Qualificacdo de Demanda” esta na 22 versdo, isso se deu por melhorias e
modificagdes pontuais, o que demonstra o alinhamento com a metodologia de
mapeamento de Processos.

Além disso, a implantagdo ocorreu ao final do més Dezembro/2012. Dessa
forma, ndo foram recolhidos resultados e nao foram utilizados indicadores que
comprovem a melhoria do processo. O estudo e o embasamento tedrico forneceram
conhecimento para a aplicacdo das melhores técnicas a fim de prospectar melhorias
aos projetos. A satisfacdo do Diretor da CDS com 0 novo processo se da pelo maior
controle sobre as demandas, oriundo da melhora na comunicagdo inicial e
documentacéo inicial. Desde a adog¢ao ao processo, sete novas demandas foram
cadastradas e discutidas nas reunides semanais, sete relatorios de Parecer da
Andlise desenvolvidos, quatro Propostas de Projeto (Parecer do PMO) elaboradas e

dois projetos iniciados.
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Por fim, o trabalho colaborou com a melhoria continua dos processos da STI,
fornecendo um novo processo e novos adventos, além ser fonte de aprendizado e
satisfacdo do autor, por participar da correcdo de um problema critico dos projetos
da STI, que fornecem sistemas utilizados por uma comunidade de mais de 50 mil
pessoas. Portanto, o sucesso do projeto representa efetividade da solugéao, e o mais

importante, a satisfacédo do cliente.

7.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho tem como resultado a proposta de processo, que ja esta

implantado na organizacdo. Os dados comparativos de eficacia ndo sao englobados.

Portanto, para trabalhos futuros, sugere-se a geracdo de resultados, por meio

de indicadores adequados, que comprovem a eficacia do mapeamento do processo.

Além disso, sugere-se a automatizacdo dos processos mapeados, que sao

algoritmos, com geracdo de uma aplicacdo (automatizada).
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APENDICE A

Roteiro da entrevista de avaliacdo da CDS para prospeccdo de melhorias dos

projetos

Em meio ao conceito de melhoria continua, inserido na metodologia de Gestao
por Processos, e mais especificamente, de Mapeamento de Processos, segue
abaixo um questionario que vai de acordo, ou seja, visa melhorar o resultado e o

desenvolvimento dos projetos da CDS — STI.

1. Na sua opinido, quais os maiores problemas encontrados nos projetos
da STI?
2. Como vocé avalia a maneira que as informacdes séo

armazenadas/guardadas na STI?

3. Como vocé avalia, em termos de detalhamento e organizacgéo, o fluxo

da chegada da demanda até a iniciacdo do projeto, nos projetos da CDS — STI?

4. Como o entendimento prévio da demanda influencia na efetividade da

solucéo a ser desenvolvida?

5. Como vocé considera que o detalhamento prévio do escopo junto ao

cliente influenciaria na diminuicdo da alteracdo do mesmo?
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Proposta de Projeto — Parecer do PMO
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Versédo do modelo:

11

Data do modelo:

22/01/2013

Identificacdo do Programa:

Identificacdo da Demanda:

Identificador do Projeto:

Cliente do Projeto:

Documento de Referéncia:

Demanda

(Qual é o entendimento da demanda?)

Parecer da Analise

Parecer do PMO

Tamanho

Equipe

(Estimativa e Rendimento)

Fungéo

Descricdo

Carga Horaria
(semanal)

Indicagéo de Alocagéo

Rendimento
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Tempo

(Qual é a estimativa de tempo?)

Prazo de Realizacio

Inicio

Término

Observacoes Adicionais

(Informagoes ja conhecidas do PMO que devam ser evidenciadas por sua importancia ou criticidade)
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Analise de Demanda
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Versédo do modelo: 1.0 Data do modelo:

18/01/2013

Data de entrega do relatério: ~ /  /

Nome do Projeto

Product Owner

Descricao Geral

Anexos (Arquivos anexos)

Estrutura Analitica do Projeto — EAP (Anexo 1)
(Viséo Preliminar)

Versiao | Data Descricao Autor

Revisor

Demandas Identificadas

# Demanda Descricao

1 — Demandas de

# Requisito Descricao

1.1

1.2

2 — Demandas de

# Requisito Descricao

2.1

2.2




