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INTRODUCAO

Dalkir (2005) define a gestdo do conhecimento como a coordenacdo deliberada e
sistematica das pessoas, tecnologias, processos e estrutura de uma Organiza¢ao, com o
objetivo de agregar valor, por meio da reutilizacdo do conhecimento e da inovacao.
Segundo Arora (2002), a gestdo do conhecimento tem como principais objetivos: a)
reduzir a redundéancia das atividades baseadas em conhecimento, potencializando para
isto a reutilizacdo dos ativos de conhecimento existentes; b) ajudar a Organiza¢do na
continua inovacdo de novo conhecimento que posteriormente possa ser explorado e que

crie valor; e c) ajudar no incremento constante do nivel de competéncia dos funcionarios.

A modelagem organizacional como gestao do conhecimento pode ser baseada na
metodologia Enterprise Knowledge Development (EKD) que foi aplicada inicialmente no
contexto do projeto ESPRIT ELEKTRA, em virtude dos conhecimentos obtidos a partir do
projeto ESPRIT ELKD.

O processo da modelagem organizacional envolve o conhecimento adquirido,

referente ao negocio, de diferentes colaboradores de niveis hierarquicos variados.

A metodologia de modelagem EKD (Enterprise Knowledge Development),
segundo Bubenko et al (1998), é um modelo que reflete uma colecdo de percepg¢des do
mundo real, possibilitando, aos participantes, entrarem em contato com questdes
referentes as suas respectivas fun¢des no negdcio, da mesma forma em que passam a

visualizar o impacto de suas tomadas de decisoes.

O EKD é composto de submodelos que examinam uma Organizacdo e suas
exigéncias a partir de perspectivas inter-relacionadas que sao abstracdes do mundo fisico.
Para uma dada empresa, eles constituirdo coletivamente o modelo da empresa, cada um
representando um aspecto da Organizacdo. Os submodelos sdo: Modelo de Objetivos;
Modelo de Atores e Recursos; Modelo de Regras do Negocio; Modelo de Conceitos; Modelo
de Processos de Negdcios; e Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos (BUBENKO et

al. 2003).



Através da utilizacdo dessa metodologia de modelagem organizacional pode-se:
melhorar o negocio, facilitando a aprendizagem e comunicacdo organizacional;
desenvolver uma descri¢do estruturada do negdcio para que os analistas da Organizacao
possam discutir e determinar mais claramente os objetivos e requisitos dos sistemas; e
produzir um documento (chamado repositorio de conhecimento). Esse documento pode
ser utilizado para raciocinar sobre o negdcio, discutir mudan¢as e componentes do
sistema de informacao, tracar a cadeia de componentes e decisdes que possibilitam
diversas interpretacdes do sistema de informacdo. A Figura 1 a seguir representa a

metodologia EKD, que sera utilizada como metodologia de modelagem da disciplina.
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Figura 6: Metodologia EKD. Fonte: Bubenko ; Stirna; Brash (2001)

A seguir apresenta-se a metodologia Enterprise Knowledge Development (EKD) no
contexto da teoria da Organizagdo. A descricdo dos modelos esta baseada em Bubenko ;
Stirna; Brash (2001) e Kirkova (2000). As se¢des a seguir apresentam o seguinte paralelo:

0 Obijetivos organizacionais/ Modelo de objetivos

0 Regras de negdcio/ Modelo de regras de negdcio

0 Processos de negdcio/ Modelo de processos de negdcio

0 Estrutura organizacional na perspectiva da hierarquia de competéncias/ Modelo

de atores e recursos



0 Captura de requisitos organizacionais para o desenvolvimento de sistemas de
informag¢do/ Modelo de componentes e requisitos técnicos
0 Modelo de conceitos.
Com o intuito de utilizar o proprio método para apresentar o método, antecipa-se
aqui um resumo dos conectores (Quadro 1).

Quadro 1: Conectores da metodologia EKD.

Conector Significado

Decomposicgéo “E”

Decomposicéo “OU”

Agregacio “E UM” (contém parte)

Agregacio “E UM” (contém a totalidade)
Agregacio “E PARTE DE” (contém parte)
Agregacdo “E PARTE DE” (contém a totalidade)
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A modelagem com a metodologia EKD, em ultima andlise permite a captura de
requisitos organizacionais para o desenvolvimento de sistemas de informacéo, ao transformar

0 conhecimento tacito em conhecimento explicito.

OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Marinho (1990) propde a discussao do conceito de objetivos organizacionais sob
as perspectivas racional, funcionalista, tecnoldgica, teoria do processo decisério e
economia politica, buscando identificar os seus fatores determinantes e o impacto que

podem ter nas organizacdes e na sociedade.

Nas perspectivas racional e funcionalista, proposta Frederick Taylor, Max Weber e
outros, a Organizacdo é tratada como se fosse uma entidade concreta, e ao mesmo tempo,
como se fosse independente dos individuos e grupos que atuam em dire¢ao a satisfacao

de seus interesses reais, sobrepondo-se os objetivos dos individuos aos da Organizacao.

Na perspectiva tecnoldgica, proposta por Perrow, os objetivos sdo aspectos
variaveis, procurando relacionar a natureza do trabalho e tecnologia, estrutura de

autoridade e objetivos (operacionais, a partir da distin¢do relativa aos objetivos oficiais).



Na perspectiva do processo decisorio, Simon considera os objetivos como entradas
ao curso de acdo a ser seguido, como produtos das interacdes entre os membros da

mesma.

Na perspectiva da economia politica, proposta por Thompson e McEwen, busca-se
determinar as relacdes desejadas entre a Organizacdo e a sociedade que, por sua vez,
depende do que a sociedade quer que seja feito. Essa abordagem desenvolve-se pelo
pressuposto de que as organizacdes ndao podem ser analisadas isoladamente do seu

ambiente historio, econémico e politico.

Richers (1994) afirma que a defini¢do de objetivos organizacionais tende a ocorrer
na medida em que a empresa cresce e aumenta a necessidade de um direcionamento
estratégico, para atingir uma situacao futura desejada. A concep¢ao do objetivo esta
relacionada ao fator psicoldgico (valores, atitudes, motivagdes, anseios de individuos) e

os recursos (técnicos, financeiros, humanos).

O objetivo é a razdo de ser da empresa. Richers (1994) propde um sistema
hierarquico que parte das origens psiquicas (ou motivacionais) dos objetivos e os

racionaliza até se determinar metas quantificaveis.

Essas etapas compreendem os seguintes niveis: escolha de objetivos e gratificacao
relacionados a atendimento de valores e expectativas; escolha do estilo empresarial para
atingir os objetivos propostos, baseado em regras de comportamento, define-se a missdo
da empresa e procura qualificar as linhas de conduta; determinacao de alvos operacionais
identificando a disponibilidade de recursos e atribui¢do de tarefas a determinadas areas
funcionais da empresa; quantificacdo de objetivos, estabelecendo metas e datas as

unidades organizacionais para atingir os objetivos.

Modelo de objetivos

0 Modelo de Objetivos visa descrever as metas, detalhando o que a Organizacao e
seus empregados querem atingir, ou evitar, e quando desejam que isto ocorra. As metas
esclarecem questdes como: onde a Organizacdo deveria mudar (melhorar); quais as
respectivas prioridades a serem atingidas; e como essas metas relacionam-se umas com

as outras.



Similarmente h3, também, as oportunidades, geralmente detectadas no ambiente
externo a Organizacdo, podendo oferecer possibilidades de vantagens competitivas. Em
contrapartida, existem os problemas externos a Organizacdo que podem vir a se
contrapor ao alcance dos objetivos. Ha, também, os pontos fracos que, ao contrario dos
problemas, constituem-se por situacdes detectadas internamente a Organizacdo que

também se apresentam como barreiras ao alcance das metas.

As ligagOes existentes entre os componentes do Modelo de Objetivos distinguem-
se em apoiar ou impedir a realizagdo de uma meta. Inicialmente, ha um alto nivel de

abstracao, para que as metas possam ser decompostas ou refinadas em submetas.

“w_n

Ha duas possibilidades de relacionamentos: “e” ou “ou”. O primeiro é representado
por um triangulo com o vértice voltado para cima e descreve relacionamentos onde a
existéncia de um determinado objetivo depende de seus sub objetivos. Ja o segundo é
representado por um triangulo com o vértice voltado para baixo e descreve
relacionamentos onde a existéncia de um determinado objetivo ndo depende diretamente

de todos os seus sub objetivos.

A modelagem organizacional proposta pelo EKD permite declarar objetivos para
todo o tipo de Organizacao, mesmo que os objetivos, no caso da pequena empresa sejam
evidentes, dada a facilidade de sua comunicacdo para todos os membros. O Modelo de
Objetivos podera conter ainda: Oportunidades, Restri¢cdes, Problemas ... etc. com seus
respectivos relacionamentos de apoio e impedimento.

A Figura 2 apresenta uma sistematizacdao dos elementos do modelo de objetivos.
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Figura 2: Sistematiza¢do dos elementos do modelo de objetivos

Questodes para facilitar a modelagem

Quais sdo as estratégias dessa parte da Organizacao?

Existem politicas declaradas que podem influenciar esse modelo?
Quais convencdes, regras, regulamentos e leis sdo relevantes?

0 que a Organizagdo gostaria de alcancgar?

Existe algum problema particular impedindo o objetivo?

Esse problema esta relacionado com algum objetivo particular?

Qual é a causa desse problema?

Como esse problema poderia ser eliminado?

Existem algumas oportunidades particulares que poderiam ser usadas?

Quais a¢oes poderiam ser tomadas para melhorar a situagao?

0O O 0O 0O o o o o o o o

Como esse objetivo pode ser alcangado?



0 Esse objetivo pode ser definido em termos operacionais, dando um nimero

de sub-objetivos de apoio?

Notacao (Figura 3)

<nome resumido>

apoia, impede, conflita (fraco, médio, forte)...

<Nome >
Completo>
a) Componente b) LigacBes
Objetivo 1 Objetivo 1
<Nome <Nome
Completo> Completo>
Objetivo 1.1 Objetivo 1.2 Objetivo 1.1 Objetivo 1.2
<Nome <Nome <Nome <Nome
Completo> Completo> Completo> Completo>

¢) Decomposi¢do “E” d) Decomposi¢do “OU”

<Nome Completo>: Texto de no maximo 5 palavras que descreve o objetivo

Figura 3: Notacdo do modelo de objetivos.

A partir da notagdo apresentada para o modelo de objetivos, apresenta-se um

meta modelo de objetivos (Figura 4).
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Figura 4: Metamodelo de objetivos.

IMPORTANTE: Nao confundir objetivo com estratégia. Objetivo significa alvo. Estratégia

é o que vocé deve fazer para atingir esse alvo, ou seja, o objetivo.

REGRAS DE NEGOCIO

As regras de negdcio sdo componentes de um sistema de informag¢do para a
declaracdo dos requisitos organizacionais relevantes com vistas a execuc¢do do negocio e
orientados para a mudanc¢a. Como declaragdo resumida, as regras de negdcio podem ser
implementadas de diferentes maneiras e procedimentos. As regras do negdcio cobrem a
integridade dos dados, as restricdes da dindmica organizacional e uma declaracao de
como o negocio é feito. Os beneficios sdo rapidez no desenvolvimento de software, melhor
qualidade dos requisitos, facilidade de mudanca, balanceamento entre flexibilidade

controle centralizado. (GOTTESDIENER, 1997).

A andlise de sistemas baseadas em regras de negocio depende da captura e
sistematizacdo das informacbes dos membros da Organizacdo relacionados com a
aplicacdo do software no contexto em que sera desenvolvido, operado e mantido. (LEITE

e LEONARDI, 1998).



O desenvolvimento de sistemas de informacdo leva a descricdes detalhadas e
formalizadas de todos os fatos a serem implementados e executados automaticamente.
Entretanto, ha varias regras e exce¢des que em processos informatizados, geralmente, nao

podem ser executados adequadamente sem a intervenc¢dao humana.

Sugere-se a definicdo hierarquica do contexto no qual o software sera
desenvolvido, operado e mantido. Nesse sentido, devem-se coletar todos os fatos
relevantes para os processos e especifica-los como regras de negocio. Os critérios para
classificar as regras de negocio baseiam-se em derivar todos os modelos em regras de
negocio (como tipos de entidades, tipos de relacionamentos e atributos), estrutura-los em
um modelo conceitual de dados; e analisar o modelo de dados em relacio as restricoes de

integridade e especifica-las como regras de negocio. (HERBST, 1996).

Modelo de regras de negocio

O Modelo de regras de negocio define e explicita claramente as regras estipuladas
no negocio, mostrando suas inter-relagdes com os objetivos. As regras do neg6cio podem
ser vistas como a operacionalizacdo ou a limitacdo das metas, bem como controlam a
Organizacgdo de tal forma que elas definem e limitam ag¢des a serem tomadas. As regras
formam uma hierarquia onde as regras de baixo nivel definem a forma como as regras de

alto nivel devem ser implementadas.

O Modelo de Regras pode necessitar de um detalhamento das regras de forma que
possam ser decompostas ou refinadas em sub-regras. H4 duas possibilidades de
relacionamentos: “e” ou “ou”, de mesma nota¢do descrita anteriormente para o Modelo
de Objetivos. A existéncia de uma regra somente é plausivel e justificavel se ela fornecer
apoio aos objetivos organizacionais e a outras regras, caso contrario o modelo deve ser

analisado da mesma forma que a atitude organizacional deve ser alterada.

Uma regra pode ser documentada por meio de trés formas: 1) por meio de um texto
comum, 2) utilizando-se linguagem estruturada e 3) construindo-se uma estrutura
condicional, do tipo QUANDO <evento> SE <expressio légica> ENTAO <acdo 1> SENAO

<acao 2>.

Seja qual for a forma utilizada é indispensavel garantir a precisdo dos termos

utilizados. Ao utilizar o seguinte texto para definir uma regra: “[...] desconto de 15% para



compras acima de R$ 1.000,00 [...]” criarei um problema para o vendedor por causa da
sua imprecisdo. Nao fica claro se uma venda feita no valor de R$ 1.000,00 recebe ou nio o
desconto. Uma opcao correta poderia ser “[...] desconto de 15% para compras no valor,
ou acima, de R$ 1.000,00 [...]”. Dessa forma, a divida seria eliminada ficando claro que o
valor de R$ 1.000,00 estaria incluso na regra do desconto. Observa-se maior precisdo e

objetividade no uso das formas 2) e 3).

Deve-se evitar a utilizacdo de termos do tipo: no entanto, embora, outrossim,
apesar de, muito, pequeno, grande, pesado, leve..., ou seja, termos que tiram a precisao do

texto.

Operadores légicos mais usados: > (maior), >= (maior ou igual), = (igual), <

(menor), <= (menor ou igual), E (and), OU (or), NAO (not).

Questoes para facilitar a modelagem

0 Existemregras declaradas e politicas com a companhia que podem influenciar esse
modelo?

Por quais regras os objetivos da Organizacdao podem ser alcancados?

A regra esta relacionada a um objetivo particular?

Como essa regra pode ser decomposta?

Como a Organizac¢do pode ajustar-se a especificacdo dessa regra?

Como validar se a regra é cumprida?

Quais processos disparam essa regra?

Essa regra pode ser definida em uma forma operacional?

O O 0O O O o o o

Pode uma regra ser decomposta em regras simples?

A Figura 4 apresenta uma sistematizacao dos elementos do modelo de regras de

negocio.
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Conceito 2
Modelo de regras
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N
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Figura 4: Sistematizac¢do dos elementos do modelo de regras de negocio.

Notacao (Figura 5)

<nome resumido>

apoia, impede, conflita (fraco, médio, forte)...

>
<Nome
Completo>
a) Componente b) Ligagdes
Regra 1 Regra 1
. <Nolme <Nome
ompleto> Completo>
Regra 1.1 Regra1.2 Regra 1.1 Regra 1.2
<No|me " <No|rn: <Nome <Nome
> ompleto>
Sompeto £ Completo> Completo>

c) Decomposi¢do “E” d) Decomposi¢do “OU”

Figura 5: Notacdo do modelo de regras de negdcio.
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E importante salientar que nesse caso, o0 nome completo pode ser declarado,

conforme a Figura 6:

<Nome Completo>: Texto estruturado de no maximo 5
palavras que descreve a regra ou uma expressao logica:

Quando {evento}

Entdo {processos}

Se {precondi¢des das entidades}

Figura 6: Declaracao possivel do Nome Completo.

A partir da notagdo apresentada para o modelo de objetivos, apresenta-se um

meta modelo de regras (Figura 7).

entrevistas sejam
feitas pessoalmente

Regra 4.1

Todo objetivo deve teruma
regra associada. Objetivo
sem regra, é um objetivo que

ndo pode ser cumprido

apoia

Objetivo 1 .9
apoia : o = — " i
- Refletir percep¢desdo Facilitar a aprendizagem 9po/a
Regra 1 ’.r mundo real e comunicagag i Regra 5
) /; P34 £3 organizacional. ! As pessoas da Organizacdo
A metodologia EKD | / ] .7 \\\ apoia N "~ '| ao olharem para o modelo
pressupde envolver apoia - 3 : devem conseguir
83 peasoas da P ! | reconhecera sua eficdcia
Organizagdo na 3 Regra 3 :
modelagem 47 " apoia
Uma vez elaborada a i
Regra 2 primeira versio do H
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responsaveis por eles.
Processo sem ator
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Figura 7: Metamodelo de regras de negocio.
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IMPORTANTE: Nao confundir regra com pressuposto. Regra esta interna a organizagao,
portanto sob o seu dominio. Pressuposto esta fora da organizacao, portanto fora de seu

controle

PROCESSOS DE NEGOCIO

A utilizagdo do conceito de processos fornece um nivel de analise conveniente e
uma visdo melhor do comportamento gerencial, mais integrada e abrangente,
indispensavel para a analise adequada dos processos administrativos e gerenciais, tdo
importantes para o funcionamento dos processos essenciais da Organizacdo

(GONCALVES, 2000).

Segundo Vernadat (1996), os processos de negdcios representam o fluxo de
controle do que ocorre na empresa, materializam politicas de gerenciamento, fluxos de
documentagdo, processos operacionais, processos de manufatura, processos
administrativos e regulamentacdes. A integracdo interempresarial é a concomitante
integracdo dos processos de negdcios de uma dada empresa aos processos de negdcios de
outra, ou mesmo o compartilhamento de partes dos processos de negocios por diferentes
cooperacdes empresariais. Infere-se que a modelagem e a integracdo empresarial sdo
obtidas através da modelagem e integracdo dos processos de negécios. (VERNADAT,

1996)

Davenport e Short (1990) afirmam que as tecnologias de informacao e o reprojeto
dos processos de negdcio sdo os dois elementos capazes de revolucionar a Organizagao.
Os processos possuem duas caracteristicas importantes: os processos possuem clientes e
0s processos atravessam os limites organizacionais. Os processos sdo geralmente

dependentes de uma estrutura organizacional formal.

Entretanto, muitos processos de negécio foram definidos antes da existéncia da
tecnologia de informacdo. Nesse sentido, ha a necessidade de reprojetar os processos de

negocio.

H4 cinco passos no reprojeto do processo: desenvolver uma visdo de negdcio e os
objetivos do processo para haver a priorizacdo de objetivos e uma lista clara de alvos a
serem atingidos. Os objetivos mais perseguidos sdao de reducdo de custos, reducdo de

prazo, qualidade como saida do processo, qualidade da forc¢a de trabalho (aprendizagem,
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atribuicdo de responsabilidades; identificar os processos que precisam ser reprojetados
(processos criticos ou gargalos)); compreender e medir 0s processos existentes,
verificando os problemas correntes e definindo uma linha mestra; identificar
alavancadores de Tecnologia de Informacgdo: fazer um brainstorm de novas abordagens
dos processos; projetar e construir um protétipo dos processos, com implementacao

organizacional e aspectos técnicos. (DAVENPORT E SHORT, 1990).

Modelo de processos de negdcio

O Modelo de Processos de Negdcio analisa cada processo e fluxos da informacgao
contida no negocio, e suas respectivas interagdes. Os processos podem ser decompostos
em subprocessos e sdo inicialmente motivados pelas metas ou objetivos organizacionais

do Modelo de Objetivos.

O Modelo de Processos de Negocio descreve as atividades e fungdes
organizacionais. No geral, é similar aos fluxogramas de processos e, dependendo das
inten¢des da modelagem organizacional, pode, além de descrever os processos existentes,

explicitar futuros processos a serem executados.

A notacdo utilizada no modelo caracteriza os processos como atividades
organizacionais que consomem entradas e produzem saidas em termos de informacao
e/ou materiais. Além de isto, sdo controlados por regras, definidas no Modelo de Regras,
e interagem com o Modelo de Atores e Recursos no sentido de explicitar quem e/ou o que
interage e/ou é responsavel por um processo. Também fazem parte deste modelo,
processos e informagdes externas (localizados fora do escopo organizacional), que se

relacionam com os processos internos.

Podemos dizer que os Processos de Negocio estdo associados as acoes
desempenhadas por alguém (pessoas ou maquinas), propostas pelo modelo, com o
objetivo de transformar informag¢des ou materiais. Dai a importancia de iniciar sua
descricdo com um verbo que indique acdo. O propdsito desse modelo é trabalhar os
principais processos no nivel estratégico, ou seja, aqueles obtidos por meio dos fatores

criticos de sucesso.

A Figura 8 apresenta uma sistematizacdo dos elementos do modelo de processos

de negdcio.
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Conceito 3

Modelo de processos

de negdcio
’j\ Conceito 3.5
E parte de E parte de Trabalhar os
principais
E parte de processos no
E parte de Eparte de nivel estratégico
Concalis 3D Conceito 3.4
Conceito 3.3 Associado a acdes
Descreve as d hadas
tividades e fungde Processos e RSN pey) _
r organizacionais. 1 informagdes por alguém Processos obtidos por
> externas meio dos fatores

N criticos de sucesso

Atividades organizacionais
que consomem entradas e
produzem saidas em
termos de informagdo
e/ou materiais

Obijetiva de transformar
informacgGes ou materiais.
Sua descrigdo comum
verbo que indique agdo

Localizados fora do
escopo organizacional),
que se relacionam com os
processos internos

Figura 8: Sistematizacdo dos elementos do modelo de processos de negocio.
Questodes para facilitar a modelagem

Quais sdo os principais processos da Organizacao?

Como esses processos sdo relacionados?

Por que esse processo é necessario?

Quais fluxos de informacgao e material ndo sao necessarios?

0 que o fluxo de informagdo e material produzem?

O O O O O o

As situacdes que “criam” e “destroem” esses conjuntos de informac¢des ou material

sdo refletidas no Modelo?

(@]

Quais regras disparam esse processo?

O Quais atores sdo responsaveis por realizar e apoiar esse processo?

Notacao: (Figura 9)

15



a) Informagdo ou Material:

InfoSet <n> ou Material <n> b) Fluxos para Controle:

<Nome

Completo>

c) Processo:
ﬁrocesso <n> W “E” une

<Nome

Completo>

—_—
“OU” une

d) Processo Externo:

ProcExt <n>

<Nome
Completo>

“OU” divide

Exemplo

(Processo 1 \

FormuldrioX /|7 PREENC'HER
Formulario X

InfoSet 1> InfoSet 2>

Formulario X
preenchido

Figura 9: Notacdo do modelo de processos de negécio.

0 <nome completo> de um processo deve nominar o processo iniciando-se com

um VERBO de ACAO sendo completado com substantivos.

Processo indica ACAOQ, que transforma Informacio ou Material que é apresentado
em dois estados: o antes e o depois. Cada Processo é composto pela caixa referente ao

processo e duas caixas com a descri¢dao das informac¢des ou materiais (o antes e o depois).

A partir danoc¢do de modelo de processos de negdcio apresenta-se um metamodelo
de processos de negdcio referente ao método voltado para gestdo de mudan¢a EKD-CMM

(Figura 10).
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(Pr ocesso 1 ) ﬁ‘oces 502 W

InfoSet 2

InfoSet 1

Levantamento Elaborar submodelos |——— Modelo de estado ~!  Definir mudanca
de informacgdes do EKD Y. atual
ﬁrocesso 4 \ ﬁ‘rocesso 3
InfoSet 5 InfoSet 4
Lntelﬁas:;:odl:i: iassa‘:l J(—j/ Modelfo do estado ﬂt Implementar Modelo de necessidade
uturo mudanca de mudanca

InfoSet6

Contexto durante a
implementagdo da
mudanca

Figura 10: Metamodelo de processos de negdcio EKD-CMM.

ATORES E RECURSOS NA PERSPECTIVA DA HIERARQUIA DE COMPETENCIAS

Uma estrutura organizacional é o resultado de um processo através do qual a
autoridade é distribuida, as atividades sdo especificadas e um sistema de comunicagao é
delineado permitindo que as pessoas realizem as atividades e exer¢am a autoridade para

atingir os objetivos organizacionais (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 1989).

Os trés elementos da definicdo de estrutura organizacional sdo: as atividades, a
autoridade e as comunicagdes. As organizacdes sdo entidades sociais artificiais, criadas
para realizar objetivos especificos. Para alcancar esses objetivos, é essencial que
atividades sejam desempenhadas. A preocupacdo com a eficiéncia leva a divisdo das
atividades em tarefas e, consequentemente, a necessidade de coordenar (comunicagao)
as “partes divididas” a fim de ndo perder de vista os objetivos. Estes objetivos ndo sdo
democraticamente estabelecidos entre os participantes, mas impostos pelos dirigentes;

dai a necessidade da autoridade.

O projeto estrutural é a especificacdo das atividades, da comunicacao e da
autoridade, levando em consideracao os niveis de complexidade, de formalizacdo e de
centralizacdo que devem ser ajustados para a escolha de um desenho adequado aos

fatores como tecnologia, ambiente, tamanho da Organizacdo dentre outros.

Javidan (1998) representa a hierarquia de competéncias de uma Organizacdo. Os
recursos sdo a base das competéncias A capacidade, se refere a habilidade de uma

Organizacdo em explorar os recursos. “Competéncia” é a coordenacdo e a integracao das
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capacidades. E no topo estdo as competéncias essenciais, como resultado da interacdo

entre diferentes competéncias.

Segundo Leavitt (2005) apesar de todas as tentativas de abolir a hierarquia nas
organizagoes, o fato é que as organiza¢des ndo podem prescindir da hierarquia. A visao
da administracdo de cima para baixo no exercicio da autoridade permite que se
identifiquem claramente os papéis da administracao nos niveis mais altos, da geréncia
nos niveis intermediarios. Ha ainda um terceiro elemento (além da hierarquia e da
autoridade) que pode ser melhor explorado pela média geréncia, a lideranca. A lideranca
impele que as pessoas trabalhem para atingir os objetivos pretendidos sem a necessidade

do exercicio da autoridade.

Modelo de atores e recursos

O Modelo de Atores e Recursos define todos os tipos de atores e recursos
envolvidos nas atividades organizacionais, de forma a descrever e indagar como
diferentes atores e recursos se relacionam entre si e também como estes se relacionam

com os componentes do Modelo de Objetivos e Modelo de Processos de Negdcio.

Através da analise do Modelo de Atores e Recursos e seus relacionamentos com os
outros modelos (de objetivos e de processos), pode-se notar como diferentes atores

mostram sua interdependéncia, como por exemplo executar alguma tarefa ou processo.

Os componentes organizacionais que devem ser incluidos neste modelo sao os
individuos (atores) essenciais, ou seja, possuidores de habilidades e papéis especificos e
que desempenhem importantes responsabilidades de forma a agregar valor. Da mesma
forma, as unidades organizacionais (departamentos, equipe técnica, projetos etc.) e
recursos ndo humanos (maquindrios e sistemas) que forem relevantes, devem ser

explicitados.

Ha dois tipos de relacionamentos existentes no Modelo de Atores e Recursos: “é
um” e “é parte de”. O primeiro explicita uma generaliza¢do, como, por exemplo, um ator
nomeado “mal cliente” é um “cliente”, ou seja, além de ele desempenhar o papel de um
“mal cliente” também é um “cliente”. O segundo relacionamento explicita hierarquias,

como, por exemplo, uma “biblioteca eletronica” é parte de uma “biblioteca”.
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A Figura 11 apresenta uma sistematizacao dos elementos do modelo de atores e

recursos
Conceito 4
Modelo de atores
e recursos
AN
) Conceito 4.5
E parte de Unidades
: parte de organizacionais
“harte de .
P Elparte de
ito 4.4
Conceito 4.2 Comceltod
Conceito 4.3 Unidades
Relagdo entre E—Y individuais
atores e recursos (atores)
humanos) Departamentos,

N equipe técnica,

projetos.

Possuem habilidades e
papéis especificos que
desempenham
importantes
responsabilidades de
forma a agregar valor

Define todos os tipos de
atores e recursos
envolvidos nas atividade
organizacionais

Maquindrio, sistemas
de informacgdo,
documentos, servico

Figura 11: Sistematizacao dos elementos do modelo de atores e recursos

Questodes para facilitar a modelagem

Quais sao os principais atores dessa aplicagdo?
Como os atores estdo relacionados?

Porque o ator é necessario?

Qual é o seu proposito?

Por quais processos o ator é responsavel?
Quais processos esse ator realiza?

Quais sdo os objetivos deste ator?

Quais regras do negdcio sao definidas por esse ator?

O O 0O 0O 0o o o o o

Por quais regras de negocio esse ator é responsavel?
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O Quais recursos esse ator possui?

0 Por quais recursos esse ator é responsavel?

Notacao (Figura 12)

a) Componentes

<nome resumido>

<Nome
Completo>

d) Generalizacdo TOTAL:

[Ator ou Papel 1 |

<Nome da
Entidade>

ﬁ\tor ou Papel1.1 \ ﬁ\tor ou Papel 1.2 \

b) Relacionamentos:

<nome do relacionamento>

e) Agregagdo TOTAL:

(Entidade 2 |

<Nome da
Entidade>

E PARTE DE

(Entidade 2.1 W

<Nome da <Nome da <Nome da <Nome da
Entidade> Entidade> Entidade> Entidade>
f) Generalizacdo PARCIAL: g) Agregacdo PARCIAL:
(Ator ou Papell | (Entidade 2 |
<Nome da <Nome da
Entidade> Entidade>

EUM

ﬁ\tor ou Papel 1.1 ﬁ\tor ou Papel 1.2 \

\
<Nome da <Nome da
Entidade> Entidade>

E PARTE DE

(Entidade 2.2 W
<Nome da
Entidade>

(Entidade 2.1 \

<Nome da
Entidade>

Figura 12: Notacdo do modelo de atores e recursos

A partir da nogdo de modelo de processos de negdcio apresenta-se um modelo de
atores e recursos referente a constituicdo de um grupo para o desenvolvimento de um

projeto de modelagem utilizando o método 4M (Figura 13).
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Unid. Organizacional 1 Recurso 1
. Desenvolve i
Grupo de projeto 5| Projetoda
disciplina
Recurso 2
Projeto de
E parte pesquisa
E parte
Unid. Individual 1 Unid. Individual 3
Professor Aluno
W W
Papel 1 Papel 2 Papel 3 Papel 4
Seleciona Orienta e avalia Belianroisio Desenvolve
projetos projetos proj projeto
Responsabilidade 1 Responsabilidade 2 Responsabilidade 3
Define empresas Marca e conduz Desenvolve os
entrevistas submodelos

Figura 13: Grupo para o desenvolvimento de um projeto de modelagem.

CAPTURA DE REQUISITOS PARA SI

Os requisitos organizacionais ndo devem ser considerados como uma simples
descricdo da funcionalidade do sistema, pois tratam do dominio no qual o sistema esta
inserido e das restricbes que podem existir no ambiente, no sistema e no
desenvolvimento, diminuindo ambiguidades e incertezas (PADUA et. al.,, 2004). Nesse
contexto, a Modelagem Organizacional facilita a compreensdo do ambiente empresarial
e é reconhecida como uma atividade valiosa pela engenharia de requisitos. De acordo com
Stergiou e Johnson (1998), ha um “vazio” entre negdcios e tecnologia da informacao,

como o grande problema das organizacdes e sistemas.

Para Bubenko etal. (1998) a aplicacdo de um projeto EKD deve passar uma missao

clara para todo o grupo de modelagem e alocar tempo e recursos suficientes para a
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atividade. A composicao do grupo de modelagem deve ser baseada na ideia de que o
grupo, coletivamente, tenha conhecimentos em estratégias de negocio, objetivos,
computacdo, software, sistema de informacao, gerenciamento, questdes operacionais,

entre outras.

O grupo de modelagem deve ter autoridade para reprojetar a Organizacao;
designar responsabilidades considerando a documentagdo, uso e manutencao do Modelo
Organizacional a ser desenvolvido; e planejar atividade de modelagem considerando as
questdes a serem discutidas; os participantes envolvidos; a alocacao de tarefa; os
participantes sendo alocados em tempo; as expectativas para serem completadas; o
treinamento oferecido aos participantes no uso da Modelagem Organizacional, antes do
inicio da sessdo de modelagem; e a participacdo de um facilitador experiente. O gerente
e os participantes do processo de modelagem devem entender completamente e
concordar com todos os aspectos do projeto. O propdsito, objetivos e escopo do projeto
devem ser documentados. A alocacdo de recursos (pessoal, responsabilidade, tempo,
dinheiro, recursos computacionais) deve ser determinada. A garantia de qualidade em

termos de resultados e validacdo deve ser mantida e registrada.

Modelo de componentes e requisitos técnicos

O Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos determina quais devem ser as
estruturas e propriedades do futuro sistema de informagdo para apoiar as atividades
definidas no Modelo de Processo de Negdcio e, consequentemente, atingir as metas e
propositos dos Modelos de Objetivos e Regras respectivamente. Desse modo, o Modelo de
Requisitos e Componentes Técnicos permite explicitar o potencial da tecnologia de
informacgdo para melhoria do processo e esclarecer os requisitos gerados pelos processos

de negocio.

Asregras de notagdo para modelagem sao semelhantes as que foram definidas pelo

Modelo de Objetivos.

Segundo Bubenko et al (1998), os componentes presentes no modelo sdo:
objetivos do sistema de informacao (expressam propriedades mensuraveis ou nao, focos,
visoes, direcdes); problemas do sistema de informacao (expressam fatos problematicos

sobre a situacdo corrente com relacdo ao sistema de informacdo a ser desenvolvido);

22



requisitos do sistema de informacao (expressam requisitos a serem designados para
propriedades do sistema de informacao, sendo divididos em duas modalidades: requisito
funcional (refere-se a uma propriedade funcional do sistema de informacao) e requisito
ndo funcional (pode ser de restricdes de operacdes, restricdes politicas, restricdes

econOmicas etc).

Vale lembrar que esse modelo pretende dar sustentacdo a todos os outros modelos.
(Objetivos, Regras de Negdcio, Processos de Negdcio, Atores e Recursos e Conceitos). A

organizacdo deve ser vista como um TODO.

O sistema de informacao tem papel fundamental na integracdo entre os modelos.
A informacao deve fluir naturalmente na organizacdo trazendo beneficios (criacao,
controle, integridade, armazenamento e disseminacdo) e permitindo auxiliar na sua

gestao.

Esse modelo nao substitui o modelo de requisitos normalmente utilizado, para
estabelecer as funcionalidades do sistema de informagdo, pelos engenheiros de software.
Trata-se aqui de requisitos e funcionalidades no nivel estratégico, visando garantir os
objetivos do negocio, enquanto que a engenharia de requisitos se preocupa com a

operacionalidade e funcionalidade do sistema, ou seja, ao nivel operacional.

Reforg¢ando, o foco principal deste modelo é o bom desempenho da organizacao,
enquanto que no modelo de requisitos da engenharia de software, o foco principal esta no
“produto software”. A importancia desse modelo é servir como ponto de partida para o

desenvolvimento do outro.

Questoes para facilitar a modelagem

O Quais restrigcdes e padroes existem considerando a comunicagdo com sistemas ou
hardware existentes?

0 Quais sdo os requisitos importantes considerando requisitos nao funcionais tipo:
seguranga, disponibilidade, usabilidade, entre outros?

O Quais restrigdes estao sendo consideradas no software existente ou nos sistemas
que estao sendo desenvolvidos?

O Quais restricdes econdmicas, pessoais, politicas existem?

0 Existem restri¢coes legais para desenvolvimento do sistema?
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0 Esserequisito pode ser refinado (talvez decomposto) em uma forma que possa ser

verificado e mensurado?

Com a finalidade de permitir mensuracao os requisitos também podem ser

decompostos como os objetivos.

A Figura 14 apresenta uma sistematizacdo dos elementos do modelo de

componentes e requisitos técnicos.

Conceito 5

Modelo de componentes
e requisitos técnicos

Conceito 5.5
E parte de Requisitos do
X sistema de
) parte de informagdo
parte de Elarte d
parte ae . Expressam requisitos a
Conceito 5.2 it serem designados para
Conceito 5.3 P“_’blemas do propriedades do sistema
Define estruturas sistema de de informagio
e propriedades do | | Objetivos do Slsfema informagéo )
futuro SI de Informagédo Eum
A
Conceito 5.5.1 Conceito 5.5.2
Permite explicitar o EApEsAI et Requisito Requisito ndo

problematicos sobre a
situagdo corrente com
relagdo ao sistema de

informacdo a ser
desenvolvido

potencial da tecnologia funcional funcional

de informacdo para
melhoria do processo

Restrices de
operagdes, politicas,
econdmicas etc

Refere-se a uma
propriedade funcional
do sistema de

informacdo

Expressam
propriedades

mensurdveis ou ndo,

focos, vistes, diregée

Figura 14: Sistematizacdo dos elementos do modelo de componentes e requisitos

técnicos.

Como exemplo, apresenta-se um modelo de componentes e requisitos técnicos:

para desenvolver uma pagina web de grupo de pesquisa (Figura 15).
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Objetivodo SI

Manter as informagdes
do grupo de pesquisa

1

E parte de

E parte de

Requisito funcional 5

Requisito funcional 1 f::pﬂ'rTE

Equipe Rede social AR-C

Requisito funcional 2
. Requisito funcional 3
Pro]eto.s de Requisito funcional 4
esquisa i
Equipe atual (vincular = Publicagas Teses de
informagdes do Lattes) dissertagGes Permitir e
Egressos (vincular documentar
informag&es do Lattes) T comunicagio entre
. 3 os membros do
Projetos concluidos de pesauisa
(vincular a artigos de Vincular a il o,
revista) Vincular a informagdes da
Projetos em informagdes do CV Tesese
andamento Lattes do orientador Dissertagbes USP
Propostas de projeto

Figura 15: Modelo de componentes e requisitos técnicos: para desenvolver uma pagina

web de grupo de pesquisa.

Modelo de conceitos

0 modelo de conceitos é utilizado para definir “coisas”, fendmenos e as entidades
presentes nos demais modelos. E uma evolucéo do conceito de dicionario de dados. Deve
incluir componentes pelos quais se pode descrever o contetudo de diferentes conjuntos de

informacao e fluxos do modelo de processos de negocio.

O modelo de conceitos inclui componentes baseados em entidades,
relacionamentos binarios e atributos de informacio. Os relacionamentos EUM e ParteDE
sao incluidos no modelo de conceitos para permitir a modelagem de generalizacdo e de
componentes complexos. Permite definir diferentes “grupos de componentes de modelo
de conceitos”. Esse grupo é uma visdao de uma parte de um modelo de conceitos e inclui

um subconjunto de entidades, relacionamentos e atributos.

Atributo é uma entidade utilizada apenas para utilizada apenas para caracterizar

outra entidade. E uma propriedade de um tipo de objetio. As entidades podem ser
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relacionadas por meio de relacionamento semantico, tais como relacionamento binario

(bidirecionais entre duas entidades), relacionamento generalizagdo (para um conceito

mais genérico do que outro)/especializacao (para um conceito mais especifico que outro)

(EUm), e relacionamento de agregacio ( que visa a agregacio das partes )(Parte De).

Questoes para facilitar a modelagem

O O O o

O O O O O O

o

Quais sdo as principais entidades da aplica¢cdao?

Como essas entidades sdo relacionadas?

Porque essa entidade é necessaria?

0 que é necessario saber sobre o conceito de aplicagdo? Quando e onde surgira a
necessidade dessa entidade?

Quantas instancias dessa entidade existem?

Quando essa instancia deixa de existir?

Quais situacoes acima refletem-se no modelo de processos de negécio?

Os atributos sdo simples ou multivalorados?

O tipo de entidade é geralmente relacionado a algum tipo outro tipo?

Existe a necessidade de algum dado historico sobre entidades, relacionamentos ou
atributos?

O relacionamento é estavel ou varia de acordo com o tempo?

Como as entidades variam de acordo com o tempo?

Existem caracteristicas temporais dos atributos?

A Figura 16 apresenta uma sistematizag¢ao dos elementos do modelo de conceitos.
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Conceito 6
Modelo de

conceitos
N

E parte de

Utilizado apenas para

propriedade de um tipo

caracterizar uma
entidade. E uma

de objeto

Conceito 6.5

partede Eparte de

Atributos

Conceito 6.2 Conceito 6.4

Conceito 6.3

Entidades

Define elementos Inclui

Componentes

Fendmenos e as
entidades presentes nos

demais modelos

Conceito 6.4.1

Conceito 6.4.2

Relacionamento
binario

Pelos quais se pode

Relacionamento
generalizagdo

descrever o conteudo de
diferentes conjuntos de
informacdo e fluxos do
modelo de processos de
negocio

Bidirecionais entre
duas entidades

Para conceito mais
genérico do que
outro

Figura 16: Sistematizacao dos elementos do modelo de conceitos.

Notacao (Figura 17 aeb):

a) Entidade:
(Entidade <n> \
<Nome da
Entidade>

Figura 17a: Nota¢do do modelo de conceitos
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b) Atributo:

<nome do
atributo>

Conceito 6.4.3

Relacionamento
agregacdo

Que visa a
agregacdo das partes
(Parte De)

Conceito 6.4.3

Relacionamento
especializagdo

Para um conceito
mais especifico que
outro) (E um)




d) Generalizagdo TOTAL: e) Agregacdo TOTAL:

[Entidade 2 |

<Nome da
Entidade>

Entidade>

(Entidade 2.1 1] rEntidade 2.2 \

Entidade 1.1 Entidade 1.2
<Nome da <Nome da <Nome da <Nome da J
Entidade> Entidade> Entidade> Entidade>
f) Generalizacdo PARCIAL: g) Agregacdo PARCIAL:

[Entidade 2 |

<Nome da
Entidade>

<Nome da
Entidade>

Entidade 1.1 Entidade 1.2 (Entidade2.1 |  (Entidade2.2 )

<Nome da <Nome da <Nome da J <Nome da J
Entidade> Entidade> Entidade> Entidade>

Figura 17b: Generalizacdo e agregacao
Como exemplo, apresenta-se um modelo de conceitos relacionado ao

desenvolvimento de um projeto de modelagem de empresas (Figura 18).

Concelto 1 Permite desenvolver Conceito 3
i > Modelo de
Método 4EM empresa
delimita delimita
i E parte de
E parte de
delimita
Conceito 1.1 Conceito 1.2 Concelts 3.4 Conceito 3.3
Questdes-guia Submodelos Intengdo da Focoda
modelagem modelagem
Conceito 3.2
Usudrio da
modelagem

Figura 18: Modelo de conceitos relacionado ao desenvolvimento de um projeto de

modelagem de empresas.
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METODOLOGIA PARA GESTAO DE MUDANCA

Nurcan e Rolland (2003) desenvolveram uma evolucao da metodologia EKD como
método para Gestdo de Mudanca, conhecido como EKD-CMM (Enterprise Knowledge

Development- Change Management Method). O método é esta baseado em quatro fases:

0 Andlise reversa: apresenta um modelo EKD que busca representar a situacao
atual real da empresa. Esse modelo é denominado “Modelo Como E “ (As-Is
Model).

0 Definicao da mudanga: apresenta um modelo EKD que busca representar as
mudancas necessarias na empresas . E a passagem da situagio atual para a
situacao futura. Esse modelo é denominado “Modelo de Necessidade de
Mudanca (Need-for-Change Model).

0 Implementacdo da mudanc¢a: apresenta um modelo EKD que busca
representar a situacao futura da empresa. O modelo é denominado “Modelo
para Ser (To-Be Model).

0 Integracdo da missao: identifica o contexto existente durante a

implementa¢do da mudanga.

A Figura 19 apresenta a metodologia EKD-CMM.

(2) Definigéio da
B mudanca
Modelo Como-E f-------------ccc--o Modelo Para-Ser
N
(1) Andlise MOd?lo de (4) Implementagéo
e Necessidade de da mudanga
Mudanca
N4
Situagdo Atual Situagdo Futura

(4) Integragdo da
missdo

Figura 19: Método EKD-CMM. Fonte: Nurcan e Rolland (2003).

CONSIDERACOES FINAIS

Com o intuito de sistematizar as principais questdes apresentadas nesse
texto, é importante destacar que o método 4EM é uma evolucio do EKD,

incorporando totalmente os elementos e conceitos do primeiro.
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Durante a modelagem, é importante que o processo seja conduzido apoiando em

alguns aspectos:

(0]

(0]

Envolver as pessoas da Organiza¢do na modelagem.

As questdes servem como orientacdo para a modelagem. E importante que
as entrevistas sejam feitas pessoalmente.

Uma vez elaborada a primeira versdo do modelo, ela deve ser apresentada
para as pessoas da Organizacdo que forneceram as informag¢des para
correcao.

A modelagem sé pode ser considerada concluida quando as pessoas da
Organizacdao olharem para o modelo e conseguirem reconhecer a sua

eficacia.

O método pode ser aplicada com duas finalidades: para documentar como a

Organizacdo realiza as suas fun¢des o que corresponde ao estagio “como é” ou “as_is” da

metodologia;

para projetar como a Organizacdo pode vir a realizar as suas fungdes, o que

corresponde ao estagio “como pode ser” ou “to_be” da metodologia.

Para

diretrizes:

verificar a consisténcia dos modelos, deve-se observar as seguintes

Todo objetivo deve ter uma regra associada. Objetivo sem regra, é um
objetivo que ndo pode ser cumprido

Toda regra deve ter estar associada a um objetivo. Regra sem objetivo nao
tem razao de existir.

As regras devem disparar os processos que por sua vez devem ter atores
responsaveis por eles. Processo sem ator responsavel nao € realizado com
eficicia. Se ndo houver regra disparando o processo, o processo nao é
executado.

E interessante mostrar a relacio dos componentes principais de cada
modelo com o modelo de componentes e requisitos técnicos, para deixar
claro a interdependéncia entre os mesmos.

A decomposicao dos componentes de cada modelo deve restringir-se ao
segundo nivel. Modelos com varios niveis de decomposi¢cdo tornam-se

complexos demais para serem compreendidos pela Organizagao.
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