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Abstract. In response to current challenges, to align the BPM (Business Pro-
cess Management) discipline, Software Engineering concepts, SCRUM, Agile
Software Development, as well as SOA (Service Oriented Architecture) and un-
derstanding between Process, Business and IT areas, this work presents a soft-
ware development approach to automate business processes with BPMS (Busi-
ness Process Management System) support. The approach is both a guide for IT
professionals develop business process-oriented software systems and for busi-
ness professionals take ownership of systems thinking and the steps required to
automation. The development and validation of the approach were performed
through action research projects.

Resumo. Em resposta aos desafios em aliar conceitos da disciplina de BPM
(Business Process Management) aos conceitos de Engenharia de Software,
SCRUM, desenvolvimento dgil de software, assim como conceitos de SOA
(Service Oriented Architecture) e entendimento entre as dreas de Processos,
Negocios e TI, este trabalho apresenta uma abordagem de desenvolvimento de
software, para automatizar processos com apoio de BPMS (Business Process
Management System). A abordagem é um guia para os profissionais de TI e
de negocio para que ambos se apropriem dos passos necessdrios ao desenvol-
vimento de automatizacdo e desenvolvam uma solugdo de forma orientada a
processos. A abordagem foi validada através de projetos de pesquisa-agdo.

1. Introducao

A forma de pensar, transformar e implementar processos, de uma forma geral, desde sem-
pre evolui e vem abrangendo diversas metodologias no ambito de melhoria (Six Sigma,
Lean, TQM, Custeio baseado em atividade e gerenciamento baseado em atividade), de
reengenharia e de redesenho de processos. Tais metodologias ao longo dos anos fo-
ram aplicadas em processos de neg6cio nos setores primarios, secundarios e terciarios
[Harmon 2010].

Em 2003, vérios produtos surgiram com o objetivo de fornecer suporte ao ciclo
de processos de negdcio e a implementagdo da estratégia através da operacionalizacdo de
processos, cobrindo desde o desenho até a implementacio, incluindo execugao e controle
de processos. O conjunto de tecnologias/ferramentas desenvolvidas € chamado de BPMS
(Business Process Management Suite). Dessa forma, as aplicacdes de software desenvol-
vidas, com apoio do BPMS para automatizar processos de negdcio, tornou-se um compo-
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nente estratégico para diversas dreas de negdcio, apoiando a execucdo e o gerenciamento
das vérias instancias em execucdo do processo [ABPMP 2013].

1.1. Problema

O nivel de formacdo de grande parte dos profissionais de TI e de negdcio que precisam
trabalhar com BPMS e com a disciplina de BPM, em geral, € um fator desafiador. O
tema BPM ainda tem sido pouco abordado em Universidades, em especial, nos cursos
relacionados a Sistemas de Informacdo no Brasil, sendo mais abordado nos cursos de
Administracdo e Engenharia de Produgcdo. Geralmente, os profissionais de TI comecam
o desenvolvimento da automatizacdo pela andlise de funcionalidades sist€micas e dentro
de uma perspectiva tecnoldgica, em vez de realizar um desenvolvimento orientado por
processos de negdcio, visando atingir os objetivos estratégicos da organizacdo. Dessa
forma, os profissionais de TI precisam se apropriar mais da disciplina de gerenciamento
de processos para melhor contribuir com o planejamento e as mudangas que serdo rea-
lizadas nos processos. Assim como o0s profissionais de negdcio precisam desenvolver o
pensamento sist€émico e ter a compreensao clara do que, como e por que sdo feitas certas
funcionalidades em nivel de automatizag¢do de processos.

O processo de desenvolvimento de sistemas orientados a processos de negdécio
tem sido conduzido por diversas metodologias proprietarias ou “ad-hoc”, ou seja, nao
padronizada. Quando uma organizac¢do nao formaliza um processo de desenvolvimento,
abre-se uma margem para erros, aumentando consideravelmente o risco de uma adog¢ao
mal sucedida de disciplinas, metodologias e praticas. Ter uma abordagem prescritiva do
processo significa conhecer como os produtos e servigos sdo planejados, produzidos e
entregues.

Os fatores citados acima, foram encontrados na institui¢do em estudo, ao longo
de pesquisas-ac¢ao realizadas durante projetos, que tinham como objetivo gerar aplicacdes
automatizadas de processo de negdcio, com apoio de BPMS. As pesquisas-acdo foram
realizadas na sede de uma institui¢do publica financeira miultipla, de grande porte, orga-
nizada sob a forma de sociedade an6nima aberta, na qual encontram-se os Ambientes de
Negdcio, Processos, Sistemas de Informacao e Infraestrutura.

Outros fatores encontrados nas pesquisas-acdo, foram a sensacdo de distancia e
dificuldades em coordenar os trabalhos de levantamento de requisitos de processo e, con-
sequentemente, desenvolvimento da automatizag¢do, com equipes interfuncionais, que tra-
balhavam de forma distribuida. Esses problemas sdo também encontrados durante desen-
volvimento de sistemas tradicionais [Audy and Prikladnicki 2007]. O trabalho distribuido
se caracteriza por ter pessoas dispersas geograficamente, com diferencas socioculturais e,
portanto, com diferentes niveis de dispersdo entre elas. Quando a distancia entre colabo-
radores distribuidos atinge trinta metros ou mais, a frequéncia de comunica¢do diminui
para um nivel idéntico ao de colaboradores que estdo distribuidos a milhares de metros
[Herbsleb et al. 2001].

Percebeu-se também, que os projetos nao entregavam solugdes de melhorias de
processo, relacionadas a automatizagio, de acordo com o que foi solicitado pela estratégia
da organizacdo e em tempo habil. Percebeu-se que isso acontecia porque a definicdo da
aplicag@o para automatizar o processo era dirigida a funcionalidades sistémicas, ou seja,
o processo de negdcio refletia sistema e nio o contrario. Além disso, a aplicagdo ndo era
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projetada para permanecer preparada para mudancas rdpidas. Quando o processo ndo é
desenhado pensando nessa adaptabilidade agil, os ciclos de entrega da 4rea de Tecnologia
da Informagdo, que implementam as funcionalidades de mudanca, tem a dificuldade em
seguir o ritmo de mudanca dos negdcios.

Contudo, o principal problema identificado foi a dificuldade em aliar concei-
tos da disciplina de BPM aos conceitos, ferramentas e metodologias ja utilizadas
no desenvolvimento tradicional de sistemas relacionados a Engenharia de Software,
SCRUM [Schwaber and Beedle 2001], desenvolvimento agil de sistemas, assim como
conceitos de SOA [Erl 2008] e do proprio framework RUP (Rational Unified Pro-
cess) [Kruchten 2004], mais especificamente no tocante as melhores préaticas, planeja-
mento/gestao das atividades e a colaboragao eficiente entre areas de Processo, Negdcio e
TI.

Dessa forma, diante da necessidade de constante evolugdo dos processos de de-
senvolvimento de solu¢des automatizadas, para prover melhores resultados na execucao
e gerenciamento dos processos de negdcio, desenvolveu-se uma abordagem de processo
para gestdo e desenvolvimento de automatizagdo para processos de negdcio, cujo desen-
volvimento da automatizagdo é apoiado por BPMS.

1.2. Trabalhos Relacionados

Para buscar solucdes para problemas identificados ao longo das pesquisas-acdo, um levan-
tamento dos trabalhos existentes e relacionados a gestdo e desenvolvimento de sistemas
(automatizacdo) para apoiar processos de negdécio foi realizado e representado na Tabela
1.

Identificou-se que, atualmente, existe uma variedade de metodologias com dife-
rentes niveis de estrutura (fases, atividades, tarefas, fungdes, artefatos e ferramentas). Ha
algumas metodologias proprietdrias bem estruturadas (ARIS, IBM, Oracle), porém ndo
sa0 acessiveis para quem nao € proprietario do BPMS. Para se obter um comparativo entre
os trabalhos que propuseram metodologias, abordagens e processos para desenvolvimento
de automatizacdo de processos, foi elaborada a Tabela 2, contendo as similaridades e as
diferengas com a abordagem proposta nesse trabalho, representada na tabela pelo TO0.

2. Fundamentacao

Um dos principais conceitos do RUP utilizados na abordagem proposta € a no¢do de de-
senvolvimento iterativo. O RUP organiza projetos em termos de disciplinas e fases, cada
uma consistindo em uma ou mais iteracdes. Ao especificar o processo de desenvolvi-
mento da automatizacdo, também definimos as fases: Iniciacdo, Elaboracdo, Construcao
e Transicdo como marcos, da mesma forma como se define marcos para processos de
negécio em geral. De forma andloga ao RUP a abordagem descreve “quem” (papel)
estd fazendo “o que” (artefato), “como” (atividade) e “quando” (fluxo das atividades)
[Kruchten 2004].

Nao ha, definido no RUP, uma obrigatoriedade de realizar todas as atividades e
papéis prescritos nele. Na prética, projetos que envolvem desenvolvimento de software,
adotam o RUP como guia e instanciam versdes do RUP considerando o que se compa-
tibiliza para atender as proprias necessidades. Dessa mesma forma, a abordagem obtida
nesse trabalho, considera alguns elementos do RUP identificados como adequados para
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Referéncia

Autores

Descricao

T1

Karastoyanova [Karastoyanova 2004]

Apresenta uma metodologia para o desenvolvimento de automatizacdo de processos baseados em web ser-
vices, chamado de WS-flow. Possui seis fases: Montagem e modelagem de templates para o processo,
Defini¢éo do Processo, Compilacio, Deployment, Execugdo e Pés-execucdo. O diferencial dessa metodo-
logia é que os templates gerados podem ser utilizados para gerar processos automatizados em muiltiplas
linguagens.

T2

Vidales, Hermoso e
[Vidales et al. 2006]

Joyanes

Definem uma abordagem focada em contexto “On Demand Business” com base na Arquitetura Dirigida
a Modelo (MDA - Model Driven Architecture) e SOA. A metodologia compreende analise, modelagem
e simulagdo de processos de negécio. Além disso, abrange conversdo de modelos CIM-PIM, defini¢do
de requisitos a serem automatizados, identificacdo e andlise de servicos. A abordagem € representada em
diagrama de atividades.

T3

Papazoglou e Van Den
[Papazoglou and Van Den Heuvel 2007]

Fornecem uma abordagem para o desenvolvimento de servi¢os para automatiza¢éo de processos de negdcio
em cinco fases. O foco principal estd em definir um roteiro de desenvolvimento para web services dentro
do contexto de processos de negdcio.

T4

An Liping et al. [An et al. 2008]

Descreve uma metodologia sistematica para priorizar fatores que influenciam a adocao de web services
durante o desenvolvimento de automatizag¢@o para processos de negdcio, a fim de fornecer um plano pratico
para a implementacdo da nova arquitetura. A metodologia ¢é constituida de cinco etapas: mapeamento das
estratégias de negdcio preferenciais para a adogdo de web services, decomposi¢do e documentagio dos
processos de negdcio atuais da instituigdo, determinagio de onde e quando web services serdo utilizados,
integracdo de web services, definicdo, decomposi¢do e documentacdo de estados futuros dos web services.

TS

Mamaghani et al.
[Mamaghani et al. 2010]

Apresentam um estudo de como o framework do RUP pode ser utilizado no desenvolvimento de SOA.
Possui foco na andlise dos servigos e na disciplina de desenho. Principios de SOA foram mapeados para
cada fase do RUP.

To6

Patricia et al. [Patricia et al. 2011]

Apresentam um meta-modelo, no qual especifica formalmente as interagdes necessdrias entre as ativida-
des de andlise de processo de negdcio e as atividades de desenvolvimento de software para automatizagdo
desses processos, a fim de extinguir a lacuna que existe entre elas. Esse modelo apresenta nove estagios:
Organizacao e Planejamento Estratégico, Levantamento e Especificagdo de Requisitos Orientados a Pro-
cessos, Levantamento dos Processos de Negécio, Modelagem dos Processos de Negécio, Modelagem
dos Servicos, Defini¢do dos Componentes de Software, Implantagdo dos Componentes, Gerenciamento
e Monitoragao.

T7

Mondragén et al.
[Mondragén et al. 2013]

Apresentam de forma bem estruturada uma metodologia para desenvolvimento de sistemas com apoio
de BPMS. Nela sdo apresentadas quatro fases: Previsdo, Anilise e Design, Constru¢do, Execucdo e
Monitoragao. Essa abordagem mescla conceitos de gerenciamento de processos de negocio com conceitos
de desenvolvimento de sistemas para apoiar automatizagao para processos.

T8

Prades et al. [Prades et al. 2013]

Definem uma metodologia para realizar design e implementacdo de modelos de processos de negécio que
se utilizagdo da notagdo BPMN de acordo com o padrdo ANSI/ISA-95 em fabricas. O objetivo é propor
uma abordagem para integrar processos empresariais e de fabrica. Para isso a notagio BPMN foi utilizada
para representar a integracdo desses processos e utilizada de acordo com o padrao ANSI/ISA-9.

T9

Delgado et al. [Delgado et al. 2014]

Fornecem uma abordagem para a melhoria continua de processos de negécio automatizados, com base na
medi¢ao de desempenho de servigos que apoiam execugdo e gerenciamento dos processos de negdcio. Ou
seja, ao melhorar o desempenho dos servigos, melhora-se indiretamente a execucdo do processo de negdcio.
E proposto um modelo de medicio de execucdo de servigos nos quais as medidas sdo categorizadas tanto
para a modelagem de processos de negdcio, quanto para execugio de servicos. Eles extendem o ciclo de vida
de gerenciamento de processos de negécio para uma abordagem que considera a melhoria de desempenho
dos servigos e componentes desenvolvidos para automatizagio do processo.

T10

Herden et al. [Herden et al. 2014]

Definem uma abordagem em BPMN para desenvolvimento de software dirigido por processo, que compre-
ende cinco fases: Defini¢ao do Escopo (defini¢io dos casos de uso), Prototipacao de Sistema (detalhamento
dos casos de uso, definicdo de dados, definicdo de telas e geracdo dos protétipos), Sprint de Producao
(integracdo com os dados e sistemas existentes, além de automatiza¢do de atividades), Implementacao,
Monitoragao e Implementagao.

Tabela 1. Descricao dos Trabalhos Relacionados

o desenvolvimento de sistemas orientados a processos de negécio. A diferenca abordada
nesse trabalho, € que as iteracdes em cada fase produzem um nivel de automatizacao de
processo, no qual o cliente ja pode interagir. Além disso, as iteragdes sdo em quanti-
dade e em duracdo menores, da mesma forma como funciona para sprints no SCRUM.
Para a primeira fase, chamada “Inicia¢do”, o modelo analitico TO-BE, também chamado
de BPD (Business Process Design) pode ser executado, porém sem riqueza de detalhes
com relacdo as informacdes que trafegam no processo, apenas instanciando as atividades
modeladas, para efeito de andlise (simulag@o). Na Elaboracio, telas de interagcdo com o
cliente juntamente com os dados sdo modelados, permitindo uma execucdo do processo
mais rica em detalhes.

Os marcos (fases) visam a entrega de um ou varios incrementos. Um incremento
pode ser o refinamento do modelo analitico TO-BE, modelo executdvel de um marco do
processo de negdcio ou do processo completo, relatério de simulagdo da modelagem, do-
cumento de arquitetura e etc. Uma instancia do processo de desenvolvimento pode passar
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TO T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 TY T10
Analise Corporativa do Processo X - X X X X X X - X -
Analise Orientada a Servicos X X X X X X X X X
Conceitos da disciplina de BPM X X - X X X X X
Desenvolvimento com Metodologias Ageis X - - X
Desenvolvimento de Sistema para Automatizacio de X X X X X X X X X X X
Processos
Desenvolvimento de Sistema com apoio de BPMS X X X X X X X
Design do Processo X X X X X X X X X
Geracao de Processo Automatizado em Multiplas Lin-
de Programacio
Guia de Adaptacgio para o Processo
Técnicas de Estimativas Formalizadas para o Esforco X
do Desenvolvimento
Especificacao e Design de Servicos X X X X X X X X X
Geréncia de Projeto para Desenvolvimento de Sistema
A s s X - X
para de Processos
I 30 de Processos A izad X X X X X X X X
Representacio da Abordagem de Processo de Desen- X R
volvimento de Software em BPMN
Testes Funcionais da A izaciio do Processo X - X - - - X X

Tabela 2. Comparacao entre os trabalhos relacionados e a abordagem proposta

mais de uma vez pelo mesmo marco, porém sempre desenvolvendo novas funcionalida-
des ou funcionalidades faltantes. A Figura 1 apresenta as atividades que sdo realizadas
em cada marco. Um marco representa uma ou mais sprints que possui itens de backlog a
serem desenvolvidos.

Iniciacao Elaboracao Construcao Transicao

« Planejamento da sprint *Planejamento da sprint
*Modelo Executavel To-Be [ | *Implementacao de

+Modelo de Dados fisico | |Servicosfisicos,
 Motdelo Ganonicodos dashboards com métricas

Dados e indicadores

. * Processo automatizado
-Corﬂratos e designs de «Cendrio de testes
servicos

+Definicao da arquitetura

+Planejamento da sprint
+Modelo Analitico To-Be
+Backlog do projeto em
alto nivel priorizado

« Estimativa do tamanho
do projeto
+Planejamento do projeto

*Planejamento da sprint

*Manual do Sistema

*Treinamento

*Implantacao

oF io de simul
e de testes

&

Figura 1. Sprints

3. Abordagem Proposta

A abordagem proposta trata o processo de desenvolvimento de aplicagdes de software
como um processo de negdécio da empresa, porém como um processo de suporte, ou seja,
processo que nio interage diretamente com os clientes finais. Tal processo de suporte tem
o objetivo de melhorar a capacidade efetiva de realizar os processos de negdcio primarios
na instituicao.

A abordagem estd representada através da notagdo para modelagem de pro-
cessos de negécio (BPMN) [OMG 2013] e feita no BPMS chamado Bizagi Modeler
[Bizagi 2013]. A representacdo do processo subdivide-se em subprocessos que por sua
vez devem ser realizados por uma ou mais atividades (fluxos de trabalho) dentro de

141



X1V Simpéosio Brasileiro de Qualidade de Software / XIV Brazilian Symposium on Software Quality
Artigos Técnicos / Research Papers

funcdes de negdcio (dreas funcionais). As atividades sdo decompostas em tarefas, que
devem estar representadas no fluxo também.

A defini¢do das atividades da abordagem de processo teve como base as metodolo-
gias, ferramentas e conceitos consolidados no mercado, no que diz respeito ao desenvolvi-
mento de sistemas tradicionais, além de considerar as dreas de conhecimento descritas no
“Guia para o Gerenciamento de Processos de Negdcio Corpo Comum de Conhecimento”
(BPM CBOK) [ABPMP 2013]. A constru¢do e aperfeicoamento da abordagem foram
desenvolvidos ao longo de trés anos, através de projetos de pesquisa-acdo que foram rea-
lizados em paralelo aos projetos de automatizagdo de processos. A autora desse trabalho,
realizou os papéis de pesquisadora e de analista de negdcio, nos projetos de pesquisa-a¢ao
e automatizagao de processos respectivamente. A pesquisa-acao deve ser realizada prefe-
rencialmente por um papel que atua no objeto que se deseja pesquisar [Thiollent 2011].

3.1. Pré-Requisitos

A abordagem possui atividades e a¢des pré-requisitos, que precisam estar muito bem
representadas e claras para todos os envolvidos no projeto. De forma prioritaria, as ativi-
dades para definir as mudangas ou novos processos e as necessidades de automatizacao
devem ser geradas por parte da Diretoria da Organizacido ou por Unidades de Negdcio,
desde que estejam alinhados com o planejamento estratégico. A tradug@o dessas necessi-
dades definidas na estratégia em agdes é o desafio de grande maioria dos projetos. Essas
atividades estdo ilustradas na Figura 2.

Plano
....... >

: Estratégico

Definir Plano Estratégico !
1

Diretoria

~]--HN-

Plano de Mudangas

Area de Negocio

4:)
Definir Mudancas

|
T
!
|
|
I
|
|
I
|
|
|
|
|
|
-
VAR

Escritorio de Processos
\V2

Dfinir Projeto de tudancas Termo claro do
| &scopo do
| projeto

Figura 2. Atividades necessarias ao Desenvolvimento de Solugao de
Automatizacao para Processos

Ap6s essas atividades, uma andlise corporativa deve ser realizada a fim de que
os problemas atuais do processo (pontos fracos, restricdes e defeitos), a amplitude de
transformacdo do processo, necessidade do negdcio de forma priorizada, o escopo da
solucdo, as capacidades requeridas, as restricdes, o caso de negdcio, um vocabuldrio de
negdcio comum e a visao do projeto sejam definidos para que, s6 entdo, uma solugao para
atender o plano estratégico ou plano de mudancas seja definida.
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As préximas secdes descrevem os marcos definidos para a abordagem do processo
de desenvolvimento de automatizagdo para processos de negdcio.

3.2. Iniciacao

Essa fase possui o objetivo de realizar andlise e especificacdo de requisitos, obtendo uma
visdo mais sistemadtica da orquestracdo das atividades através da ferramenta de BPMS.
Nela os requisitos de automatizacio do processo sao organizados, priorizados, especifica-
dos, modelados e verificados.

A modelagem, neste nivel, deve retratar os padrdes para ramificacdo e unificagio
de processos, bem como padrdes para tratamento de excecdes. Inclui a ordenagdo das
atividades em um fluxo com base nos relacionamentos das atividades, identificacdo e
associacdo de competéncias e processos de suporte necessarios para os processos. Além
disso, deve considerar o nivel de fluxo de processo (visdo interfuncional) e o nivel de
fluxo de trabalho (visdo intrafuncional). Funciona como uma sprint zero [ABPMP 2013].
Principais pontos que precisam ser definidos na sprint zero sdo:

e Quem serdo os envolvidos no projeto?

e Como o projeto serd organizado? (Ex.: plano de comunicacio e qual processo
sera utilizado)

Quais sdo os principais riscos e impedimentos?

Qual o escopo do projeto?

O que sera desenvolvido? (obter requisitos de negocio e elaborar backlog do pro-
duto priorizado, backlog selecionado e backlog da sprint.

Quais pessoas o projeto precisa para desenvolver determinada funcionalidade?
Para quando precisa-se entregar algo?

Ap6s a avaliagdo positiva de continuidade do atendimento da demanda, atividades
de andlise e especificagcdo de requisitos, priorizacdo e planejamento de entregas funcionais
e operacionais programadas de versoes do processo ja podem ser definidas. A implantacio
de um sistema para apoiar processos de negdcio extensos e complexos precisa ser feita
de forma gradativa. Pois, ao iniciar contemplando todas as funcionalidades do projeto de
uma s6 vez, corre-se um grande risco de , em vez do sistema auxiliar a versao do processo
que sera implantada podera causar grandes transtornos.

A Iniciacdo, em geral, possui muitas iteragcdes quando o projeto possui algumas
das caracteristicas a seguir:

Projeto possui estimativa muito grande (acima de seis meses de duracio);
Escopo e limites dificil de definir;

Muitos envolvidos com necessidades conflitantes e relagdes complexas;
Principais riscos técnicos exigem a construcao de protétipo ou prova de conceito;
Dificuldade das areas envolvidas no processo liberarem pessoas para contribuir
com a especificagdo do novo modelo de processo;

A principal atividade da fase de Iniciagdo é “Analisar Requisitos” (Tabela 3).
Consiste principalmente, para que os recursos de TI (analistas de sistemas, arquitetos de
sistema/servigos, gerente de projeto e etc) que foram alocados para o projeto e, portanto,
adicionados ao time responsdvel pelo projeto possam aprofundar-se nas necessidades e
resolugdes de problemas para o novo processo. A técnica escolhida para o aprofunda-
mento dessas informagdes foi o workshop estruturado.
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Atividade: Analisar Requisitos

Descricdo:

Estabelecer entendimento comum a respeito da demanda entre todos do time responsavel pelo projeto, além de realizar o refina-
mento da modelagem analitica da solugéo para o processo de negécio.

Tarefas:

Para definir se a modelagem possui os elementos necessarios e bem definidos para um bom entendimento comum, como analista
de negdcio, devo aplicar checklist na modelagem AS-IS e modelo analitico TO-BE.

Para realizar workshops dirigidos e estruturados cujo objetivo é apresentar o resultado da andlise, refinar modelagem analitica
e todos os demais artefatos necessdrios para subsidiar a defini¢do da transformagdo do processo, como gerente do projeto, devo
convocar pessoas responsaveis pelo processo.

Para realizar o repasse das informagdes de analise, como analista do processo com apoio de especialistas de negdcio, devo
apresentar a modelagem AS-IS, modelo analitico TO-BE e todas as informagdes obtidas na andlise.

Para retirar as ddvidas e prospectar solu¢des tecnoldgicas para os problemas apresentados, como analista de negdcio com apoio
de analista de sistema e arquiteto de servigos, devo aplicar questiondrio de dividas e, de posse das informagdes, se necessario,
devo refinar a modelagem analitica.

Para obter a estimativa do tamanho total da transformacdo do projeto determinada pelos analistas de sistemas/desenvolvedor,
como gerente de projeto, devo gerar o backlog inicial do produto, contendo a visdo inicial do desenvolvimento da solugao.

Para decidir entre estabelecer uma baseline com os artefatos até entdo ji produzidos e cancelar a demanda, como gerente do
projeto, devo negociar e obter acordo entre todos os interessados na solu¢do em relagio ao escopo e estimativa do projeto.

Responsaveis:

Time Responsdvel pelo Projeto Estratégico. O time deve ser interfuncional: especialistas do negécio (lideranca executiva,
geréncia intermedidria e executores do processo), analista de processo, gerente de processo, gerente do projeto, dono do pro-
cesso, analista de negécio, analista de sistema e arquiteto de servigos.

Artefato de Entrada:

Modelo AS-IS, modelo analitico TO-BE e documentos contendo todas as informagoes obtidas com a realizacdo da andlise.

Artefato de Saida:

Checklists de conformidade aplicado aos modelos entregues, modelo analitico TO-BE refinado, especificacdo de métricas e
indicadores, regras de negécio, backlog da automatiza¢do do processo priorizado, estimativa do tamanho do projeto e termo de
aceite.

Tabela 3. Analisar Requisitos

3.3. Elaboracao

Um dos principais propésitos da fase de Elaboracdo é evoluir o modelo analitico TO-BE
do processo para um primeiro nivel do modelo executdvel, considerando apenas o que foi
priorizado e selecionado para compor o backlog da sprint. Para isso, € preciso fazer um
estudo dos servigos disponiveis na instituicdo que poderao ser reutilizados ou que terdo
de ser construido pensando nessa estrutura de organizacao de servicos.

O modelo € evoluido pelo analista de negécio que pode consultar especialistas
do negdcio, analista de processo e arquiteto de servigos. Um primeiro nivel do modelo
executdvel € um estdgio intermedidrio para se atingir a modelagem completa de execucao
do processo. Os detalhes a mais a serem representados sdo informagdes acerca do fun-
cionamento das atividades do processo, que visam resolver as questdes descobertas na
andlise e consequentemente atender aos objetivos da estratégia tracada. Esse modelo se
aproxima do desenho final de processos, pois ja possui uma definicdo formal de objetivos
e entregéveis, organizacdo das atividades e regras necessdrias para produzir um resultado
desejado. As principais atividades desse marco sdo: “Desenhar a solu¢do” (Tabela 4) e
“Realizar Anélise Orientada a Servi¢o”, conforme ilustrado na Figura 3.
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Figura 3. Atividades de Elaborac¢ao
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Durante a elaborac@o do primeiro nivel do modelo executdvel alguns itens-chave
com relagdo ao processo e funcionalidades sistémicas s@o considerados:

e Definir e modelar os objetos/dados de negdcio que serdo trafegados ao longo da
execucdo do processo, de preferéncia estabelecer um modelo candnico para esses
dados de negdcio considerando todos os outros dados dentro da institui¢ao. Para
isso, € preciso identificar a origem dos dados, ou qual area € dona da informacao.

e Apontar os dados de entrada e de saida de cada atividade, além de definir varidveis
internas de cada atividade.

e Criar servigos de atividades humanas e configura-los nas atividades. Aqui € inte-
ressante analisar se as interfaces humanas serdo reutilizaveis.

e Criar as interfaces (telas) de entrada de dados das atividades, de forma componen-
tizada.

Alguns elementos da notacio BPMN sdo sugeridos para serem analisados e dese-
nhados com relacdo a implementacao neste momento, sao eles: eventos de envio, eventos
de recebimento, tarefa de regra de negdcio, tarefa de usuario global, subprocesso ad-hoc,
subprocesso transacional, atividade de chamada/referéncia, atividade de loop, atividade
de multipla instancia, gateway inclusivo, fluxo de sequéncia condicional, gateway de
evento, inicio condicional, inicio por sinal, fim por erro, fim por sinal, timers (tempo-
rizadores), eventos de interrup¢do e nao interruptivos em limites (Interrupting and Non-
Interrupting Boundary) [CAPOTE 2011].

Além disso, demais funcionalidades de relatério, administracdo do fluxo de
negécio, métricas, indicadores e informagdes para compor histérico também devem ser
levantadas nesse momento, principalmente para identificar e mapear os dados a serem
utilizados nessas funcionalidades e qual € a origem deles.

Atividade: Desenhar a Solucio

Descricao: Elaborar o primeiro nivel do modelo executdvel. Consiste em definir e modelar os objetos (dados) de negécio que serdo trafegados
ao longo da execugdo do processo, criar servicos de atividades humanas e configura-los nas atividades, criar as interfaces (telas)
de entrada de dados das atividades, assim como identificar a origem dos dados.

Tarefas: Para especificar e modelar os objetos de negdcio (modelo candnico), criar as interfaces (telas) de entrada de dados das atividades,
configurar dados de entrada e saida das atividades, criar servicos de atividades humanas e configura-los nas atividades, assim
como configurar demais elementos no processo, como analista de negécio, quando preciso, devo convocar especialistas de
negdcio e analista de processo. Além disso, para apoiar a administragdo do fluxo de negécio deve ser feito um levantamento de
dados, além de métricas e indicadores que irdo compor relatérios e histérico.

Responsaveis: Time Responsavel pelo Projeto Estratégico. O time deve ser interfuncional: especialistas do negécio (lideranga executiva,
geréncia intermedidria e executores do processo), analista de processo, gerente de processo, analista de negdcio.

Artefato de En- | Modelo analitico TO-BE e documentos contendo todas as informagdes obtidas com a realizagdo da andlise (necessidades de
trada: negdcio capacidades requeridas, escopo da solu¢@o, amplitude da transformacao do processo e etc).

Artefato de Saida: Modelo Executédvel (primeiro nivel), modelo canonico dos dados e demais especificagdes técnicas.

Tabela 4. Desenhar a Solucao

O modelo analitico prové um bom nivel de informagdo necessdria para que se
possa compreender toda a semantica do dominio da automatizacdo. Alcangar a semantica
da automatizacio do processo de forma consistente representa um dos grandes desafios
para a criacdo de SOA. Dessa forma, o arquiteto de sistema/servigos juntamente com o
analista de negdcio precisam identificar toda a semantica de automatizacdo e metadados
que existem no dominio e, portanto, definir o que permite lidar adequadamente com esses
dados. A compreensdo da semantica da automatizacdo estabelece o caminho e a forma
em que as interfaces de servigco particulares sdo peculiares, diferenciando-se apenas pe-
las propriedades que exercem no processo de negécio [Thomas 2005]. Esses passos sdo
realizados na atividade “Realizar Anélise Orientada a Servi¢o™.
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Ap6s a andlise orientada a servigo, o primeiro incremento da solu¢do com foco
na arquitetura é elaborado, conforme ilustrado na Figura 4. A primeira tarefa é realizar o
design orientado a servigos da solugdo. O design orientado a servicos utiliza o conjunto
de servicos candidatos predefinidos como ponto inicial e pelo qual serdo modelados em
contratos de servicos fisicos reais. A diferenca entre um candidato a servico (conceitual)
e o servigo fisico é que o primeiro representa um servico conceitual, ou seja, € do ponto
de vista de negdcio, o ultimo, refere-se a um servico do ponto de vista técnico, como sera
implementado, ou como serd do ponto de vista fisico.

3.4. Construcao

A fase de Construcio trata do desenvolvimento do projeto com base na arquitetura defi-
nida na fase de Elaboracdo. Apenas nessa fase, apds andlise técnica das funcionalidades,
tem-se a visdo mais clara de como as funcionalidades devem ser implementadas. Porém,
alguns requisitos ainda podem ser refinados para a realizacdo de um melhor desenvolvi-
mento da solugdo, conforme ilustrado na Figura 5.

O propoésito desta fase, no ciclo de vida do projeto, é ter um incremento do produto
pronto para ser implantado durante a fase de transicao. O planejamento de entregas do
projeto define se o incremento pode ser uma versdo completa ou parte da solugdo. As
funcionalidades que serdo desenvolvidas e testadas aqui devem estar de acordo com a
especificacdo e arquitetura definidas anteriormente.
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Figura 5. Atividades de Construgao
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Os objetivos principais na fase de Construcao sio:

e Desenvolver a solucao: iterativamente desenvolver o incremento do pro-
duto/projeto especificado nas fases anteriores e deixd-lo pronto para a transi¢io
para o usudrio final.

e Minimizar os custos: foco na otimizacdo de recursos, evitando retrabalho e ati-
vidades desnecessarias.

e Atingir certo grau de paralelismo entre os times de desenvolvimento: planejar
0 uso dos recursos em sinergia com o foco na minimizag¢ao dos custos e com a
priorizacdo dos itens a serem desenvolvidos a cada iteragdo.

e Atingir a versao para entrega com qualidade adequada, rapidez e eficiéncia:
agregar valor para os clientes.

Os préximos passos a serem realizados na fase de Construgao estdo ilustrados na
Figura 6. A primeira atividade ilustrada na figura a se fazer é desenvolver incrementos da
solug@o que tornardo o processo totalmente automatizado.

Os incrementos a serem desenvolvidos nessa fase sdo:

e Refinamento do design e 16gica de comportamento nas telas.

e Codificacdo de servigos e operacdes de integracdes, eventos, rotinas e regras de
negocio.

e Codificacdo de funcionalidades administrativas do fluxo.

e Cendrios de teste.

e Relatdrio de Simulacdes e de testes.
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Figura 6. Atividades finais da Construgao

Nesse ponto, o modelo executavel do processo de negdcio € ainda mais refinado
até ficar totalmente automatizado.

3.5. Transicao

Para o marco de Transi¢@o, todos os problemas estruturais mais graves devem ter sido
trabalhados nas fases anteriores do ciclo de vida do projeto. Os principais objetivos do
projeto devem ter sido atendidos e 0 mesmo deve estar em uma posi¢do de fechamento.
Em alguns casos, o fim do ciclo de vida atual pode coincidir com o inicio de outro ciclo
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de vida no mesmo produto, conduzindo a nova geracdo ou versiao do produto. Isto ocorre
principalmente em caso de produtos j4 existentes que sofrem evolucdo. Para outros pro-
jetos, o fim da Transi¢do pode coincidir com uma liberagdo total dos artefatos para os
responsdveis pela operacdo, manutencdo e melhorias no sistema, concluindo o projeto.

Dentre os principais objetivos da fase de Transi¢do podemos citar:

. Elaborac@o de manual de instrucdo.

. Treinamento de usudrios e time de manuten¢do. Transmissao de informagdes para

os times de operacdo e manutencao.

3. Obten¢do do consentimento dos envolvidos em relacdo a release entregue e da
aderéncia da versdo com os termos da especificacio de requisitos. E gerada a
baseline final de todos os artefatos do projeto.

4. Documentar as li¢gdes aprendidas no projeto.
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Figura 7. Atividades da Transicao

A Figura 7 descreve o fluxo completo das atividades da fase de Transicao.

Assim como nas fases anteriores (Elaboragao e Construcio), ao longo de toda a
fase de Transicdo, pode-se realizar uma atividade para avaliar a qualidade. Esta atividade
é executada para avaliar os artefatos desenvolvidos, em uma amostra de instincias de pro-
cessos a fim de descobrir se foram gerados em conformidade com os padrdes de qualidade
definidos, com foco na implantagcdo do novo processo.

As quatro fases (Iniciagdo, Elaboragdo Construcdo e Transicdo) descritas
compdem o processo de suporte de desenvolvimento de sistema que apoia a execucao
de um processo de negécio. Vale ressaltar que as funcionalidades tecnoldgicas desenvol-
vidas com apoio de um BPMS por si sé ndo irdo fazer com que o processo de negdcio
seja realizado de forma plena.

A preocupacdo efetiva com as pessoas que trabalham na execugdo do processo é
de grande importancia. Muitas melhorias falham em serem implementadas, por acharem
que apenas a tecnologia por si mudard o processo. Na verdade, as pessoas que mudam
o modo de agir e assim mudam o processo. Os fatores humanos, culturais e comporta-
mentais influenciam fortemente uma implementacdo de processo e de sistema que apoiam
tais processos. Em especial, ressalta-se a ideia de identificar os profissionais certos nas
unidades envolvidas e motiva-los para criacdo e transi¢ao para 0 novo processo.

E preciso reconhecer que pelo menos 50% das oportunidades de melhorias em pro-
cessos passam por tecnologia, sendo fundamental integrar conhecimentos de TI e negécio
para traduzir como tais melhorias podem ser operacionalizadas [ABPMP 2013].
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4. Validacao da Abordagem e Conclusao

O método de Pesquisa Ag¢do utilizado para desenvolver e validar a abordagem, prové
andlise do processo de desenvolvimento de software de forma orientada a processo, assim
como constréi teorias dentro de um contexto democrético e organizacional. Dessa forma,
dois ciclos de Pesquisa Acdo foram realizados, contando com a participag@o das pessoas
pertencentes a célula de suporte a processos de TI, pessoas de negdcio especialistas no
assunto, dono do processo, analista de processos, de negdcios e de sistemas. Com isso, a
Pesquisa A¢ao teve uma abordagem participativa, menos formalizada, porém mais efetiva
e personalizada, pois envolveu participacdo de pessoas executoras do projeto e pesquisa-
dores que também desempenharam atividades dentro do projeto, ou seja, que estiveram
envolvidos e comprometidos.

A metodologia utilizada para os projetos de pesquisa-acio considerou a existéncia
de no minimo, quatro grandes fases [Thiollent 2011]:

1. Fase Exploratéria: E feito uma investigacdo a respeito de uma determinada
situacdo por parte dos pesquisadores e de membros da organizacdo para detec-
tar problemas, atores envolvidos, capacidades de a¢do e tipos de ag@o possivel.

2. Pesquisa Aprofundada: E feito uma pesquisa aprofundada a respeito da situacio
investigada em diversos tipos de instrumentos de coleta de dados. Os dados sdo
discutidos e progressivamente interpretados.

3. Fase de Acao: Consiste em difundir os resultados, definir objetivos alcancaveis
por meio de agdes concretas e apresentar propostas que poderdo ser negociadas
com base nas investigacdes em curso.

4. Fase de Avaliacao: Consiste em observar, redirecionar o que realmente acontece
e resgatar o conhecimento produzido no decorrer do processo. Realiza-se uma
validacdo com as pessoas envolvidas no projeto.

Os problemas detectados e investigados nas fases “Exploratéria” e “Aprofundada”
dos projetos de Pesquisa-Acdo realizados foram reunidos na Tabela 5.

Referéncia| Descri¢do do Problema

P1 Nao hd uma defini¢do formal sobre os passos necessdrios para desenvolver a solu¢do de automatizagio de processo de negécio
com apoio de BPMS. O que se tem sdoprocedimentos definidos de forma “ad-hoc”. Na pratica, ndo hd uma abordagem que retina
as melhores praticas que se apliquem ao projeto.

P2 Os envolvidos no negécio, gerente do processo e dono do processo ndo tinham a visibilidade do andamento do projeto.

P3 A evolugao dos niveis de modelagem do processo nao ¢ clara e hd ainda pouquissima colaboragéo entre especialistas, analistas
de processos e analistas de negécio durante as atividades do projeto para desenvolver a automatizagio.

P4 Os processos ndo sao modelados de forma a estar preparado para a mudanga.

P5 A abordagem ndo representa todos os passos essenciais e necessdrios que antecedem o inicio do projeto de automatizagdo
propriamente dito (pré-requisito).

P6 As atividades de geréncia de projeto para acompanhar o que € realizado em cada iteragio de desenvolvimento néo é efetiva, assim
como o plano de comunicagio.

P7 A descrigdo das atividades do processo de negécio modeladas em BPMN sio feitas no formato de caso de uso e os especialistas
no negocio sentiam desconforto ao ler o documento (confuso).

Tabela 5. Problemas

Na Fase de Acfo, para cada problema apresentado, uma a¢@o foi tomada com
objetivo de soluciona-lo. A Tabela 6 retine as agdes tomadas para cada problema relacio-
nado.

As diferentes praticas (Técnicas de desenvolvimento agil, RUP, SOA, BPM,
SCRUM) utilizadas e a representagdo do processo de desenvolvimento de software em
BPMN proporcionaram alinhamento de conceitos que, anteriormente, os envolvidos no
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Referéncia | Descri¢do da Solucio

P1 Um modelo do processo de desenvolvimento de automatizag¢io para processos de negécio com apoio em BPMS foi elaborado na
notagdo BPMN, a fim de documentar de forma clara e amigdvel as atividades e melhores préticas a serem utilizadas durante o
projeto.

P2 Com o modelo definido, todos os envolvidos no projeto foram incentivados a acompanhar o andamento das atividades seguindo
o processo. Dessa forma, todos passaram a ter uma visibilidade tinica e padronizada do andamento do projeto.

P3 Com os artefatos definidos a serem entregues ao longo do processo, os envolvidos no projeto tiveram mais clareza da evolugdo

dos niveis de modelagem do processo de negécio. Além disso, os workshops de modelagem ajudaram a colaboragdo entre as
pessoas, pois as pessoas passaram a se sentir como um tnico time, de tal forma que todas eram responsdveis pelo projeto, com a
visdo no resultado final e ndo no resultado de cada tarefa, de forma individual.

P4 Orientagdes e treinamentos sobre a disciplina para todos os envolvidos no projeto reforgaram a importancia de desenvolver
solugdes de automatizagdo de forma orientada a processos, focando em um desenvolvimento de regras e funcionalidades que
fossem desenvolvidas para acompanhar mudangas de mercado.

P5 Atividades que sdo essenciais para que a execugdo da abordagem tenha sucesso, foram prescritas como pré-requisitos.

P6 Atividades de geréncia de projeto foram inseridas no inicio e no final de cada iteragio com o objetivo de se fazer acompanha-
mento, a fim de realizar uma retrospectiva e avaliar os pontos positivos e negativos da iteragdo, listar as ligdes aprendidas durante
o trabalho, revisar os prazos e estimativa do projeto, em fungdo das alteragdes e conhecimento adquirido. Com isso, melhorou-se
0 acompanhamento das atividades juntamente com o plano de comunicagio.

P7 Estérias de usudrios passaram a ser utilizadas para efeito de documentagao ao invés de casos de uso. Os especialistas no negécio
se sentiram mais a vontade em ler o que estava sendo especificado.

Tabela 6. Solucoes

projeto nao sabiam como combinar e quais deles melhor se aplicavam. Pode-se perce-
ber que foram obtidos mais acertos na automatizagdao do processo € menos problemas
de comunicacio entre os profissionais. Ou seja, obteve-se dentre os beneficios o enten-
dimento comum dos papéis de cada envolvido no projeto, tarefas e préticas para serem,
futuramente, utilizadas ao longo dos demais projetos.

A abordagem representada na notagdo BPMN que, normalmente, é utilizada para
representar processos de negécio diferentemente de processos de TI, foi um grande dife-
rencial para determinar os marcos/fases do processo, para colher métricas do processo de
desenvolvimento de software orientado a processo e foi o primeiro passo para possibilitar
andlise para melhorias continuas, proporcionando um produto com mais qualidade.

A realizacdo de projetos de pesquisa-ac¢do foi fundamental na constru¢do de um
processo aderente a realidade da empresa, de forma alinhada com os objetivos organiza-
cionais.
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