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Abstract. This article introduces the concept of Work Process that can be used
by IT professionals in analyzing and making improvements within
organizations context. This concept can provide a rigorous approach, which
enables the generation of process models that can be traceable with the
corresponding information systems models. This is essential to ensure the
desired alignment of IT solutions with business objectives.

Resumo. Este artigo apresenta o conceito de Processo de Trabalho que pode
ser usado por profissionais de Tl para analisar e fazer melhorias no contexto
das organizagoes. Este conceito pode prover uma abordagem rigorosa, a qual
permite a criagdo de modelos de processo que podem ser rastreaveis com os
correspondentes modelos de sistemas de informagdo. Isto é essencial para
assegurar o alinhamento de solugoes de Tl com os objetivos do negocio.

1. Introducao

O surpreendente desenvolvimento das novas Tecnologias da Informagao (TI), que tem
sido observado durante os ultimos anos, aumentou a quantidade e a variedade dos
dispositivos que encapsulam tais tecnologias. As pessoas em geral e os usuarios de TI
em particular sdo atingidos constantemente pelos mais diversos antincios de novos
produtos, muitas vezes prometendo maravilhas as organiza¢des que os adotem. Nao ¢
possivel ignorar tantas novas possibilidades.

Entretanto, o grande desafio continua o0 mesmo: como estas tecnologias podem
ser utilizadas para melhorar a produtividade das organizagdes como um todo? Para lidar
com esta complicada questdo, o profissional de TI ¢ induzido freqiientemente a aplicar
uma determinada tecnologia ou um dispositivo especifico para resolver o problema para
o qual tenha sido designado. Em geral, este tipo de procedimento ¢ considerado como
"ma engenharia". Em uma "boa pratica de engenharia", a escolha de uma tecnologia ou
de um dispositivo deve ocorrer somente apds uma andlise completa do problema alvo.

A Engenharia de Software, segundo Pressman (2001), emergiu como uma
disciplina que fornece conceitos e ferramentas para a transformagdo da atividade do
profissional de TI em uma verdadeira atividade de engenharia. Além disso, Pressman
observa que a "crise do software", que tem persistido nas ultimas décadas apesar do



impressionante progresso tecnoldgico, ¢ devida a falta de métodos e técnicas bem
fundamentados, contrastando com outras areas da engenharia.

Neste contexto, ¢ introduzido o conceito de Processo de Trabalho para contribuir
na constru¢cdo de um arcabouco formal que ajude a entender o trabalho realizado pelas
organizagdes, a fim de decidir de maneira adequada, como, onde e quando aplicar
dispositivos de TI. Este conceito pode ser utilizado em todos os tipos de organizacgao,
fornecendo um modelo de referéncia para que os profissionais de TI representem os
ambientes produtivos de maneira bem objetiva.

Este esforgo ¢ feito no sentido de identificar importantes conceitos dominados
pelos "profissionais experientes de TI", a fim revelar e organizar seu conhecimento
tacito. O conceito de Processo de Trabalho ¢ apenas um, dentre os que devem ser
desvendados, na construcdo de uma apropriada “disciplina de engenharia” para o
desenvolvimento de software.

Este artigo estd dividido em 6 se¢des. A secdo 2 comenta alguns trabalhos
relacionados, enquanto a se¢do 3 discorre sobre o conceito de processo, com o objetivo
de apresentar o conceito de Processo de Trabalho na se¢do 4. Uma discussio sobre o
este conceito no ambiente organizacional ¢ feita na se¢do 5. A ultima secdo apresenta
conclusdes e esboca oportunidades de trabalhos futuros.

2. Trabalhos Relacionados

O desafio de transformar a area de software em uma atividade de engenharia foi
reconhecido como crucial pela OMG (Object Management Group), que propds a
abordagem conhecida como MDA (Model Driven Architecture) (Miller 2003). A idéia
principal da MDA ¢ promover uma separacdo entre os niveis de especificacdo de
sistemas de software e o da tecnologia empregada para construi-los, através do
estabelecimento de um modelo para cada nivel, que sdo respectivamente o PIM
(Platform Independent Model) e o PSM (Platform Specific Model).

A MDA conceituou a transformagdo de modelos PIM em modelos PSM, a fim
de alcancar a desejada separacdo de niveis. Kleppe (2003) mostrou como esta idéia
poderia ser realizada na pratica.

O mesmo autor assinala que os requisitos do sistema sdo a entrada para a fase de
analise, a qual produz os modelos PIM como saida. Na medida em que os requisitos dos
sistemas sao em sua maioria descritos de maneira textual, mesmo quando sao utilizadas
ferramentas de geréncia de requisitos, pode-se argumentar que esta ¢ uma maneira
muito pouco rigorosa de expressdo. Este tipo de modelagem de requisitos ndo favorece
o rastreamento entre os modelos, tornando mais dificil alcangar transformagdes mais
automatizadas de modelos, o que ¢ um dos principais objetivos da MDA.

Para lidar com esta questdao, a MDA definiu uma camada de modelos de nivel
mais alto, chamada CIM (Computation Independent Model). Esta camada corresponde
ao que ¢ conhecido como modelos de negdcio ou modelos de dominio, e pretende
descrever a organizagdo como um todo, incluindo os sistemas de informagdo existentes
no seu interior, sejam eles compostos ou ndo por pecas de software.

Nossa proposta de Processo do Trabalho situa-se no nivel da camada CIM. Seu
objetivo principal é fornecer ao profissional de TI, uma ferramenta conceitual para




entender e representar o trabalho feito dentro da organizagdo, em um nivel adequado de
abstracdo, permitindo que tais modelos sejam utilizados como poderosa forma de
comunicagdo entre profissionais de TI e profissionais de negdcio.

Ao aplicar o conceito do Processo do Trabalho, espera-se que requisitos mais
corretos possam ser extraidos da fase de andlise, uma vez que eles estardo naturalmente
alinhados com os objetivos da organizacdo. Esta foi a idéia principal de Jacobson
(1994) ao propor o uso da Orientacdo a Objeto para a construcdo de modelos dos
processos que representem o trabalho completo das organizagdes. A proposta de
Jacobson utiliza a abordagem BPR (Business Process Reengineering), que preconiza
que as atividades relevantes executadas pelas organizagdes podem ser estruturadas em
processos. Este ponto de vista pode conduzir a um grande aumento de produtividade,
devido ao seu bom alinhamento com a maneira de produzir valor para o cliente do
processo (Davenport 1994), que ¢ a razao principal da existéncia dos processos.

A reflexao de Jacobson foi: se for possivel representar um processamento de
informagdo, que ocasionalmente pode ser um elemento do software, dentro de uma
especificagdo formal de um processo de negocio, tal elemento do software seria,
conseqiientemente, inteiramente alinhado com os objetivos do negdcio.

Desafiadoras perguntas permanecem: como escolher os processos apropriados e,
quando sdo escolhidos, como saber se estdo suficientemente identificados e definidos?
O conceito do Processo do Trabalho tenta responder a ultima pergunta.

Por outro lado, Gulledge (2001) enfatiza a inexisténcia de organizacdes
inteiramente orientadas a processos, como seria a situacdo ideal para alinhar
completamente a TI com os objetivos do negdcio. De fato, a “cultura hieradrquica
tradicional” continua resistente e sélida dentro das organizagdes.

De acordo com nossa experiéncia profissional, as organiza¢des que t€m a
ousadia de representar explicitamente os seus proprios processos, a fim estabilizé-los,
ainda mantém as fronteiras hierarquicas funcionais em seus modelos de processo. Este
comportamento parece ser o "estado da arte" na aplicacdo da abordagem de processos
no mundo real, ¢ sinaliza a existéncia de enormes barreiras a esta mudanga cultural.

O conceito do Processo de Trabalho permite o tratamento de todos os tipos de
processos do negdcio, limitados ou ndo pelas fronteiras funcionais internas. Além disso,
a aplicag¢ao do conceito de Processo de Trabalho pode mostrar uma maneira de alcangar
uma representacao mais rigorosa dos processos, com o objetivo de explicitar requisitos
para sistemas de software no nivel CIM da MDA. Tais requisitos deverdo possuir uma
boa rastreabilidade com os modelos PIM encontrados nas propostas da MDA.

3. O Conceito de Processo nas Organizacgoes

Para aplicar TI de maneira efetiva, ¢ necessario entender o trabalho realizado (por
pessoas) dentro das organizagdes. Um modo objetivo de fazé-lo ¢ através do uso do
conceito de processo (Campos 1992) (Davenport 1994).

Entretanto, no mundo dos negocios ¢ encontrada muita imprecisdo no uso deste
termo. A palavra "processo" ¢ utilizada nas organizagdes para designar, tanto coisas
muito amplas e complexas por vezes chamadas de "macro-processos", quanto coisas
pequenas e simples que poderiam facilmente ser chamadas de “atividade” ou “tarefa”.



Outras vezes este termo ¢ utilizado de forma mais indefinida ainda, em frases do tipo: "a
empresa estd em processo de adaptagdo a uma nova conjuntura".

Mesmo na literatura recente dedicada ao estudo dos processos nos negocios,
como em (Harmon 2003), ha um surpreendente tratamento informal do conceito de
processo. Parece existir um acordo tacito de que processo € algo tao simples e evidente,
que nem necessita ser rigorosamente definido. Porém, isto se constitui numa importante
fonte de incompreensdes e mal-entendidos, os quais sdo causas fundamentais da
conhecida dificuldade de concepgao de solugdes de TI alinhadas com o negdcio.

E interessante observar uma inconsisténcia de Harmon (2003) ¢ de muitos outros
autores desta area. Quase todos citam Davenport (1994) como uma referéncia basica
para o conceito de processo, mas ndo mantém fidelidade ao conceito. De acordo com
Davenport (1994), um processo ¢ um conjunto das atividades que devem ser executadas
para atender a um cliente, € uma estrutura especifica de atividades localizada no tempo
€ no espago, com um comego, um fim, entradas e saidas claramente identificadas.

Usar a abordagem de processos implica em uma visdao horizontal do negdcio, e
numa reducdo da énfase na estrutura hierarquica da organizagdo. Significa ainda que as
interfaces entre unidades funcionais devem ser melhoradas ou eliminadas, o que
provoca um inevitdvel conflito com a estrutura hierarquica funcional, mas pode
proporcionar enormes ganhos de produtividade, especialmente quando acompanhada
por uso intensivo de TI (Davenport 1994). Para viabilizar a aplicacdo destas idéias, ¢
proposta a seguir uma conceituagao mais rigorosa de Processo de Trabalho.

4. O Conceito de Processo de Trabalho

As chamadas tecnologias da informagdo (sobretudo Informatica e Telecomunicagdes)
sao fundamentadas nas ciéncias exatas, que utilizam o formalismo e a ldgica
matematica em todos os seus raciocinios. Conseqlientemente, elas precisam de um nivel
similar de formalizagdo nas areas onde sdo aplicadas.

Nao ¢ possivel, por exemplo, exigir de um dispositivo de TI um comportamento
adequado diante de uma situacdo para a qual ele ndo foi previsto. Isto causa
dificuldades para o mundo dos negdcios, que estd acostumado a utilizar seres humanos
como dispositivos processadores de informagao, os quais sdo capazes de tomar decisdes
adequadas em situagdes nunca enfrentadas anteriormente. Esta ¢ uma causa importante
de decepgodes com o uso de TI: a inflagdo das expectativas de desempenho.

A solucdo cléssica para esta questdo € a criagdo de um arcabouco conceitual que
possa ser compartilhado pelos integrantes do mundo dos negocios e pelos especialistas
em TI. Nesta linha ja existem experiéncias bem sucedidas, como por exemplo, a
modelagem conceitual de dados utilizando o modelo E-R para a comunicacao entre os
dois tipos de profissionais. E necessario e oportuno criar um modelo conceitual para
processos, que seja totalmente independente de qualquer tecnologia especifica, ao
mesmo tempo em que seja suficientemente rigoroso para permitir analises e decisoes
sobre 0 uso de TI no proprio processo.

Processo de Trabalho ¢ conceituado como sendo constituido por um conjunto
de atividades que devem ser executadas para produzir pelo menos um resultado
identificavel e utilizavel por um ente denominado cliente do processo de trabalho. O
processo de trabalho deve ter fronteiras claramente identificadas pelas suas entradas e




saidas. Cada saida é denominada um resultado do processo de trabalho e cada entrada
um acionamento do processo de trabalho.

Como o processo de trabalho pode possuir mais de um tipo de resultado, ele
também pode possuir mais de um tipo de cliente. Ele pode ter, no maximo, um tipo de
cliente para cada tipo de resultado que oferece como saida. Ele deve ter, no minimo, um
tipo de resultado ¢ um tipo de cliente para ser considerado um processo de trabalho. E
importante ressaltar que tipo de cliente ¢ um papel desempenhado por uma pessoa, um
grupo de pessoas, um outro processo de trabalho, ou até um dispositivo de TI, que seja
capaz de identificar e utilizar o tipo de resultado correspondente, que foi enviado como
saida pelo processo de trabalho.

O processo de trabalho se inicia com um acionamento realizado por um ente
externo chamado acionador. Um processo de trabalho pode possuir varios tipos de
acionamentos como entrada, onde cada tipo de acionamento pode ter um tipo de
acionador correspondente. Como o processo de trabalho pode possuir mais de um tipo
de acionamento, ele também pode possuir mais de um tipo de acionador. Ele pode ter,
no maximo, um tipo de acionador para cada tipo de acionamento. Ele precisa ter, no
minimo, um tipo de acionamento para que possa ser iniciado. No entanto, pensando a
respeito do numero minimo de tipos de acionadores, pode ocorrer a situacdo em que o
processo de trabalho seja acionado pela passagem do tempo (um evento temporal). O
que caracteriza a auséncia de tipo de acionador, como ¢ definido logo abaixo, fazendo
com que a quantidade minima de tipos de acionadores possa ser nula, apenas nesse
caso.

Assim como o tipo de cliente, o tipo de acionador ¢ um papel desempenhado por
uma pessoa, um grupo de pessoas, um outro processo de trabalho, ou um dispositivo de
TI, que ¢ capaz de enviar um tipo de acionamento identificavel e utilizavel pelo
processo de trabalho, como ilustrado na Figura 1.
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Figura 1. Processo de Trabalho

Um processo de trabalho estd completamente identificado quando suas
fronteiras, tanto de resultado quanto de acionamento, estdo estabelecidas através da
identificacdo de: todos os tipos de resultados, todos os tipos de clientes, todos os tipos
de acionamentos e todos os tipos de acionadores. Caso pelo menos um destes elementos
ndo tenha sido caracterizado, o processo de trabalho ainda ndo estd completa e
corretamente definido.

Esta conceituacdo de processo de trabalho permite que ele possa ser
representado por um objeto, em conformidade com os preceitos da Orientagdo a Objeto,
seguindo a idéia original de Jacobson (1994). Com efeito, um acionamento recebido
pelo processo de trabalho pode ser visto como uma mensagem recebida, a qual aciona
um comportamento deste objeto. De maneira similar, um resultado enviado para fora do
processo de trabalho pode ser considerado como uma mensagem enviada para um outro
objeto, o qual representa um cliente do processo de trabalho. Deste modo, tanto o
processo de trabalho quanto o seu ambiente externo, formado por acionadores e
clientes, podem ser representados por objetos.




Retomando a conceituagao geral de processo, como a de Davenport (1994) por
exemplo, um processo ¢ comumente reconhecido como um conjunto das atividades que
devem ser executadas para atender um cliente. Portanto, o processo de trabalho também
¢ considerado como sendo constituido por uma estrutura articulada de atividades, a qual
pode ser representada por um grafo orientado, cujos nos sao atividades e cujos arcos sao
acionamentos entre pares de atividades, conforme ilustrado na Figura 2.
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Figura 2. Grafo de atividades do Processo de Trabalho

Cada atividade identificada em um processo de trabalho deve ser caracterizada
com 0s mesmos atributos estabelecidos para processo de trabalho, quais sejam: tipos de
resultados, tipos de clientes, tipos de acionamentos e tipos de acionadores. Isto significa
que uma atividade pode ser tratada como um processo de trabalho, o que acontece com
freqiiéncia na pratica, quando uma atividade pode ser detalhada como um processo, o
qual neste caso ¢ chamado de subprocesso.

Uma grande vantagem pode ser obtida quando o sistema computacional de
informagdo usado para apoiar um processo de trabalho ¢ estudado como sendo
constituido pelo conjunto dos Casos de Uso existentes para apoiar algumas atividades
do processo de trabalho. Nesta perspectiva, o papel exercido pelo executante da
atividade ¢ o proprio papel exercido pelo ator usuario do Caso de Uso correspondente.

O rigor utilizado para conceituar processo de trabalho e atividade, e a possivel
representacdo destes elementos através da Orientacdo a Objeto, conforme proposto
anteriormente por Jacobson (1994), constituem uma base para a criagdo de um
arcabouco conceitual que pode ser compartilhado por profissionais de TI e especialistas
no negocio, ensejando o adequado entendimento do trabalho efetuado e a conseqiiente
analise de requisitos bem contextualizada e focada nos resultados para a organizagao.

5. O Papel do Processo de Trabalho nas Organizacoes

Uma organizagdo pode ser vista como um conjunto de processos de trabalho,
encadeados de modo a permitir que ela reaja corretamente quando ativada para produzir
os resultados esperados por entidades externas. Este conjunto de processos de trabalho
constitui uma estrutura modular, onde cada processo de trabalho representa um pedago
do trabalho total a ser realizado pela organizagao.

Para avaliar se uma estrutura de processos ¢ logica e eficiente, ¢ necessario
verificar se esses modulos tém "alta coesdo" e "baixo acoplamento” (Page-Jones 1980).
Para isso, ¢ necessario que as fronteiras de cada processo do trabalho sejam
minimizadas em quantidade de resultados e acionamentos. A situagdo Otima ocorre
quando o processo do trabalho tem apenas um resultado e ndo mais do que um

acionamento, tomando como base as defini¢cdes da se¢do anterior.

Entretanto, ndo ¢ facil descrever um conjunto de processos de trabalho existentes
nas organizagdes, porque elas geralmente sdo compostas por estruturas funcionais, ou
seja, por setores especializados em executar certos tipos de atividades. Quando um
processo do trabalho ¢ limitado a um moédulo funcional da organizacdo (por exemplo




uma se¢ao, ou um departamento), a estrutura de processos tende a possuir "alto
acoplamento" e "baixa coesdo". Isto corresponde a uma modularizacdo pobre e,
conseqlientemente, a uma estrutura que se torna mais dificil de entender e operar.

Os autores que promoveram a abordagem de processos, tanto no controle de
qualidade total (Campos 1992) como na reengenharia (Davenport 1994), enfatizaram
que os processos importantes normalmente cruzam os limites da estrutura funcional da
organizacdo. Em geral, estes tipos de processos podem se beneficiar de sistemas de
informagdo que podem lhes causar melhorias surpreendentes de desempenho.

O grande desafio inicial ¢ a identificacdo dos processos de trabalho pertencentes
ao escopo do problema-alvo. Neste assunto, as organizacdes freqiientemente possuem
pouca documentacdo além da sua estrutura hierarquica funcional, e raramente tém
alguma formalizacdo sobre seus processos. Caso existam alguns processos definidos,
eles provavelmente nao seguem o rigor de nossa definicdo de processo de trabalho. Na
nossa visao, esta ¢ uma das principais razdes para falhas de alinhamento das solucdes de
TI com os objetivos do negodcio da organizacio.

6. Conclusao e Trabalhos Futuros

Neste artigo foi abordada a questdo do alinhamento dos sistemas de informa¢ao com os
objetivos das organizagdes, e foi introduzido o conceito de Processo de Trabalho para a
obten¢do de um entendimento mais formal sobre o trabalho realizado, a fim de permitir
um compartilhamento de visdes entre profissionais de TI e especialistas no negocio. As
proposicdes apresentadas seguem a linha da MDA (Miller 2003) (Kleppe 2003), e da
abordagem inovadora de Jacobson (1994), que procurou unir a objetividade da
Reengenharia (Davenport 1994) com o rigor da Orientacao a Objeto.

A utilizagdo do conceito de processo de trabalho deve se disseminar pelas fases
do ciclo de vida das aplicacdes de TI na organizagdo. Isto pode proporcionar um bom
rastreamento entre as especificagdes dos processos do negdcio e as correspondentes
especificagdes e detalhamentos dos aplicativos.

No entanto, para que esta idéia seja realizavel, ¢ necessario que as ferramentas
(conceituais e computacionais) utilizadas na modelagem dos processos da organizagdo
sejam compativeis ou até compartilhem o mesmo ambiente das ferramentas utilizadas
na especificagdo e detalhamento dos softwares de aplicagdo. Em outras palavras, os
modelos produzidos no nivel CIM da MDA, que poderiam ser os modelos dos
processos de trabalho, devem permitir o mapeamento de suas caracteristicas para os
modelos do nivel PIM da MDA, que sdo em geral expressos na UML (Unified
Modeling Language).

Uma amostra desta possibilidade, que foi mencionada no final na se¢do 4, ¢ a
associa¢do de cada Caso de Uso a uma atividade de um processo de trabalho. Algumas
experiéncias académicas e praticas ja realizadas pelos autores, indicam uma sensivel
melhoria no alinhamento com o negocio, de especificagdes de aplicacdes de TI que
utilizem esse tipo de enfoque.

Um importante trabalho a ser ainda realizado, ¢ o estabelecimento de um método
completo para analisar e propor solu¢des de TI a partir do estudo dos processos de
trabalho, estendendo os processos ja conhecidos de Engenharia de Software para esta
area um pouco anterior a analise de requisitos. Tal método devera conter diretrizes e



normas para a modelagem de processos de trabalho, e também devera originar a criacao
de ferramentas que permitam o rastreamento dos requisitos, desde o seu nascedouro no
processo de trabalho, até a especificacdo e o detalhamento das correspondentes
caracteristicas do sistema de informagdo computadorizado.

Este método deve ser desenvolvido de maneira iterativa, através da utilizacao de
experimentacdes em situagdes reais que possam valida-lo efetivamente. As dificuldades
sdo muito grandes para realizar este tipo de experiéncia nas organizagdes. Entretanto, ja
se tem noticia de algumas iniciativas nesta linha no Brasil, como, por exemplo, uma na
COPEL (Companhia Paranaense de Energia) (Souza 2003).

O sucesso na determinagdo de um método como este, que complemente os
esfor¢os realizados na area de Processos de Qualidade de Software (Pressman 2001),
podera contribuir decisivamente para a Engenharia de Software tornar-se uma
verdadeira area de engenharia, semelhante as outras mais tradicionais.
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