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Resumo

Os sistemas de gerenciamento de workflow estdo sendo adotados pelas organizacdes, a im
de facilitar a realizacdo dos seus trabalhos. Contudo, a tecnologia de workflow encontra
dificuldades para ser implantada, principalmente quanto aos aspectos informais relacio-
nados aos processos de trabalho. Este estudo descreve a implantacio de trés processos,
no ambiente de uma industria de manufatura, utilizando um sistema de gerenciamento
de workflow. Baseados em problemas apontados pela literatura, foram observados alguns
outros aspectos informais que atuaram na implantacio destes processos. A partir disto,
propde-se algumas caracteristicas do processo, do ambiente organizacional e das pessoas,
que podem interferir na implantacio de sistemas de workflow. A discusso destas carac-
teristicas visa alertar e conscientizar desenvolvedores e usudrios, quanto 3 relevincia dos
aspectos informais e sociais na implantacio do workflow de cada processo.
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Abstract

Workflow management systems are being adopted by organizations, in order to improve
the work performance. However, the introduction of workflow technology faces dificulties,
mainly associated with the

informal aspects of work processes. This dissertation describes three process imple-
mentations, using a workflow system at a manufacture industry.

Besides the problems mentioned in the literature, other informal aspects were noticed,
which were very important during these process implementation.
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Capitulo 1

Introducao

Groupware procura suprir a necessidade de se realizar o trabalho em grupo; caracteriza-se
como um conjunto de softwares que facilita a entrega de documentos e a colaboragao entre
multiplos usudrios, a fim de realizar as tarefas do trabalho [45]. O correio eletronico e
os sistemas de workflow sio exemplos de softwares para grupo e que estao sendo muito
utilizados pelas organizacoes atualmente.

Os sistemas de workflow auxiliam as organizages a especificar, executar, monitorar e
coordenar o fluxo de trabalho [17]. Sio softwares que encaminham tarefas ou documentos
eletronicos para as pessoas responsaveis, de acordo com 0s eventos internos e externos,
oferecendo facilidades de gerenciamento e controle minucioso dos processos de negécio
[1]. Os sistemas de workflow também podem ativar a execucdo de outras ferramentas
e aplicagbes da tecnologia de informacdo [27]. Portanto, os sistemas de gerenciamen-
to de workflow modelam e executam os processos, integrando pessoas e/ou agentes de
computador [19].

A tecnologia de workflow é interessante para as organizacdes, pois contém uma parte
do conhecimento organizacional, ou seja, de como os fluxos de trabalho devem ocorrer
num caso padrdo [17].

Os sistemas de workflow prometem muitas vantagens com relagdo ao processo, como
major controle, gerenciamento facilitado pelos seus dados estatisticos, manutencio de
histérico, reducao de erros e do tempo de conclusio. Espera-se também uma redugio da
quantidade de documentos em papel (custo com material).

Existem situagoes provocadas pelos sistemas de worklfow que podem, ou nao, ser
vantajosas sob o ponto de vista organizacional. Por exemplo, a discussio a respeito do
processo, o controle rigido do desempenho dos funciondrios, etc.

Apesar das vantagens.para as organizacOes, a implantagio dos sistemas de workflow
apresenta dificuldades. Algumas dificuldades, como a inflexibilidade [21], complexidade
na aplicagdo de alteragdes, o tratamento de excegbes [5, 16, 15, 10] e a interoperabilidade
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[38], sdo originadas na prépria tecnologia de workflow.

Outras dificuldades (que serdo denominadas informais) ocorrem porque os sistemas
de workflow estao inseridos num ambiente organizacional, coexistindo, e muitas vezes,
conflitando com os aspectos sociais do trabalho. Serdo discutidos alguns destes aspectos
sociais que podem interferir na implantacio de um sistema de workflow: a cultura organi-
zacional e nacional, a resisténcia das pessoas frente a mudancas, a comunicacio informal
(interferindo nos processos de negociagdo entre as pessoas que trabalham), a relagéo entre
desenvolvedor e usudrio e, finalmente, a representacio do trabalho.

1.1 A Dissertacao

O objetivo do estudo era, inicialmente, propor uma metodologia para a implantacio de um
sistema gerenciador de workflow. Para isto, pretendia-se observar casos reais de utilizagao
desta tecnologia, num ambiente manufatureiro e, a partir destas observagées, definir uma
metodologia para implantar o workflow. Seria também desejavel que a metodologia fosse
empregada na automatizacdo de outros processos, a fim de verificar os resultados de sua
aplicagio e, assim, refinar sua proposta.

Como este estudo {oi desenvolvido dentro de uma inddstria manufatureira, que possuia
objetivos e cronogramas proprios, houve tempo somente para a observacao da implantacao
de trés processos e a formulagdo de uma lista de aspectos considerados relevantes.

A dissertacao concentra-se na discussio destes aspectos informais e sociais notados
durante a implantacio dos processos de workflow.

Trés casos de implantacio foram observados, no ambiente de uma indudstria manufatu-
reira multinacional. Através do acompanhamento e da observagio destas implantagoes, foi
possivel notar alguns aspectos informais que interferiram no desenvolvimento dos projetos:
os interesses politicos envolvidos na definigao do processo, a caracteristica " bottom-up” dos
primeiros projetos e suas consegiiéncias, a idealizacdo do novo processo, as resisténcias, o
poder de decisao sobre as atividades, a escolha de um usudrio apropriado e a comunicacao
informal entre usuérios e desenvolvedores.

Através da descrigdo e da discussao destas implantagées, espera-se destacar a influéncia
dos aspectos informais nas atividades de analise e implementagao de um workflow. E,
acima de tudo, contribuir no sentido de sensibilizar os desenvolvedores e usudrios sobre a
importancia destes aspectos informais, j4 que a tecnologia de workflow interfere tanto no
trabalho e nas relagoes das pessoas.
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1.1.1 Organizagao da dissertacao

A dissertacao estd organizada em capitulos, partindo de uma visao mais geral dos sistemas
de workflow até chegar as conclusdes dos casos de implantagao observados.

No Capitulo 2, hd definicoes gerais dos sistemas de workflow (segdo 2.1), bem como
um breve histérico (seco 2.2). Estao descritos também os elementos e a terminologia que
compoem o0s conceitos de workflow (secdo 2.3). E finalmente, o seu modelo de referéncia
(secao 2.4}, proposto pelo WIMC (Workflow Management Coalition), com a descrigio
suscinta de seus componentes.

No Capitulo 3, estdo citadas algumas das caracteristicas das organizacoes atuais (segéo
3.1). A partir disto, sao discutidos os beneficios que os sistemas de workflow podem
oferecer a estas organizacdes (secdo 3.2). E na secdo 3.3, estdo analisados os conceitos
da reengenharia de processos, que pode ser aplicada juntamente com a tecnologia de
workflow.

No Capitulo 4, sdo discutidas as dificuldades técnicas (secio 4.1) e as informais (segéo
4.2), que sdo freqiientemente enfrentadas no desenvolvimento de projetos de groupware,
mais especificamente de workflow.

Os trés casos de implantagdo de workflow estdo descritos detalhadamente nas se¢des
5.2, 5.3 e 5.4 do Capftulo 5. Na secio 5.1.1, estio comentadas as caracteristicas dos dois
sistemas utilizados para implementacio. E, finallmente na sec@o 5.5, estdo destacados o0s
aspectos informais que foram observados durante a implantacdo dos trés processos.

No Capitulo 6, estéo relacionados alguns aspectos informais que influenciam no de-
senvolvimento de projetos de workflow, conforme a literatura e as observagfes feitas nos
estudos de caso.



Capitulo 2

Sistemas de Gerenciamento de
Workflow

2.1 Definicao de workflow

Os ambientes de trabalho organizacional requerem ferramentas que facilitem o trabalho
em grupo. Groupware supre esta necessidade, pois se caracteriza como um conjunto de
softwares que facilita a entrega de documentos e a colaboracio entre miltiplos usudrios
[45].

Dentre os softwares de groupware, o sistema de gerenciamento de workflow é um dos
que tem recebido maior atencdo e aceitagdo nas organizagoes [30]. Os sistemas de ge-
renciamento de workflow automatizam e controlam o fluxo de tarefas necessdrias para se
realizar um trabalho. Para isto, costumam enfatizar o uso de computadores para auxiliar
no gerenciamento dos processos.

Serao citadas algumas defini¢oes de workflow, destacando como a tecnologia é impor-
tante para as organizagoes e para as pessoas que realizam o trabalho.

e Segundo Ellis [17], os sistemas de workflow sdo projetados para auxiliar grupos de
pessoas a realizar seus procedimentos no trabalho, armazenando o conhecimento
de como os fluxos de trabatho devem ocorrer num caso padrdo. Séo sistemas que
ajudam as organizagbes a especificar, executar, monitorar e coordenar o fluxo de
trabalho dentro de um ambiente organizacional.

e Sistemas de workflow sdo sofiwares que encaminham tarefas e documentos ele-
trénicos para as pessoas responsaveis, de acordo com 0s eventos internos e externos,
oferecendo facilidades de gerenciamento e de controle minucioso dos processos de
negécio [1].
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o Um sistema de workflow define, cria e gerencia a execugéo de um fluxo de trabalho,
utilizando um software. O sistema executa uma ou mais maquinas de workflow,
que interpretam a definicao do processo, interagindo com os participantes do fluxo
do trabalho. Enfim, os sistemas de workflow modelam e executam os processos de
negocio, integrando pessoas e/ou agentes de computador [19].

o Segundo WEMC [13], workflow é a automacao, total ou parcial, de um processo de
negocio, cujos documentos, informagdes ou tarefas sdo passadas de um participante
para outro, de acordo com um conjunto de regras de procedimento.

O objetivo do workflow é facilitar a execu¢do dos processos com o suporte de compu-
tagdo. Para conseguir isto, os sistemas de workflow procuram separar a logica do processo
e a lGgica da tarefa, que estd implicita nas atividades individuais do usudrio [301.

Quanto ao processo, os sistemas de workflow carregam consigo parte do conhecimento
organizacional, ou seja, como o trabalho acontece num caso padrao [17]. Para capturar
o trabalho sdo necessirias uma andlise e uma padronizacao dos processos de trabalho,
com agdes, pessoas e maquinas bem definidas [3]. Esta padronizacio do processo faz com
que os sistemas de workflow focalizem em processos formais e repetitivos, geralmenie de
cardter administrativo ou fabril.

O sistema de workflow pode invocar outras ferramentas e aplicagdes da tecnologia
de informacao. Além de executar e gerenciar o processo de negécio, o workflow é uma
tecnologia que interliga e aproveita diversas outras tecnologias, como correio eletrénico,
gerenciador de banco de dados, armazenamento de documentos eletrénicos e outros apli-
cativos.

Para sintetizar o conceito de workflow, Joosten [27] caracteriza o paradigma do work-
flow da seguinte forma:

e um foco maior na interagdo entre atores do que na interagdo entre atividades;
s um nimero diferente de pessoas e de unidades organizacionais envolvidas;
e reformulacdo dos limites tanto dentro como fora da organizagio e

e integracdo de procedimentos e ferramentas.

2.2 Origens do workflow

As organizagoes apresentam um aumento da comunicagio e da coordenagdo entre as pes-
soas e uma redefinicdo dos seus limites internos e externos. Neste contexto, os sistemas de
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computagdo, especialmente groupware, tém utilizado as tecnologias disponiveis para ten-
tar facilitar o trabalho das pessoas dentro do ambiente organizacional. Isto vem ocorrendo
gragas ao desenvolvimento de tecnologias, como as redes, as bases de dados relacionais, o
maior poder de processamento das estagtes de trabalho, Intranets, etc.

Com as novas tecnologias e as mudangas organizacionais, a informagao adquiriu maior
importancia e vem sendo tratada sob diferentes enfoques [45]. Primeiramente, os siste-
mas de informacao tiveram o processamento de transagtes como seu objetivo principal,
zelando pela eficiéncia e seguranca dos eventos de negdcio; por causa do grande volume
de transacoes os sistemas eram baseados em mainframes. Com a emergéncia dos compu-
tadores pessoals e o aumento do seu poder de processamento, os sistemas de informagio
passaram a valorizar a ‘produtividade pessoal, surgindo assim, softwares desenvolvidos
para a automacao do trabalho individual. Apds aumentar a produtividade individual,
nota-se, atualmente, uma tendéncia para melhorar a produtividade e a colaboragao entre
as pessoas, na execucdo de tarefas baseadas na informacio.

Os sistemas de trabalho em grupo comegaram a aparecer na década de 80 [45].
Groupware auxilia na coordenagao das tarefas de um grupo de trabalho, geralmente he-
terogéneo, composto por especialistas de diversas areas. Um grupo de trabalho com estas
caracteristicas requer mais comunicagao, colaboragao e coordenac¢ao entre seus membros.

Um dos focos destes sistemas, mais especificamente workflow, era de automagao de
processos de negocio, que geralmente sdo repetitivos. Os sistemas de workflow executam
as transagoes, realizando o processamento de documentos juntamente com o de dados.

Especialmente para o sistema de workflow, trés fatores organizacionais impulsionaram
ou viabilizaram o seu uso [43]: a melhoria das infra-estruturas de rede; a necessidade de
reducdo de pessoal nas empresas e o trabalho orientado a processo.

O aparecimento do workflow pode ser visto como uma resposta as necessidades do
meio organizacional moderno. Contudo, nio € possivel determinar exatamente a origem
tecnologica destes sistemas. Tecnicamente, o workflow traz consigo principios, meto-
dologias e tecnologias das mais variadas dreas da ciéncia da computagao e da ciéncia
do gerenciamento. Por exemplo: gerenciamento de base de dados, computacio cliente-
servidor, linguagens de programacao, computacdo distribufda heterogénea, computagao
mével, interfaces graficas do usudrio, mensagens eletrénicas, gerenciamento de documen-
tos, simulagao e praticas de negécio e reengenharia.

Algumas tecnologias contribuiram fortemente, precedendo e servindo como base para
os sistemas de workflow: a automacio de escritdrio, o correio eletrénico, o gerenciamento
de documentos, o gerenciamento de processos de software, a modelagem de processos de
negécio e a modelagem e arquitetura de organizacdes [25].

Workflow e a automacao de escritério

A automagao de escritério deve ser considerada a principal origem dos sistemas de



2.3. Elementos do workflow 7

workflow. Porém, ha uma distingdo fundamental: a automacio de escritério tem seu
foco nas acgdes individuais enquanto que os sistemas de workflow se propoem a dirigir e
controlar a execucgdo dos processos como um todo. As atividades escalonadas, a integracao
de funcgoes e o gerenciamento de tarefas sdo alguns dos pontos em comum entre workflow
e automacao de escritdrio

Workflow e correio eletrénico

Algumas das caracteristicas do gerenciamento do workflow ja podiam ser encontradas
nos sistemas de correio eletrénico, como a capacidade de rotear as mensagens para uma
lista de pessoas especificadas. A fungdo de rotear mensagens é fundamental dentro de
um sistema de workflow. Além de criar listas de destinatdrios, estas duas tecnologias
tém a capacidade de retornar uma mensagem, anexar documentos e adicionar assinaturas
eletronicas.

Workflow e gereciamento de documentos

O gerenciamento de documentos também possui caracteristicas que sdo muito dese-
jadas num sistema de workflow. Uma das mais primadrias é a capacidade de recuperar e
apresentar um documento para revisdo, depois de um determinado tempo. Os sistemas
de workflow precisam desta caracteristica para controlar o fluxo de documentos durante
a execucao do processo.

Workflow e gerenciamento do processo de software

J& o gerenciamento de processo de software possui fases que sdo muito similares a
algumas fases dos sistemas de workfiow, como por exemplo, o desenvolvimento do modelo
de um processo de software, a andlise e detecgdo de erros e inconsisténcias deste modelo
e, finalmente, a execucao do modelo de acordo com as regras e indicativos.

2.3 Elementos do workflow

Um sistema de workfow possui alguns termos que representam seus elementos légicos.
Na figura 2.1, estd descrita a relacdo entre os seus elementos. Com base no documento
de terminologia e glossério do Workflow Management Coalition {13] e em outros autores
[29, 2], seguem as principais definicdes:

e Processo de negbcio: é um conjunto de um ou mais procedimentos ou atividades
estruturadas que, coletivamente, realizam um objetivo de negdcio, normalmente no

contexto de uma estrutura organizacional, definindo papéis funcionais e relaciona-
mentos.

e Definicdo de processo: é a representacdo de um processo de negécio, de forma que
permita a manipulacdo automatizada, tal como modelada ou interpretada por um
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Figura 2.1: A Relacdo entre os Elementos do Workflow [13]

workflaw) | eomputador usadas ‘

sisterna de workflow. A defini¢do de processo é composta por uma rede de ativi-
dades e suas relagbes, pelos critérios para indicar o inicio e o término do processo
e a pela informacéo sobre as atividades individuais {como participantes, aplicacoes
associadas, etc).

o Atividade: é a descricdo de uma determinada parte do trabalho que forma um pas-
so légico dentro de um processo. A modelagem de um processo para o workflow
deve considerar os dois tipos de atividades, de acordo com seu grau de automagio:
atividades automatizadas e manuais {2]. As atividades automatizadas sdo aquelas
implementadas pelo sistema de workflow. Ja as atividades manuais sdo desempe-
nhadas fora do sistema de workflow, podendo ter relagido com o fluxo do processo,
ou ndo. Uma atividade de workflow requer recursos humanos e de maquinas para
executar o processo; onde o recurso humano é requisitado, uma atividade é alocada
para um participante do workflow. H4 alguns sinénimos para o termo atividade:
passo, no, tarefa, elemento de trabalho, elemento de processo, operagido ou instrucao.

e Agente: é o elemento que desempenha o trabalho representado numa instancia da
atividade de workflow. O agente é a representacao da pessoa que executa a atividade,
ou entdo, um agente de computador. Agente também pode ser chamado de ator,
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usudrio, executor do trabalho ou participante.
e Evento

E a ocorréncia de uma condicdo particular (que pode ser interna ou externa ao
sistema de workflow), que leva o software de gerenciamento de workflow a tomar
uma ou mais agoes. Por exemplo, a alteracdo de uma determinada informacgao
(evento) pode iniciar a instincia da defini¢io de um processo, disparando agles
como notificar alguém ou gerar uma atividade.

o Instdncia: é arepresentacdo de um caso especifico (inico) de um processo, ou de uma
atividade dentro do processo, incluindo os dados e os agentes que estdo relacionados
a ele. Uma instincia de processo ou de atividade é criada e gerenciada pelo sistema
de gerenciamento de workflow, a cada invocagdo do processo ou atividade. Por
exemplo, considere que hd a definicdo de um processo denominado "solicitacdo de
férias”; quando um funciondrio inicia o processo, preenchendo um formuldrio, esta
criando uma nova insténcia, que contém dados e participantes especificos deste caso.

Uma outra forma, para interpretar os elementos de um workflow e suas relagoes, €
através de um diagrama entidade-relacionamento, visto na figura 2.2.

subprocesso de

| Ovjeto \ /
Elernento

de

Processo

Evento Atividade Agente i

Figura 2.2: Diagrama Entidade-Relacionamento dos Elementos do Workflow [27]

Para exemplificar, serd descrito o processo de requisicio de compra, utilizando-se a
terminologia citada. Quando se deseja comprar algum material, hd procedimentos ou
regras a serem seguidos para concretizar a compra. Esta "maneira”de requisitar, comprar
e entregar 0 material & pessoa que o pediu é o que se chama processo de negdcio.
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Para que os gerenciadores de workflow possaimn interpretar e executar o processo de
negocio é preciso que ele seja representado. Neste caso, o processo inicia-se quando um
funcionario preenche um formuldrio, requisitando um material e o repassa para seu chefe
imediato para aprovagdo. Seu chefe entdo, encaminha a requisi¢do para o departamento
de compras, que faz uma cota¢io ne mercado e adquire o material pedido. O préximo
passo ¢ entregar o material ao seu requisitante. A representacio pode ser através de
graficos, regras, scripts, ou, todas estas formas combinadas. As acles, as condigGes, os
artefatos e as pessoas precisam estar descritas de alguma forma.

Dentro deste processo, atividades sao as acgbes que cada pessoa realiza dentro do
processo: preencher o formulédrio, aprovar a requisicio, fazer cotagdo no mercado, comprar
o material e entregar o material. Controlar a seqiiéncia destas atividades e a que pessoas
devem ser atribuidas é funcdo primaria de um sistema de workflow.

Os agentes de um workflow podem ser pessoas, maquinas ou outros sistemas que
interagem com o processo. Neste exemplo, os agentes sao: o requisitante, o seu chefe,
departamento de compras e os fornecedores da material.

Exemplo de evento, neste processo, seria quando os fornecedores enviassemn suas pro-
postas de orcamento para o departamento de compra. Ou entdo, o fato do material ser
efetivamente entregue ao requisitante caracteriza um evento, que dispara a agio de outros
departamentos, como a contabilidade ou o fianceiro.

Uma insténcia deste processo de workflow é um caso especifico deste fluxo. Por exem-
plo, quando Maria, do departamento de vendas, preenche o formulirio de requisicdo de
compras para pedir material de escritdrio, inicia-se ai uma instédncia do processo. Esta
instancia seguird a descrigdo do processo, mas terd agentes especificos, uma requisicao
preenchida e aprovada pelo chefe de Maria.

2.4 Workflow Management Coalition (WfMC)

O Workflow Management Coalition sdo companhias que se organizaram, a fim criar um
padrao de interfaces e servigos para os sistemas de workflow, viabilizando a interoperabi-
lidade entre os diversos produtos disponiveis no mercado.

Atualmente, existem diversos sistemas de workflow sendo utilizados pelas empresas.
Em meio a esta grande disponibilidade de produtos, cada fabricante destacou capacida-
des funcionais particulares. Logo, cabe ao usuario escolher os sistemas de workflow que
contemplem melhor as suas necessidades de aplicagio.

Ainda néo existe nenhum padréo definido para que os produtos de workflow de fabri-
cantes diferentes possam trabalhar juntos, gerando assim, uma indesejavel incompatibili-
dade para a automacdo dos processos organizacionais. Seria interessante que os produtos
de workflow tivessem algumas caracteristicas comuns, pois assim, poderiam interoperar
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através do uso de padroes para suas fungdes. O WEMC foi estabelecido para identifi-
car as areas funcionais que devem ser padronizadas e para desenvolver as especificacoes
apropriadas para a implementacido de um sistemna de workflow.

Com o WEMC, além da interoperabilidade entre os produtos de workflow, espera-se
também definir uma interface padronizada entre aplicacées de workflow e outros servigos
da tecnologia de informacio, tais como o correio eletrénico e o gerenciamento de docu-
mentos.

Os grupos de trabalho do WIMC si3o compostos por companhias fabricantes de work-
flow e que estao distribuidas de acordo com o objetivo a ser alcancado, ou seja, pelo tipo

de interface a ser definida. Na secao 2.4.2, estdo discutidas as interfaces definidas e quais
s&o seus objetivos.

2.4.1 As caracteristicas funcionais de um sistema de workflow

Os sistemas de workflow apresentam algumas caracteristicas comuns que s3o a base para
o desenvolvimento da capacidade de integragdo entre os diferentes produtos. De forma
geral, todos os sistemas de workflow podem ser caracterizados por trés areas funcionais
[32]: fungdes de tempo de construgao, fungdes de controle e fungdes de interagdo em tempo
de execugao.

As fungoes de tempo de construgdo concentram-se na definigao e na modelagem dos
processos de workflow e suas atividades. Nesta fase, os processos de negécio séo traduzi-
dos do mundo real para uma definigdo formal, que pode ser processada pelo computador,
através do uso de técnicas de analise, modelagem e definicdo de sistema. A definicio do
processo pode ser expressada sob a forma de texto e/ou de grafico. Alguns sistemas che-
gam a permitir alteracoes dindmicas na defini¢do de um processo, através de um ambiente
operacional em tempo de execugao.

Definir o processo é a drea que majs apresenta variacio nos produtos do mercado. Sua
padronizagdo poderia permitir que os dados da defini¢io de um processo pudessem ser
construidos e executados por diferentes produtos.

As funcdes de controle em tempo de execucdo concentram-se no gerenciamento do
fluxo dos processos num ambiente operacional e na seqiienciagio de virias atividades, as
quais sdo manipuladas durante cada processo. Em tempo de execugido, a definicio do
processo € interpretada por um software, que tem a responsabilidade de criar e controlar
as instancias do processo, de escalonar suas diversas atividades e de fazer a chamada
dos usudrios ou dos aplicativos corretos. Estas funcbes agem como uma ligacdo entre a
defini¢io do processo e como ele é no mundo real.

As fungoes de interagao em tempo de execucdo sao aquelas que possibilitam que os
usuarios e as ferramentas de aplicacio estejam aptos a interagir nos varios passos das
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Figura 2.3: O Modelo de Referéncia do Workflow [32]

atividades do processo. A interagéo com o software de controle do processo é necessaria
para transferir o controle entre atividades, verificar o estado operacional do processo,
chamar aplicativos e dados apropriados, etc.

2.4.2 O modelo de referéncia

O modelo de referéncia do workflow foi desenvolvido a partir de uma estrutura de apli-
cacao geral, identificando as interfaces necessarias para que os produtos interoperem numa
variedade de niveis. A figura 2.3 mostra as principais dreas funcionais e as interfaces da ar-
quitetura dos sistemas de workflow. Os sistemas de workflow contém um ndmero genérico
de componentes que interagem de forma definida. Os produtos comerciais tipicamente
apresentam diferentes niveis dentro de cada um destes componentes. Logo, para ativar a .
interoperabilidade entre os produtos de workflow foi proposto um conjunto de interfaces
e formatos de dados entre os componentes.
A seguir, estdo descritos os elementos observados na figura 2.3:

» Servigo de execucao do workflow

O servigo de execucao do workflow pode consistir de um ou mais dispositivos, com o
proposito de criar, gerenciar e executar instancias dos processos de workflow. Este
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servico constitui o ambiente de execucdo, onde ocorrem a instanciacio e a ativagio
de um processo, utilizando uma ou mais maquinas de workflow.

O servico de execucdo do workflow funciona com a WAPI (Workflow Application

Programmang Interface), que estd dividida em cinco dreas de interface (as interfaces
de 1 a 5 da figura 2.3).

¢ Miquinas de workflow

As méquinas de workflow sdo responsdveis por parte da interpretagdo e ativacgao
da defini¢do do processo e pela sua interacio com 0s recursos externos. Controla

parte ou todo o ambiente dentro do servigo de execugio, geralmente oferecendo as
seguintes facilidades:

~ interpretacao da definicdo do processo;
— controle de instincias do processo - criagio, ativacao, suspensio e finalizacio;

~ navegagdo entre as atividades do processo, que podem envolver operagdes

seqlienciais ou paralelas, escalonamento com tempo estipulado, interpretagio
de dados do workflow, etc;

— alerta, ou ndo, aos usuarios participantes;

— identificacdo de itens de trabalho e de uma interface para methor interagao com
0 Usuario;

-~ manutencio dos dados de controle e dos dados relevantes do workflow, rea-
lizando a troca dos dados entre aplicagbes e usudrios;

— uma interface para chamar aplicagdes externas e ligagbes com qualquer outro
dado relevante para o workflow.

e Os componentes do workflow

As interfaces (de 1 a 3) possuem conjuntos de fungdes que apresentam pontos de
intersecgao. Por causa disto, o WEMC considera a WAPT como uma interface dnica
e que oferece funcionalidades para os outros componentes. Os componentes gue
interagem comn as interfaces sdo: as ferramentas de definicio de processo, as apli-
cagoes de cliente workflow, as aplicagoes invocadas, os servigos de execugao de outros
workflows e as ferramentas para administragio e monitoramento.

Ferramentas de definicdo do processo

As ferramentas de definicdo do processo sdo utilizadas para analisar, modelar e des-
crever os processos. A interface 1 deve estabelecer um padrio entre as ferramentas
de defini¢do e modelagem do processo e as maquinas de workflow; oferece um forma-
to comum para importar e exportar as defini¢des dos processos de negdcio, 0s quais
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foram produzidos pelas ferramentas de defini¢do e modelagem. Entao, é possivel
transferir a definicao de um processo entre dois produtos de workflow, permitindo
definir e executar processos usando ferramentas separadas, como potr exemplo, des-
crever o processo usando uma ferramenta de reengenharia e executando as definicoes
do processo num sistema de workflow.

A interface 1 traz duas vantagens. A primeira vantagem € que existe uma separagao
entre o ambiente de construcdo e o de execucao; assim, o usudrio tem autonomia
para escolher ferramentas de modelagem e execucio independentemente. A segunda
vantagem é que exportar a definicdo de um processo é um dos requisitos para que
haja colaborac¢ao entre os sistemas de workflow.

Na maijoria dos produtos atuais, a defini¢do do processo estd numa forma muito
especializada para um determinado sistema de workflow. Segundo a proposta do
WIMC, a definicdo de processo pode ser documentada através de diagramas, regras,
cenarios, estrutura organizacional e WPDL (Workflow Process Definition Langua-
ge)-

Aplicagdes de cliente workflow

Fazendo uso da interface 2, este componente oferece o servigo de execugao do work-
flow para o usuédrio final, ou seja, viabiliza a participacao das pessoas na realizacéo do
processo. O usudrio possui um ambiente individual, onde lhe € permitido selecionar

tarefas, rever detalhes sobre o trabalho realizado e disparar aplicacbes necessarias
para desenvolvé-lo.

A interface 2 possui operacbes basicas: estabelecimento de sessio, definicdo do pro-
cesso, controle do processo e de seu estado, manipulagdo de listas e itens de trabalho,

supervisdo de processo, manipulagio de dados, administracio e chamada de apli-
cacoes externas.

Aplicacdes tnvocadas

Em ambientes heterogéneos, existe um grande ndmero de servigos pré-existentes que
podem ser integrados ao workflow. Para viabilizar esta integracio, a interface 3 per-
mite invocar atividades automdticas e aplicagdes de um outro sistema de workflow,
caso esteja habilitado para interoperar com o servigo de execugio.

Algumas implementag¢Ses utilizam o conceito de um "agente de aplicacao”para in-
vocar aplicagdes, sob uma interface padrao. Existe também a possibilidade de de-
senvolver ferramentas de aplicacao que capacitem o workflow a utilizar um conjunto
de APIs para se comunicar com outros servicos de chamada de workflow.

A interface 3 deve ser aplicada em agentes e aplicagbes que foram designados a
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interagir diretamente com a maquina do workflow. Suas atribuigbes sdo o estabele-
cimento de se¢do, o gerenciamento de atividades e a manipulagdo de dados.

Servicos de execugdo de outros workflows

Um dos principais objetivos do WIMC é prover interoperabilidade entre servicos de
execugdo de maquinas de workflow diferentes. A interface 4 possibilita que partes
da execucdo de um processo sejam passadas e finalizadas pelo servigo de execugdo
de uma outra maquina de workflow.

Ferramentas de administrac@o e monitoramento

Através da interface 5, as ferramentas de monitoramento e administracao podem
gerenciar os workflows instanciados, mesmo que estejam sendo monitorados pelo
servico de execugdo de outra maquina. Estas ferramentas monitoram o estado e
extraem informagbes métricas a respeito dos processos, usando um conjunto de
funcdes para administrar, com consideragoes de seguranca, controle e autorizagio.

A interface b possui operacoes, como gerenciamento de usudrio e de suas responsa-
bilidades, auditoria, controle de recurso, supervisdo de processo e do seu estado.



Capitulo 3

Beneficios do Workflow para as
Organizacgoes

Neste capitulo, serdo comentadas algumas caracteristicas das organizagdes atuais {segdo
3.1), como a estrutura de funcionamento, os objetivos e as expectativas em relacao as
tecnologias computacionais.

A partir do contexto organizacional e de suas expectativas, serdo apresentados os
principais beneficios oferecidos pelos sistemas de workflow (se¢do 3.2), ou seja, algumas
razbes pelas quais as organizacoes podem se interessar por esta tecnologia.

O workflow utiliza conceitos e oferece facilidades que se encaixam com muitas das
idéias e necessidades da administracao de empresas. Na sec@o 3.3, serda dado destaque

especial para a reengenharia de processos, que pode ser aplicada com o auxilio dos sistemas
de workflow.

3.1 A Organizacao Atual

Para atingir seus objetivos, as organizagoOes tém buscado administrar suas atividades e seus
recursos, de acordo com o contexto de concorréncia no mercado e de constante adaptacio
de seus processos. Para isto, contam com o auxilio das tecnologias computacionais e da
disciplina de administragio de empresas para conviver melhor com esta realidade {14].

A organizag@o é um meio para tornar as pessoas produtivas quando trabalham em
conjunto {14]. Logo, uma estrutura organizacional é adequada para determinadas tarefas,
em determinadas épocas e sob determinadas condigdes. Nio existe um modelo perfeito
de organizagdo; na verdade, cada organizacio possui pontos fortes, limitagdes e aplicagoes
especificas.

As preocupacoes das organizacoes estao voltadas tanto para os acontecimentos exter-
nos como para os internos na busca pelos seus resultados. A postura interna da orga-

16
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nizacfo influl bastante na maneira de se usar a tecnologia de workflow, pois o sistema
funciona sobre uma estrutura organizacional, convivendo e reforcando as politicas inter-
nas, criando uma nova forma de se trabalhar e de se avaliar o trabalho das pessoas.

A estrutura organizacional pode ser muito formal ou, no ountro extremo, ser formada
por grupos dindmicos de trabalho. Geralmente, as organizagdes colocam-se em algum
pbnto entre estes dois extremos, pois hd uma tendéncia administrativa de se diminuir
a0 maximo os niveis hierdrquicos, mas ndo de extingii-los. Freqiientemente, mais de
uma estrutura organizacional é empregada para realizar o trabalho, isto é, as pessoas sao
levadas a trabalhar sob uma estrutura de equipe, ao mesmo tempo que podem ser chefes
numa estrutura de comando e controle [14].

A relagdo de responsabilidade e a estrutura organizacional séo refletidas na aplicagdo
de um sistema de workflow. Quando um fluxo de trabalho é executado pelo sistema, é
inevitavel que a seqiliéncia e a natureza das tarefas estejam intimamente relacionadas a
posicdo que as pessoas ocupam dentro da estrutura organizacional.

O tratamento das pessoas que compodem a organizacio também vem mudando de en-
foque [41]. As pessoas trabalham e sfo avaliadas voltadas para seu desempenho. Os
funciondrios, ou mesmo o trabalho terceirizado, tendem a ser tratados como colaborado-
res ou parceiros, pois sao entendidos como fontes de conhecimento especifico e essencial
para a organizacdo. As pessoas precisam ser lideradas, a im de maximizar seu desempe-
nho, aproveitar ao maximo os seus pontos fortes e seu conhecimento. Nao é proveitoso
tentar adequé-las a modelos de trabalho previamente definidos [14]. Conciliar o trabalho
especialista das pessoas com os sistemas de workflow é uma questac que pode ser compli-
cada porgue os sistemas procuram por um caso padrao de processo, impondo uma certa
inflexibilidade ao trabalho individual.

Outra caracteristica das organizacdes atuais ¢ a busca por processos mais flexiveis e
adaptaveis as rapidas mudangas que ocorrem nos seus procedimentos. Quando um projeto
é desenvolvido por varios grupos de projetistas, as subtarefas costurmnam ser dinamicamen-
te redistribuidas, a qualquer hora, de acordo com as necessidades. Em muitas situacgoes,
o trabalho pode ser redirecionado por causa da ocorréncia de uma exce¢do ou de um caso
especial.

Os sistemas de workflow estdo sendo inseridos em organizagdes que possuem estrutura
hierdarquica mista, que valorizam o conhecimento de seus funciondrios, que querem desen-
volver trabalhos em grupo e que tentam manter seu foco nos processos. E neste contexto

que os sistemnas de workflow precisam atuar e conviver, a fim de auxiliar o desenvolvimento
do trabalho organizacional.
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3.2 Os Beneficios do Workflow

A tecnologia de workflow traz consigo principios, metodologias e tecnologias das mais va-
riadas dreas da ciéncia da computacdo e de gerenciamento. Por exemplo: gerenciamento
de base de dados, computagao cliente-servidor, linguagens de programacio, computacio
movel, interfaces gréificas com o usudrio, integracio de aplicagio e subsistema, gerencia-
mento de documentos e mensagens, simulacao e praticas de negécio e reengenharia.

Os sistemas de workflow possibilitam o projeto, avaliagio e monitoramento dos fluxos
de trabalho, permitindo a execugfo e o gerenciamento eficiente dos processos [11]. Frente
a cada estrutura organizacional, diferentes objetivos operacionais sdo notados e terao que
ser contemplados pelo workflow.

O meio organizacional estd aceitando bem a tecnologia de workflow, principalmente

entre os niveis administrativos mais altos. Esta simpatia pelo workflow é devido a algumas
de suas potencialidades:

e a reducao de custos, tempo, erros e redundincias;

s 0 aumento de controle sobre os processos e, potencialmente, um melhor monitora-
mento da qualidade;

a integragao de tecnologias jd existentes na organizagio;

a integracao com a Web e
e o suporte a sistemas distribuidos.

Quando se utiliza um sistema de workflow, enfatiza-se o papel do processo como
a entidade central da organizacdo. Considerar o processo como centro, utilizando um
sistema de workflow, permite avaliar como a mudanga continua dentro da organizagio
afeta os processos de trabalho. [46].

A redugdo de custos dos processos organizacionais é parcialmente resultado da dimi-
nuicdo da quantidade de documentos em papel circulando, substituidos por documentos
eletronicos do workflow. Formuldrios de requisicio, avisos e notificagdes sao criados, ma-
nipulados e armazenados sob o comando do gerenciador de workflow. Pode haver reducio
de custo quanto ao numero de profissionais despendidos para o processo, principalmente
aqueles que desempenham tarefas repetitivas. A possibilidade de diminuir os recursos
humanos de um processo é bem vista pelos altos niveis administrativos, mas representa
uma ameaca para os funcionirios.

Os custos sao também reduzidos porque hd menor probabilidade de ocorrer erros
durante a execugao do processo. Como os dados e os documentos estao armazenados
eletronicamente, as possiveis falhas na transcricio e no transporte destas informagdes
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ficam mais raras. Além disso, a circulacio de um documento entre as pessoas envolvidas
torna-se mais agil e confiavel, j4 que é feita de forma automatica pelo workflow.

Além da diminuigao de custos e tempo, os sistemas de workflow acenam com uma
outra caracteristica muito desejada pelos administradores: o controle sobre seus processos.
O workflow exige que o processo a ser automatizado esteja representado em sua forma
padrdo, com todos os seus passos e detalhes especificados [18]. O sistema de workflow pode
informar o estado do processo, quem o estd executando, qual o seu tempo de conclusao
e seu histérico. As informacoes sobre os processos podem ser conseguidas em tempo de
execucao em forma de estatiticas, dando ao administrador uma visdo do inicio ao fim
do seu processo; assim, ele pode avaliar os pontos que ainda precisam ser repensados e
melhorados.

Com maior controle sobre 0s processos organizacionais, é possivel cuidar melhor de
sua qualidade. A qualidade de processos é um requisito desejavel para toda organizagao
e, para garanti-la, é necessdrio o conhecimento e o controle minucioso dos seus processos.
Workflow identifica-se com a qualidade porque reduz erros, permite o controle e prové
uma docurmentacao da histéria do processo.

Ainda ligado & qualidade dos processos, hd o desejo implicito de que os processos
automatizados estejam na sua forma otimizada. Técnicas como o melhoramento continuo
e a reengenharia podem ser utilizadas para depurar as atividades de um processo. Como
uma ferramenta de workflow exige a especificagao detalhada do processo de negdcio, parece
ser oportuno que se pense ou repense sobre o seu desempenho. A reengenharia encontra
no sistema de workflow o viabilizador de suas mudancas. Por outro lado, os sistemas de
workflow podem criar uma oportunidade para que os processos sejam revistos e discutidos
127].

Para se conciliar workflow e reengenharia ou melhoria continua dos processos é impor-
tante manter uma visao orientada a processos. Na reengenharia ou na automatizacdo de
um processo ndo se pode manter uma visdo setorial, mantendo as divisdes funcionais, pois
isto dificultara o projeto de um fluxo de trabalho otimizado. A visao orientada a processo
subentende que hd uma equipe formada por profissionais especializados em diversas areas
e que trabalham com o objetivo de executar um processo. A execucdo melhorada dentro
de cada departamento ndo compde obrigatoriamente um processo otimizado como um
todo, pelo menos ndo quando se conta com uma ferramenta como workflow; muitos dos
passos, da burocracia e das repeti¢des podem ser suprimidos e/ou diminuidos.

O workflow torna-se muito interessante quando associado 2 World Wide Web. Sua
integracio com a Web varia de produto para produto; alguns até permitem que o workflow
seja iniciado e controlado por um browser. Sua grande vantagem é gue nenhum software

cliente, além do browser, precisa ser instalado para utilizar as funcionalidades do sistema
de workflow [30].
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As arquiteturas de workflow contribuem para o desenvolvimento do trabalho em gru-
po. Um tnico fluxo de trabalho pode estender-se por servidores e clientes através da
organizagdo, ou de organizacOes diferentes. Isto traz escalabilidade, disponibilidade e
gerenciabilidade adicional ao trabalho [30].

Com tantas possibilidades oferecidas pelas tecnologias computacionais (sistemas de
workflow, sistemas gerenciadores de banco de dados, sistemas gerenciais, correio ele-
tronico), as organizagoes esperam ter liberdade para escolher produtos de fabricantes
diferentes, com a garantia de que eles poderao interagir. Para a organizacdo, nao ¢ in-
teressante que uma tecnologia limite sua autonomia de decidir o que utilizar, quando
implantar e como gerenciar seus recursos computacionais. Desta forma, os sistemas de
workflow podem também representar um unificador de tecnologias, uma ferramenta que
interliga os outros softwares.

Os sistemas de workflow geram situactes que podem se tornar vantajosas, ou nao, de
acordo como se conduz seus resultados. Por exemplo, o controle sobre as atividades dos
funcionarios fica mais rigido, os pontos de falha de um processo podem ficar ainda mais
evidentes e discussoes e questionamentos sobre o processo podem ser iniciados.

Através de um sistema de workflow, cada atividade do processo pode ser gerenciada,
bem como o desempenho de seus responsaveis. E possivel que o controle sobre as ativi-
dades dos funciondrios (tempo e ordem de execugao das tarefas) torne-se muito rigido.

Destacar os pontos criticos é um dos riscos quando se implanta um workflow sem
repensar o processo, pois, com o auxilio do computador, a redundéncia e o atraso na
execucdo das tarefas ficam mais evidentes. Os processos precisam ser repensados e remo-
delados (se for o caso), ji procurando usufruir das facilidades oferecidas pelo workflow,
como os formulérios eletrénicos, o encaminhamento automdtico de mensagens, o controle
da seqiiéncia de atividades e o gerenciamento das pessoas responsaveis por elas.

A busca por methorar ou refazer o processo, sob outra perspectiva, cria uma oportuni-
dade para que as pessoas envolvidas possam refletir e redescobrir sua forma de trabalho.
Os detalhes e 0s pontos de falha do processo podem ser percebidos e sanados & medida
que seus procedimentos sdo discutidos e esclarecidos pelas pessoas. Quando as coisas
sao0 visiveis, representadas de alguma forma, podem entdo ser percebidas, discutidas e,
potencialmente, manipuladas {42].

Diante dos beneficios ofertados, a aceitaciio do workflow pelas organizacbes esta sendo
ripida. Além de oferecer controle, gerenciamento e melhoria dos processos de negécio,
os sistemas de workflow também podem integrar tecnologias e aplicagbes, antes dispersas
nas organizacoes. Espera-se que, brevemente, os sistemas de workflow possam interoperar
entre os sistemas de corporagdes diferentes [46].

Contudo, para a implantacéo de um sistema de workflow também existem dificuldades,
que serao discutidas no capitulo 4. Assim, espera-se oferecer uma visdo mais ampla do



3.3. Reengenharia de Processos e Workflow 21

que significa optar por esta tecnologia.

3.3 Reengenharia de Processos e Workflow

Percebe-se uma inclinacao para se repensar e redesenhar os processos de negécio. Muitas
organizagoes estao trabalhando orientadas a processo, adotando conceitos de reengenharia
e de melhoramento continuo. Neste sentido, o sistema de workflow aparece como o meio
para implementar e validar os modelos dos processos de negécio.

A reengenharia de processos caracteriza-se pela drastica mudanca em muitas estruturas
e sistemas [12]. Preocupa-se em repensar e redesenhar os processos de negdcio; seu foco
nao é somente automatizar, mas criar novas formas de trabalho que possam ser suportadas
pela tecnologia. Ao contrdrio do melhoramento continuo, a reengenharia derruba todas
as idéias antigas e reconstrdi o processo.

A reengenharia nio substitui as técnicas de melhoramento continuo de processos.
Pode-se dizer que a reengenharia é utilizada para mudancas maiores nos processos, en-
quanto que o melhoramento de processos é empregado em mudangas menos radicais. A
reengenharia apresenta um cardter de cima para baixo, enquanto que o melhoramento
continuo de processos deve ser motivado de baixo para cima. A decisdo entre estas duas
metodologias depende da circunstincia e da necessidade de cada organizacao.

Esta decisdo depende também da relagéo custo beneficio no uso de cada uma destas
metodologias. A aquisicao de um sistema de workflow e os recursos humanos despendidos
para a aplicagido da reengenharia apresentam um custo elevado. Por isso, o workflow
merece ter o maximo aproveitamento de suas potencialidades, implantando processos que
apresentem retorno (beneficios) que correspondam a este investimento. Se for o caso de um
processo menor, talvez seja mais sensato utilizar o methoramento continuo de processo.
FEntretanto, espera-se que com a reducdo de custos na aquisicdo e dos problemas na
implantacdo, o sistema de workflow passe a ser vidvel também para processos menores.

A reengenharia de processos e os sistemas de workflow tém a vis@o orientada a proces-
sos como ponto em comum [43]. O sistema de workflow representa uma ferramenta e uma
oportunidade para que a reengenharia seja feita. Quando uma organizagdo decide por
implantar um sistema de workflow, cria também um momento propicio para reanalisar
seus processos, a firn de implementd-los de forma otimizada. Além disso, o workflow pode
simular a execugdo de um processo, oferecendo recursos para que seu desempenho seja
avaliado, antes dele ser colocado em producéo.

A busca de melhorar ou refazer o processo, sob outra perspectiva, cria uma oportuni-
dade para que as pessoas envolvidas possam refletir e redescobrir sua forma de trabalho.
Os detalhes e os pontos de falha do processo podem ser percebidos e sanados, & medida
que seus procedimentos sao discutidos e esclarecidos pelas pessoas. Quando as coisas
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estdo visivels, representadas de alguma forma, podem ser discutidas e, potencialmente,
manipuladas [42].

H4 um estudo de caso [35], onde s&o comentadas caracteristicas da reengenharia e dos
sistemas de workflow. Um dos pontos de tens@o entre eles é o controle versus a autonomia
sobre o trabalho das pessoas. Por um lado, a reengenharia busca utilizar os sistemas de
workflow para controlar melhor seus processos e, conseqiientemente, o trabalho das pessoas
que os executam. Por outro lado, os sistemas de workflow, com muitas caracteristicas de
groupware, procuram oferecer autonomia e poder, para que as pessoas decidam como
realizar suas tarefas dentro do processo.

Se a reengenharia for empregada para gerar um fluxo de trabalho automatizado (work-
flow), entdo hd duas fases a serem consideradas [43]: a primeira fase é especificar o processo
desejado; a segunda, é codificar o processo num sistema de workflow. Contudo, é preciso
considerar que os sistemas de workflow também possuem suas limitacghes de expressao,
exigindo uma adaptacao ao se implementar o processo desejado.

Swenson [43] detalha como seria empregar a reengenharia orientada a workflow, ci-
tando trés dreas de atencdo: ao individualismo, & evolugao do processo e ao processo de
reengenharia.

O suporte ao individualismo significa que cada organiza¢do pode procurar um processo
que seja melhor para si. Como a evolugdo dos processos organizacionais € constante, o
sistema de workflow também deve facilitar a manutengdo da definicdo dos processos. E,
finalmente, quanto ao suporte & reengenharia, os sistemas de workflow podem capturar
a descricao dos processos, documentd-la, suportar a discussido de como implementar os
procesos e simular os resultados.

Além disso, as equipes de reengenharia e/ou de melhoramento continuo de processos
tendemn a continuar investigando os processos para aperfeigod-los ainda mais. Os sistemas
de workflow, por sua vez, caracterizam-se por uma defini¢do estdtica de seus processos.
Nos atuais produtos de workflow, a manutencio dos processos implantados nao é facil e
exige um esforgo adicional (esta dificuldade serd discutida na segdo 4.1).

3.3.1 Reengenharia participativa

Além da abordagem tradicional da reengenharia {de cima para baixo), hd uma outra
proposta para se realizar um projeto de reengenharia de processos: uma abordagem par-
ticipativa. Esta proposta tem o objetivo de realizar a atividade de projeto de forma
colaborativa, envolvendo funciondrios, fazendo-os participar no que diz respeito & sua
parte do processo [44, 31]. O trabalho pode se espalhar pelos departamentos organiza-
cionais. A partir disto, as especificagGes podem ser feitas, por exemplo, modulando e
deixando que os proprios departamentos projetem e especifiquem os médulos pelos quais
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sdo responsdveis. [46]

Cada funciondrio colaboraria com a modelagem do processo, acrescentando a parte
da qual participa. Ja que ele é o melhor conhecedor do seu trabalho, acredita-se que seja
também a pessoa mais indicada para modela-lo e para criticar possiveis pontos de falha e
de melhora.

A reengenharia participativa precisa de uma ferramenta colaborativa para a modela-
gem do processo, a coordenagao do trabalho entre os funcionarios e um meio de nego-
ciacdo, no caso de ocorrer algum impasse [31]; além disso, o usudrio necessita de uma boa
orientacdo para exercer o seu papel de colaborador e utilizar a ferramenta.

Um elemento fundamental nesta metodologia é o facilitador. O facilitador é uma
pessoa que pode pertencer ao grupo de projetistas ou nao, mas que deve negociar e
intermediar a resolugao de impasses entre os participantes, bem como orientar ¢ grupo
para alcancar o objetivo. O facilitador serd um ponto de referéncia para que duvidas e
incertezas quanto & metodologia sejam elucidadas.

Na reengenharia participativa, hd um aproveitamento das experiéncias e dos conhe-
cimentos dos funciondrios. Isto pode ser positivo, 4 medida que se mantém muito da
cultura e da identificagdo pessoal de cada funcionirio com o trabalho. Porém, pode ter
seu lado negativo, quando dificulta a inovacao dos processos, criando a tendéncia deles
permanecerem como estao. Isto decorre da dificuldade de enxergar o processo de um nivel
mais alto, nao sé através do ponto de vista operacional. Além disso, cada funciondrio tende
a julgar o préprio trabalho como importante e essencial para o processo.

Os funciondrios que executam o trabalho conhecem e vivenciam os problemas de um
processo, logo, podem propor uma forma melhorada de realizar suas tarefas. Como par-
ticipantes da reengenharia, os funcionarios podem sugerir atividades e ambientes que lhe
parecam mais amigdveis, tendo também mais tempo para se adaptar & nova situacido de
trabalho. Provavelmente se sentirdo valorizados e simpatizantes do processo modelado.

Com funciondrios participativos, é possivel que seja dificil coordenar as discordancias,
direcionar o foco do usudrio e chegar a um consenso. Além disso, os funcionirios podem ter
uma visdo particionada do processo, nao atentando para seu objetivo principal. Segundo
Davenport {12], a reengenharia nao pode ser um processo totalmente participativo; pode-
se solicitar opinides, comunicar os objetivos e progressos mas, na verdade, nem todo
funcionario pode contribuir materialmente para um projeto de reengenharia.



Capitulo 4

Dificuldades na Implantacao de
Workflow

Semn didvida, os sistemas de workflow oferecem muitas vantagens desejiveis para as organi-
zacoes que buscam melhorar seus processos de negocio. A utilizacio de novas tecnologias,
ou seja, aquela que vai modificar os procedimentos anteriores do trabalho, provoca mu-
dancas no ambiente social da organizaco: é dificil imaginar uma inovagio tecnolégica
que possa ser introduzida na empresa sem provocar algum efeito [20]. Gongalves iden-
tifica quais sao os impactos na organizacio e como ela reage a estes impactos, quanto a
preparacio, aos ajustes e & capacidade de avaliacdo dos resultados apds a implantacao da
tecnologia.

Existem alguns problemas citados na literatura que certamente influirdo no desenvol-
vimento da implantacdo de workflow. Os problemas serdo abordados em dois grupos:
as dificuldades técnicas e as informais. As dificuldades técnicas surgem em virtude das
limitagbes da propria tecnologia e, possivelmente, serdo sanadas conforme seu avanco e
aperfeicoamento. J4 as dificuldades informais sfo resultado do impacto que o workflow
causa no trabalho e nas pessoas que compdem a organizacio. Logo, sdo aspectos que
precisam ser considerados na particularidade de cada aplicagio dos sistemas de workflow.

4.1 Dificuldades técnicas

e Inflexibilidade

Por causa da padronizacao exigida pelos sistemas de workflow, os processos imple-
mentados tém pouca flexibilidade para se adaptar s caracteristicas de cada caso e ao
modo de trabalhar das pessoas envolvidas. A inflexibilidade dos processos padroni-
zados pode dificultar a sua finalizacio, pois algumas fases poderiam ser suprimidas,
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agilizadas ou paralelizadas, através de negociagdes rotineiras entre as pessoas. Em
alguns casos, o processo permite deixar de cumprir uma tarefa, ou deixd-la para
depois, de acordo com suas caracteristicas especificas. J4 num sistema de workflow,
0 processo tem que seguir rigidamente uma seqiiéncia de acoes pré-definidas.

As pessoas envolvidas no processo também desejam manter a flexibilidade individual
do seu trabalho. Mesmo utilizando um sistema de workflow, as pessoas desejam

gerenclar sua carga de trabalho, seus hordrios e a ordem em que vao executar as
tarefas cotidianas.

A inflexibilidade pode ocorrer na integragéo de estruturas formais e informais, quan-
do s6 ha possibilidade de se utilizar os canais oficiais de comunica¢do, sem abertura
para comentdrios ou anotagoes informais {21]. Em estudos de casos feitos por Her-
rmann [21], alguns funcionérios foram entrevistados para esclarecer caracteristicas
sobre o seu trabalho. Foram abordados temas como processos, tarefas, posigdo, in-
formacdo e comunicagao, cooperacao, qualificacao, qualidade, motivacao, liberdade
para decisoes, carga de trabalho, possibilidades para expansiio do trabalho, etc. A
partir destes estudos, foram observados pontos de inflexibilidade dos sistemas de
workflow quanto ao trabalho das pessoas, tais como:

— canais nao-oficiais de comunica¢io ndo sdo aproveitados;

— nao é possivel solicitar a opinido de funciondrios nao relacionados diretamente
a atividade;

- nao se pode fazer anotagdes nos documentos;

— o0s trabalhadores ndo tém chance de controlar sua carga de trabalho;

— nao se pode integrar facilmente um caso especial ou elementos ndo-oficiais, 0s
quais nao tenham sido previstos na definicdo do processo.

» Complexidade nas atualizagoes do workflow

A implantacdo de um sistema de workflow vai padronizar o processo de negocio.
E importante que o sistema de workflow concilie a padronizagio dos processos e o
dinamismo do ambiente de trabatho organizacional. Num ambiente de mudangas
rapidas, as organizacGes precisam refinar constantemente seus processos, a fim de
aproveitar melhor as novas tecnologias, atender os requisitos do mercado ou adaptar-
se as novas regras. Logo, os processos de negocio sio dindmicos e se adaptam
constantemente as situagbes sociais e organizacionais.

A questao é como o sistema de workflow deve estar preparado para evoluir com
0 processo; como adaptar o fluxo das atividades, a associagao atividade-agente, o
acesso as bases de dados, etc.
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Pode-se classificar as mudangas no workflow em dois grupos {11]: as estiticas e
as dinamicas. As mudancas estdticas alteram a descrigio do workflow. Para es-
tas mudangas, o sistema de workflow deve oferecer primitivas para o refinamento
progressivo do fluxo, sem ter que reescrevé-lo totalmente. As mudancas dindmicas
referem-se aos problemas de se gerenciar as instancias, em execugio, de um workflow
que teve suas definicdes alteradas. Neste caso, o sistema deve auxiliar o projetista,
oferecendo mecanismos para migrar as instincias para os novos requisitos, com o
menor esfor¢o e a maior confiabilidade possiveis.

Casati [11] concentra-se em definir algumas primitivas minimas que devem ser ob-
servadas para as mudangas estiticas e em introduzir uma politica para gerenciar
a evolugdo de instincias, j& em execugao, especificamente quanto 4 estrutura do
fluxo de atividades. Segundo ele, hé trés formas de se tratar as instincias apos as
alteragoes no workflow:

— Interrupcao: todas as instincias da defini¢io anterior sdo interrompidas em
sua execugao e novamente criadas, agora sob a nova definicdo do workflow.

— Finalizagdo das execucoes iniciadas: espera-se a conclusdo de todas as insténcias
em execugdo pela definicio anterior; sé entdo, iniciam-se as novas instancias
seguindo as novas defini¢des do processo.

— Progressiva: sdo tomadas decisées diferentes para instancias diferentes, de acor-
do com o estado e o caso.

H4 uma proposta [17] também para um formalismo matemadtico, utilizando redes de
Petri, para analisar e modelar as mudancas {temporarias ou permanentes) estrutu-
rais dindmicas dentro dos procedimentos de workflow.

Segundo Antunes {3}, os sistemas de groupware devem aumentar o conhecimento
mituo no trabalho e auxiliar entre procedimentos formais (automatizados) e os
processos informais de grupo. Sua proposta é que o sistema de workflow identifique
quando uma situagio ndo pode ser resolvida formalmente e, a partir disto, oferecer
um maédulo de negociagdo (ferramentas e técnicas para comunicacao, negociacao e
decisdo em grupos informais); o resultado da intera¢do informal seria informado ao
sistema de workflow, o qual continuaria sua execucéo.

Existe também um estudo [26] para criar um framework voltado para a reengenharia,
propondo o melhoramento automatico de processos de workflow. O framework gera

uma base de conhecimento e pode sugerir opgdes de modificagio no fluxo de trabalho
e estimar os efeitos de cada opcao.

s Tratamento de excegao
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O sisterna de workflow deve considerar a ocorréncia e o tratamento de excecoes.
As excecOes ocorrem quando as atividades nao sdo executadas como planejado ou
nao apresentam os resultados desejados, devido a erros no sistema, circunstincias
do ambiente ou inadequagdo de algum processo a uma determinada situagdo [16].
() tratamento das excecbes pode ser feito j4 na fase de execucdo do workflow, ou
mesmo, previsto na fase de modelagem do processo.

As excecbes podem ser classificadas de acordo com a sua origem [5]: exceces de
infraestrutura e de informacdo. As excegbes de infraestrutura sio aquelas que se
originam pela falha de recursos do meio em que o sistema de workflow estd inserido,
como problemas de erro no software, rede inoperante, problemas com o banco de
dados, etc. As excegoes de informacéo sdo as que nao estdo atreladas ao sistema de
workflow, ocorrendo durante a realizagio dos processos de trabalho.

Considerando os danos que as excegoes podem causar, o sistema de workflow deve
estar preparado para contornar as excecoes de infraestrutura, criando meios para
que o trabalho ndo seja interrompido por causa delas.

Ha outra classificagdo [15, 10] que define e descreve as excegles em quatro classes:
as falhas basicas, falhas de aplicacao, excegdes esperadas e excecdes nio esperadas.

Para reagir as excegoes, existem algumas acles que podem ser tomadas: tentar
novamente, ignorar, voltar o processo ao estado inicial, voltar a um ponto consistente
da execucao e prosseguir, executar o processo fora do sistema de workflow e definir
uma nova forma para solucionar o problema. Também hé propostas [16] para a
compensacdo automatica e uma intervengdo semi-automatica (se for preciso), para
o caso de ocorrer excecoes num sistema de workflow.

Interoperabilidade

Os sistemas de workflow atuais ndo possuem interface com outros produtos de work-
flow [38]. Geralmente, possuem representacdo e interpretagio proprietarias dos pro-
cessos. A partir do momento que se modela e se define um processo, utilizando um
determinado sistema de workflow, o modelo sé pode ser interpretado e executado
pelo mesmo produto.

Com interoperabilidade, os fluxos de trabalho podem ser definidos independente-
mente dos sistema de workflow em que serao interpretados e executados. Uma vez
definidos os fluxos de trabalho, poderao ser executados, total ou parcialmente, por
qualquer méquina de workflow.

O WIMC ( Workflow Management Coalition) esta trabalthando para criar os padrdes
bésicos de interfaces e de servigos, para que os diversos produtos de workflow pos-
sam trabalhar juntos, se for preciso (ver se¢io 2.4). Nos seus documentos [34, 33],
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sio apresentadas as funcionalidades necessdrias para prover a interoperabilidade en-

tre duas maquinas de workflow, definindo, por exemplo, as mensagens que devem
trafegar entre elas.

e Atividades ndo formalizadas

Existern atividades que ocorrem dentro de um contexto de processo estruturado,
mas que sao dificeis de ser capturadas por uma definicio de workflow. Isto nao
significa que sdo atividades sem nenhuma organizacdo ou aleatérias. S&o atividades
organizadas e guiadas, conforme as decisdes e acbes que acontecem no decorrer do
processo, ou seja, seu procedimento ndo € estitico ou pré-definido {18].

Os atuais sistemas de workflow ndo suportam o trabalho cooperativo sincrono [38].
Os sistemas nao levam em consideracdo que mesmo as operagdes bem estruturadas
tém freqiientemente tarefas que sao fortemente influenciadas, porque a natureza das
tarefas € inter-relacionada, concorrente ou informal.

4.2 Dificuldades informais

A distin¢do entre os aspectos formais e os informais que coexistem no ambiente organiza-
cional pode ser uma das causas da ineficiéncia dos sistemas de processo, como o workflow
[3]. As dificuldades informais sfo problemas que acontecem durante a implantagéo de um
sistema, quando nao sio considerados os aspectos informais e sociais de um processo.

O fluxo de trabalho costuma ser analisado somente do ponto de vista da organizagao
[19]. Geralmente, sdo modelados como uma colegao de tarefas, que estdo associadas a
pessoas que desempenham determinadas funcgoes. Logo, o trabalho € visto somente como
um conjunto discreto de tarefas, que servem para um propédsito maior, a fim de produzir
um produto ou desenvolver alguma funcio no processo. Contudo, as pessoas se utilizam
de um conjunto de qualidades, que vdo muito além das tarefas visiveis, para realizar
o trabalho. E necessirio o desenvolvimento de habilidades pessoais, como encontrar e
resolver um problema, decifrar, decodificar, compreender e colaborar [37].

Os aspectos informais que influem num projeto de workflow podem ser observados com
o auxilio de técnicas de andlise social, de administragio e de experiéncias relatadas. Para
se perceber os problemas informais, os projetistas do workflow podem buscar uma visdo
multidisciplinar, a fim de analisar o ambiente de trabalho e as pessoas que o compoGem,
de forma mais ampla.

O objetivo principal da etnografia é compreender o relacionamento das pessoas. No
caso de ser aplicada ao projeto de sistemas, estas pessoas seriam pesquisadores, desenvol-
vedores ou usuarios. Como exemplo, hd estudos onde se procurou representar o trabalho,
buscando uma conciliagio da visdo do projetista e do etnégrafo [24]. Ha um estudo da
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aplicacéo da reengenharia e da etnografia num ambiente de banco [36], tendo como resul-
tado um framework para recomendar methorias no desenho e na organizagio dos projetos.

Tanto a etnografia como a reengenharia concentram-se na tecnologia da informagao
para prover a mudanca organizacional. Alguns trabalhos utilizaram a etnografia (uma
ciéncia social) para modelar sistemas de trabalho em grupo [7, 40]. A principal qualidade
da etnografia é a sua habilidade para tornar visivel a sociedade do mundo real [22],
observando as atividades rotineiras das pessoas como agfes sociais que inseridas num
dominio organizado.

Entretanto, a etnografia apresenta dificuldades para ser utilizada no desenvolvimen-
to de sisternas. Seus resultados nemn sempre sdo apresentados de forma inteligivel aos
projetistas, ou entdo, estdo num formato discursivo, ndo atendendo &s necessidades da
engenharia de software. A etnografia e o projeto de sistemas estdo discutidos detalhada-
mente em [22]. Existem ainda, outras correntes que acreditam que a etnografia nio é capaz
de descrever inocentemente sobre o trabalho das pessoas, sem impor, obrigatoriamente, o
ponto de vista de alguém [42].

A seguir, serao discutidos aspectos informais que foram observados através de estudos
de casos: a cultura organizacional e nacional, a resisténcia & mudanga, a negociacdo
dindmica durante o processo e a representagao do trabalho.

e Cultura organizacional e nacional

Os processos executados pelo sistema de workflow estdo inseridos num ambiente
social; as acOes e as praticas no trabalho sé possuem sentido se interpretadas dentro
de um contexto [24]. Toda a atividade é desempenhada para cumprir uma parte
do processo organizacional e possui um significado para a pessoa que a executa. O
ambiente social de uma organizacgio ¢ influenciado por sua cultura interna e pela
cultura nacional onde esta instalada [39].

As organizagoes sdo realidades socialmente construidas. A estrutura organizacional,
as regras, politicas, objetivos e descri¢cdo do trabalho podem ser vistos como arte-
fatos sociais que ajudam a construir esta realidade. A cultura organizacional néo é
imposta, mas desenvolvida através da interacdo social [9].

A cultura organizacional influencia na forma como as pessoas decidem, trabalham
em grupo, convivem com a hierarquia formal e avaliam o seu trabalho e o dos
outros. Quando as responsabilidades nao sdo claras e as pessoas desempenham
varios papéis a0 mesmo tempo, torna-se mais dificil capturar e modelar um processo
de negécio. Impor uma forma padronizada de trabalho, que nio condiz com a

cultura organizacional, pode criar dificuldades e resisténcias para a implantacio de
um sistema de workflow.
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E importante ressaltar que, quando se adota um sistema de workflow deve-se estar
preparado para uma mudanca cultural, que atingird a forma como a organizacao
vai realizar seu negécio. Esta mudanga vai requerer consenso do grupo de trabalho
e retreinamento das pessoas [30].

Além da cultura interna, a cultura nacional onde a organizaciao estd instalada
também exerce infiuéncia sobre o trabalho das pessoas e, é claro, sobre 0s processos
que desempenham. Um exemplo é a diferenca entre as administracées japonesa e
norte-americana: a escolha da tecnologia, a forma de negociar e a implantacao de

mudancas sdo tratadas de forma diferenciada por suas comunidades e administra-
dores [6].

¢ Resisténcia a mudanca

No ambiente de trabalho, as pessoas apresentam resisténcia s mudancas, pois si-
tuacgdes novas criam desconforto e inseguranga [41]. As pessoas podem resistir a

uma implantacioe de workflow por varios motivos. Algumas possiveis causas para a
resisténcia ao workflow:

— o sistema de workflow pode substituir o trabalho antes feito pelas pessoas;

— as pessoas podem entender que o trabalho nio serd melhorado com o uso do
sistema;

~ o workflow pode controlar rigidamente o trabaltho, quanto ao desempenho e a
maneirs de solucionar problemas;

— o workflow pode estar implantando um fluxo que nfo satisfaz as expectativas
das pessoas; '

- as pessoas podem entender que o esfor¢o para se implantar o sistema nao
justifica as melhorias.

A resisténcia ao workflow pode se manifestar como falta de colaboragéo durante o
desenvolvimento, desmotivacdo do grupo de trabalho e boicote ao seu uso.

o Interferéncia nas negociagoes durante o processo

Embora possa haver uma divisio formal de responsabilidades e uma atribuigao de
papéis para cada pessoa, a realidade pratica é que o trabalho realizado é continu-
amente renegociado num nivel muito detalhado entre as pessoas; os trabalhadores

negociam com outros trabalhadores e com artefatos, a fim de desenvolver seu objeto
de trabalho [40, 37].

Uma consideragio importante é o nivel de interferéncia dos sistemas de workflow
nas negociacdes entre as pessoas que executam as atividades. Durante a anilise do
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processo, faz-se necessdrio definir qual ser4 a antonomia das pessoas para resolver
os problemas e excecbes que venham a acontecer.

e Representacao do trabalho

O workflow necessita de uma representacio do processo, para que possa interpretar e
executar os procedimentos corretamente. Representacio sio artefatos construidos a
partir de locais sociais e dentro de uma determinada pratica [42]. Um dos principais
interesses da represemtacdo é criar tecnologias direcionadas para a coordenacdo e
controle de atividades complexas e distribuidas entre virias pessoas.

Contudo, nao é facil capturar, compreender e representar o que as pessoas realizam
‘quando estao trabalhando. A principio, técnicas poderiam capturar o que é requi-
sitado. O problema nao é simplesmente criar notacdes mais completas ou mesmo
ferramentas de software para registra-las; fundamentalmente, a questio estd em de-
finir 0 que pode ser capturado em qualquer modelo de processo de trabalho {4]. E
mais, como estes aspectos poderao ser aproveitados numa futura implementagio do
processo, visando a satisfacdo dos trabalhadores e da organizacio.

A representacao do trabalho, visando a implantacio de uma tecnologia da infor-
macio, pode acabar enfatizando somente alguns aspectos do trabalho. Escolher tais
aspectos pode ser uma opc¢do politica ou econémica. Mas também pode ser uma
forma de voltar o foco da representagio somente para determinados interesses. A
representacao do trabalho pode estar permeada de interesses particulares e, se for

imposta as pessoas, pode acabar sendo vista com naturalidade e aceita como uma
visdo Gbvia e desinteressada [42].

A representag@o de trabalho, por mais cuidadosa e elaborada que seja, é somente
uma perspectiva do processo [39]. Uma mesma cena pode ser interpretada dife-
renciadamente, porém com leituras igualmente validas para determinadas situacdes
[40, 4]. Por exemplo, a captura do trabalho através de gravagbes em video: cada

pessoa que o interpreta enxerga a cena sob um ponto de vista diferente, mas que
pode ser igualmente vilido.

Para amenizar os erros na representacdo do trabalho, hd propostas para projetos
participativos [28, 37|, onde o trabalhador colaboraria para a elucidacio do pro-
cesso, baseando-se em suas experiéncias. Assim, o resultado da representagao seria
mais proximo da realidade do trabalho didrio. Para se conseguir as contribuigdes
dos usudrios e desenvolvedores na composicio da representacio de um processo é
necessario que eles participem de uma pratica, um treinamento. Na maioria dos
casos, 0 usudrio nao tem experiéncia em representar o seu préprio trabalho [28].

Qutras dificuldades sdo encontradas para se mapear o traballio com o auxilio do
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usuério [28]. A primeira dificuldade é fazer com que o usudrio relacione o que estd
sendo representado com a parte correspondente no sistema de computagdo. Em
segundo lugar, o usudrio tem dificuldade em compreender o universo de possibilida-
des e limitagdes para se modificar o processo, incluindo a distingdo entre o simples,
complexo e impossivel. I a terceira dificuldade é que o usudrio ndo consegue mo-

dificar uma representacao, principalmente se ela estiver baseada em ferramentas de
computagao.

Um bom exemplo de representacdo bem sucedida, é dos artefatos dos controladores
de trafego aéreo [7]. O mesmo sistema projetado para rastrear avides era, simulta-
neamente, utilizado pelos trabalhadores como recurso para comunicar suas préprias
atividades para os outros e para avaliar como a operagéo estava transcorrendo [42).

s Comunicacao enfre usuarios e desenvolvedores

O trabalho tende a desaparecer com a distancia [42]. Quanto mais longe se est4 do
trabalho de outra pessoa, menos se sabe sobre ele. Muitas vezes o trabalho alheio é
visto cOmo uma caixa preta, conhecendo-se somente seu resultado final. Por causa
disto, existe uma tendéncia de simplificéd-lo e de aplicar nele uma visdo pessoal.

Destas diferentes visoes sobre o trabalho, surgem as tensdes comuns entre usudrios
e desenvolvedores. Os usudrios tém uma perspectiva orientada ao seu trabalho real,
enquanto que os desenvolvedores tendem a ficar voltados para os interesses técnicos
[28].

Em geral, resultados mais inovadores sio consegnidos quando as representagOes
de estrutura e de conteddo encorajam os usudrios a aplicar seu conhecimento e

experiéncia profissional; como exemplo, conceitos ou terminologias familiarizadas
com seus conceitos profissionais [28].

Para conciliar estas diferentes visGes do trabalho, foi proposto um editor (groupware)
que oferece suporte para desenho de um processo, com a unido de diversos pontos
de vista: dos projetistas, dos usudrios e do etnégrafo [23].

¢ Mudanca nos relacionamentos pessoais

Com ambientes de trabalho mais automatizados, provavelmente mudara a relagio
pessoal dos funcionédrios entre si e entre os niveis de responsabilidade.

A tecnologia de workflow pode reduzir a necessidade de convivio entre os funci-
onarios, mudar as relacées de poder, rearranjar os niveis de responsabilidade, etc.

Como exemplo, o estudo da utilizacgo de um software de groupware num ambiente
comercial (banco) [8] constatou que a implantacgio, estrategicamente formulada,
modificou politicas internas em locais especificos da organizacgio.
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¢ Comunicacao informal entre os trabalhadores

A comunicagao informal e pessoal entre trabalhadores oferece uma importante opor-

tunidade para que haja troca de informacoes, discussbes e aprendizagem sobre o
trabalho em si.

Por exemplo, tem-se o caso da companhia de telefone [37]. Depois que o sistema de
informacgao passou a distribuir automaticamente as tarefas para cada funcionério, o
trabalho ficou menos eficiente. O que se percebeu foi que, enquanto as pessoas con-
versavam durante a distribuicdo das tarefas didrias, na verdade, estavam trocando
informagdes sobre o trabalho, conhecendo os problemas e seus histéricos, adquirindo

experiéncia com o relato dos outros funciondrios. O sistema de informagao acabou
com esta possibilidade.

A solugdo encontrada foi que nem todas as tarefas eram distribuidas automatica-
mente pelo sistema. Além disso, criou-se a fungde de coordenador, o qual ficou
responsavel por receber 0s comentdrios e solugbes sobre um problema, encaminhan-

do estas informagoes aos funciondrios que pudessem aproveitar ou colaborar com o
trabalho do grupo.

Conhecendo estas dificuldades técnicas e informais, os projetistas do sistema de work-

flow podem se prevenir e dar mais atencdo aos aspectos informais, que tanto interferem
no sucesso da implantacio de sistemas de trabalho em grupo.



Capitulo 5

Estudo de Casos de Implantacao de
Workflow

A fim de conhecer mais sobre as implantactes de workflow, alguns estudos de caso foram
realizados. A partir deles, espera-se perceber as caracteristicas e as dificuldades que
norteiam o desenvolvimento e a aplicacio desta tecnologia.

Um exemplo é o estudo realizado com doze organizagdes {27], observando a implan-
tacao de sistemas de workflow. O estudo analisou a implantacdo da tecnologia quanto
4 sua terminologia, as técnicas de modelagem e & introducdo e integragdo com outros
sistemas. As organizacbes observadas eram de diversos segmentos, como instituigdes fi-
nanceiras, 6rgios governamentais e laboratérios de pesquisa. Em cada caso foi percebido
um problema na implementagdo: armazenamento, saida e integracdo de dados, controle,
foco no cliente, etc. Neste estudo, foram coletadas informacoes sobre o banco de dados
utilizado, o software de workflow, o tipo de rede, as técnicas de modelagem utilizadas e o
agente idealizador do projeto.

Neste capitulo, estdo descritos trés casos de implantacio de sistemas de workflow
numa organizacao. Diferente do exemplo citado, os estudos de caso deste capitulo, foram
analisados com a intengdo de se perceber suas caracteristicas informais. Baseando-se
nas consideragdes do capitulo 4, na secdo 5.5 estfo assinalados os aspectos informais,
acrescidos de mais alguns pontos que foram criticos para as implantagoes observadas.

5.1 A implantacao de workflow

Os casos de implantacao de workflow foram desenvolvidos numa indistria de manufatu-
ra do ramo de autopecas. Esta unidade da organizacdo centraliza as fabricas filiais da
América Latina, sendo a responsivel pela procura e estudo de novas tecnologias.

Uma equipe de desenvolvedores do setor de informatica foi designada para investigar

34



5.1. A implantacao de workflow 35

a possibilidade de se utilizar sistemas gerenciadores de workflow em seus processos de
negocio. Esta equipe vemn desenvolvendo aplicagoes workflow de processos simples, a fim
de se familiarizar com os conceitos da tecnologia e com os produtos comerciais disponiveis.

Foi através do acompanhamento do trabalho desta equipe de desenvolvedores, que os
estudos de caso foram descritos. Os casos de implantacdo foram descritos, baseando-se
em observacoes. Nao foram adotados métodos formalizados para capturar os resultados,
a nao ser alguns parametros coletados para comparar a implantacdo de cada caso 5.7.
Para conhecer melhor a implantacdo do workflow, acompanhou-se de perto algumas ati-
vidades como: reunides entre desenvolvedores e usudrios, na fase de anélise de processos;
encontros entre os usudrios participantes do processo, na fase de definigdo de fluxos e
responsabilidades; aprovacao e treinamento do usudrio final; implementacdo e conversas
informais.

(s processos principais da organizagao ja estao implantados por um sistema integrado
de gerenciamento. Logo, os primeiros processos utilizando a tecnologia de workflow sao
muito simples e complementares aos processos principais. Basicamente, foram implanta-
das notificagbes e aprovagoes entre departamentos.

A solicitagao dos primeiros processos estd caracterizada como ”"bottom-up”. A tecnolo-
gia de workflow ainda nao estd amplamente divulgada na comunidade organizacional, pois
o departamento de informéatica deseja, primeiramente, explorar e dominar seus conceitos
e ferramentas. Por isso, poucos funciondrios (gerentes ou ndo) sabem da possibilidade de
aplicar a tecnologia de workflow na realizacdo de suas tarefas. Algumas pessoas, sabendo
informalmente desta possibilidade, procuraram pela equipe responsivel, apresentando um
nivel de conhecimento variavel sobre a tecnologia. Na maioria das vezes, a expectativa de
ser beneficiado pelos sistemas de workflow era alta. Nem todas as solicita¢oes puderam ser
atendidas, pois sua complexidade e/ou abrangéncia ndo eram adequadas para constituir
uma primeira implementacio. Outras ndo foram atendidas porque eram invidveis para o
tipo de sistemna disponivel.

Por ser a fase inicial da implantagio de workflow, é importante que os primeiros
projetos tenham sucesso para motivarem futuras aplicacoes. Logo, julgou-se mais seguro,
escolher processos mais simples, como notificagtes e aprovagoes.

Para implementar os processos escolhidos, foram adotadas duas ferrammentas de work-
flow, as quais estdo descritas mais detalhadamente na secao 5.1.1. A opc¢do por estes
sistemas de workflow ainda nao é definitiva. A tendéncia é que se implemente processos
utilizando uma das duas ferramentas, de acordo com o perfil do processo.

Nas secoes 5.2, 5.3 e 5.4, sao descritas as implementacdes dos trés processos, detalhando
os passos percorridos, destacando as mudancas feitas sobre fluxo de trabalho original e
as diferencas de contexto de cada processo. Na sec@o 5.2, trata-se de um processo ja
existente, sobre o qual se propunham mudancas. Na secdo 5.3, foi escolhido um processo
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existente, mas com uma alteragdo obrigatoéria, devido & implantagio do novo sistema
gerencial. E. finalmente, na secio 5.4, foi utilizado um processo que necessita somente
migrar do fluxo do formuldrio em papel para o meio eletrénico.

5.1.1 Os Sistemas de Workflow Utilizados nas Implementacoes

Para a implantacao dos primeiros processos, foram utilizadas duas ferramentas diferentes.
Nos primeiros dois casos, foi adotado um sistema gerenciador de workflow. Este geren-
ciador de workflow é um mddulo adquirido juntamente com o sistema de gerenciamento
integrado da empresa; logo, ndo houve custo adicional na sua aquisicio. Optou-se, pri-

meiramente, por esta ferramenta devido & sua imediata disponibilidade para a equipe de
desenvolvimento.

Este modulo gerenciador de workflow apresenta as seguintes caracteristicas:

s ¢ orientado a eventos;

¢ possui uma interface grifica para a definicio dos processos;
s oferece facil cornunicagdo com o sistema gerencial da empresa;

e utiliza as mesmas bases e estruturas de dados (objetos de negdcio) do sistema ge-
rencial;

e permite "E”, "OU”e 7OU EXCLUSIVO”entre as atividades;

e apresenta o mesmo padrao de interface do sistema gerencial, que ja é conhecido pelo
usuario;

e exige uma definicdo prévia da estrutura hierdrquica organizacional;

e oferece relatdrios sobre o processo;

s apresenta inflexibilidade para redirecionamentos de atividades durante a execucao
de uma instancia.

A interface grafica para a definicdo e visualizacio dos processos, estd apresentada na
figura 5.1. Seus graficos sdo orientados a evento e, a partir deles, pode-se acessar qualquer
informagao referente ao fluxo de trabalho descrito.

O usudrio possul uma caixa de mensagens, onde ficam todas as tarefas e mensagens
do sistema gerencial. I dever do usudrio verificar se héa alguma tarefa a ser realizada, pois
o sistema ndo utiliza o correio eletrénico comum para avisé-lo.

A outra ferramenta adotada foi um sistema implementado numa linguagem interpre-
tada para Web (ASP) e que esta disponivel na Intranet da empresa.
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Figura 5.1: A Interface Grafica para Definir Processos

Uma filial da empresa estava implantando fluxos de trabalho utilizando este software,
demoninado eWorks. O eWorks foi idealizado pelos departamentos de Venda e Controla-
doria da filial e nasceu da necessidade de uma ferramenta de ficil utilizagao, para que o0s
processos simples pudessem ser implantados com mais rapidez.

Um consultor desta filial acompanhou a implementagdo de um processo, disponibi-
lizando a estrutura do sistema: tabelas, fun¢des de controle e padrio de interfaces. A
estrutura do sistema eWorks ja contempla algumas das principais funcionalidades de um
gerenciador de workflow.

O eWorks possui as seguintes caracteristicas:

e & um sistema ativo, isto é, o usudrio recebe as notificacées do sistema pelo correio
eletronico, sem precisar entrar no sistema para saber de suas tarefas;

e apresenta flexibilidade para definir uma nova rota para o documento, mesmo durante
o processo, atendendo a necessidades especificas;

e permite anexar qualquer tipo de arquivo junto ao formuldrio eletrénico;

» disponibiliza relatérios referentes aos processos a partir de cada usudrio envolvido;
. disponibiliza o historico do processo;

e sua interface é de uma pagina Web;

e nao permite paralelizacio de tarefas.
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O eWorks fica disponivel a qualquer usudrio na Intranet da empresa, bastando que
ele se registre. O sistema também possui uma caixa de mensagens propria, mas utiliza
também o correio eletrénico para alertar os usuéarios sobre uma nova tarefa.

5.2 Workflow 1 - Controle de Qualidade

O workflow Controle de Qualidade foi solicitado pelo gerente do departamento de Con-
trole de Qualidade (CQ) e concluido em nove meses. Foi considerado um periodo longo,
decorrente das dificuldades de se chegar a um consenso entre os dois departamentos en-
volvidos.

Segundo o gerente solicitante (CQ), o sistema de workflow melhoraria sua comunicagao
e seu controle de atividades com o departamento de Planejamento Técnico (PT). J& o
departamento PT estava satisfeito com o processo original.

Envia relatorio d e 6 & &

alteracdes "l' l

. Departamento CQ

Departamento PT

| Verifica alteracio
ne roteire de
fabricagio

Altera roteiro
de fabricagio

onsulta o
roteiro de
fabricacio

Fabrica

Figura 5.2: O Processo Controle de Qualidade

O processo original estd representado na figura 5.2. Resumidamente, era realizado da
seguinte forma:

e PT altera as caracteristicas dos roteiros de fabrica¢do (dimensao de pegas, tipo de
material utilizado, etc);

o PT notifica CQ sobre suas alteragdes, através de relatérios.

e CQ entra no sistema gerencial, consulta o registro do roteiro modificado e fica ciente
das alteragoes feitas por PT.
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Portanto, no processo original, PT tinha responsabilidade e autonomia para alterar os
roteiros de fabricagao.

O departamento CQ considerou importante supervisionar o trabalho de PT, conse-
guindo o poder de bloquear as modificagGes feitas nos roteiros de modificacdo, a fim de
garantir a qualidade do produto final, mesmo depois das alteragdes.

Esta necessidade de controlar as decistes de PT foi um dos pontos mais conflitantes
na definicdo deste processo; o departamento de PT resistiu em submeter seu trabalho a
supervisao de CQ.

Durante cinco reunioes, os dois departamentos negociaram como seria 0 novo processo.
A negociacdo foi dificil, pois nenhum dos dois departamentos era o "dono”do processo,
ou seja, nem CQ, nem PT tinham autoridade para decidir sobre ele.

O gerente de CQ tentou convencer o representante de PT sobre a importéancia do seu
trabalho ser supervisionado por CQ. Depois de muita discussdo, encontrou-se um ponto
comum: a implantagdo do workflow seria feita em duas fases. Na primeira fase, seria
implantada a notificacdo automdtica: o departamento CQ passa a receber uma notifi-
cacao eletrnica a cada alteracio de roteiro de fabricacdo realizada por PT. Na segunda
fase, seria implantado o bloqueio do processo: o departamento CQ passa a bloquear as
alteracdes realizadas por PT, enquanto avalia as suas conseqiiéncias.

Depois do acordo feito, umn usuirio de CQ foi indicado para definir os requisitos (cam-
pos e interfaces) da primeira fase, juntamente com a equipe de desenvolvedores. Este
usuario nao participava diretamente nas tarefas do processo, por isso, mostrou-se desmo-
tivado e inseguro para definir os detalhes do workflow.

Além dos conflitos nas negociagbes, houve a substituicdo de um dos membros da equipe
de desenvolvedores. Isto acarretou num atraso, pois 0 novo membro precisou se atualizar
sobre o estado e os detalhes do projeto.

Entretanto, o workflow Controle de Qualidade estd somente com a fase 1 implementada
(figura 5.3):

¢ os funciondrios de PT geram as alterages nos roteiros de fabricagao;

¢ o sistema de workflow notifica o funciondrio responsivel de CQ), através de mensa-
gens do sistema gerencial;

s os funciondrios de CQ podem vizualizar, diretamente no sistema, as alteragoes feitas
por PT.

O workflow Controle de Quealidade foi colocado em teste no departamento de CQ.
O volume de notificacdes enviadas pelo setor PT é muito maior que a capacidade do
departamento CQ de processi-los. Mesmo diante do desejo de melhorar o controle da
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Figura 5.3: Workflow Controle de Qualidade

qualidade deste processo, o departamento CQ deparou-se com uma limitacao: a falia de
recursos humanos para realizar o processo idealizado.
Pela inviabilidade do workflow implementado (fase 1), o departamento CQ ficou des-

motivado a implantar a fase 2 deste processo. Atualmente, o workflow esta sem previsao
para ser concluido.

5.3 Workflow 2 - Engenharia Industrial

O workflow Engenharie Industrial foi solicitado pelo chefe do departamento de Engenharia
Industrial (EI) de uma das filiais e teve duracio de 3 meses.

A filial estava implantando um novo sistema gerencial, exigindo uma reformulagao da
sua forma de trabalho. Logo, o departamento El acreditou ser uma oportunidade para
também usufruir das vantagens oferecidas pelo sistema de workflow.

Este workflow envolveu quatro departamentos desta filial: Engenharia Industrial (EI),
Contabilidade(CT), Compras (CP) e Logistica (LG).

O processo original (figura 5.4) era executado da seguinte forma: quando um novo
item de fabricagao era criado pelo departamento EI, os outros trés departamentos (CT,
CP e LG) eram notificados, através de um relatério emitido pela EI, para tomarem as
devidas providéncias. Este relatério era gerado no centro de processamento de dados e
cada departamento (CT, CP e LG) o recebiam diariamente.

Contudo, devido & implantacdo do novo sistema gerencial, este processo nio poderia
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Figura 5.4: O Processo Engenharia Industrial

mais ser realizado desta forma. O novo sistema exige que, a cada item de material eriado,
cada departamento criasse uma interpretagio especifica para ele. Assim, CP, CT e LG
devem ser notificados a cada novo item de material criado por EI. O departamento EI
acreditou que a tecnologia de workflow solucionaria este problema.

O workflow Engenharia Industrial foi finalizado com quatro reunides formais entre as
partes envolvidas, somadas a varias mensagens eletronicas. Na primeira reuniao, EI estava
muito motivado a encontrar uma solug@o para o seu problema, pois o sisterma gerencial
parecia ndo oferecer a notificacdo desejada. J4 nesta reunido, foram definidos os requisitos
para a implementacdo, tais como os campos relevantes, os setores envolvidos, as pessoas
responsaveis e a seqiiéncia das atividades do processo. A segunda reunido foi realizada
para definir as interfaces dos usudrios e confirmar a defini¢io da implementacdo. Enfim,
a terceira reunido foi realizada para apresentar o workflow a todos os departamentos
envolvidos e oferecer um rapido treinamento para o seu uso.

Os representantes dos departamentos destinatarios da notificagio estiveram presentes
somente na terceira reunido. Até entio, o departamento EI era o finico a manter contato
direto com os desenvolvedores do projeto. Segundo EI, isto se justificava pelo fato de EI
ser o gerador das alteragbes. Em decorréncia disto, durante a apresentacido do workflow
implementado, os representantes de CP, CT e LG contestaram o processo definido por
El, alegando que ndo era exatamente daquela forma que estavam realizando seus procedi-
mentos de trabalho. A implantagdo do workflow foi adiada até que as partes discutissem
e definissem como seria 0 novo processo.
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Os quatro departamentos envolvidos definiram os procedimentos padroes da notifi-

cacao e os desenvolvedores fizeram as corregbes necessarias na implementacio. O processo
implementado estd da seguinte forma (figura 5.5):

¢ EJ cria um novo item de material (no sistema gerencial);

¢ Quando o sistema de workflow detecta a criagdo de um novo item de material, gera
automaticamente uma notificacao, avisando a CP, CT e LG;

e CP, CT e LG consultam o sistema gerencial (o item de material j4 esta selecionado)
e criam suas visdes especificas sobre o item de material.

Entretanto, durante a fase de corregoes, o departamento EI adotou uma forma pro-
viséria para solucionar o seu problema: redige cada notificacio de criagdo de material e
envia a CP, CT e LG, através do correio eletrdnico.

O workflow Engenhario Industrial estd em fase de testes, esperando a avaliagio do
usudrio para ser colocado efetivamente em funcionamento. Acredita-se que El, conse-
guindo uma forma alternativa de realizar seu trabalho, julgou de menor prioridade a
conclusdo deste projeto de workflow.

Este caso de implantacio difere dos outros, pois ndo propoe mudanga de responsabili-
dades, e sim, agilidade na notificacio, criando uma nova forma de trabalhar. A segunda
diferenga é que o novo processo seria implantado num ambiente ainda desconhecido para
os usudrios, deixando margem para dividas sobre sua utilizacéo.
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5.4 Workflow 3 - Solicitacdo de Acesso a Sistema

A implantacio do workflow Solicitagdo de Acesso o Sisterna foi iniciada e finalizada no
decorrer de um més. Foi implementado com o auxilio da consultoria de uma das filiais da
empresa. A necessidade de um fluxo de trabalho automatizado foi levantada pelo préprio
departamento de informdtica. O processo de controlar o acesso ao seu sistema de data

warehouse estava em fucionamento, utilizando formuldrios em papel. O processo era o
seguinte:

e o usudrio solicita o acesso ao sistema ao seu supervisor, através de um formulério
em papel;

e o supervisor avalia a solicitagdo, aprova e encaminha o formuldrio ao coordenador
(responsavel geral pelo date warehouse de vendas); caso o coordenador nfo aprove

algum item da solicitagdo, negocia com o usudrio, através do telefone ou pessoal-
mente;

® 0 coordenador analisa, modifica algum item (se necessirio) e encaminha para o
departamento de informaitica, a fim de efetivar o aceso.

O fluxo do formulario em papel gerava um grande tempo de espera até a conclusdo do
processo. A tecnologia de workflow implementou o mesmo processo em meio eletrdnico,
com o direcionamento automatico do formulario.

O acesso ao sistema pode ser requisitado por qualquer usudrio, através da Intranet.

A figura 5.6 representa o workflow Solicitacao de Acesso a Sistema, que ficou assim im-
plementado:

e o usuario acessa a Intranet e preenche o formulério eletrénico de solicitagao de acesso
ao sistema;

¢ 0 supervisor responsavel é avisado pelo eWorks, através do correio eletrénico;

e o supervisor aprova a solicitacio e envia (pelo eWorks) o formuldrio ao coordenador;

o supervisor pode reenviar o formuldrio ao usudrio, se houver algum erro na sua
solicitacao;

s o coordenador avalia a solicitagdo, alterando-a se for preciso;

e 0 coordenador envia a solicitagdo aprovada para o departamento de informatica,
onde sers efetivado o acesso ao sistema.
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Figura 5.6: Workflow Solicitagao de Acesso a Sistema

Se uma solicitacdo apresentar problemas e tiver que ser reavaliada, o sistema permite
a negociacdo entre os participantes em qualquer ponto do processo.
Este workflow estd em funcionamento.

Sua implementacao difere dos dois casos de implementacéo anteriores, por causa das
seguintes caracteristicas:

e Nio foi preciso modificar o processo: o que o workflow proporcionou foi um meio
de cormnunicacao eletrénico mais rapido entre os participantes.

e A ferramenta de implementacao nao é um sistema comercial de gerenciamento de
workflow. Foi utilizado um sistema implementado na prépria empresa, numa lin-
guagem interpretada para Web (ASP). Nio é uma linguagem prépria para gerenciar
workflows. Contudo, o consultor trouxe o sistema, onde estavam implementadas al-
gumas das funcoes de um gerenciador de workflow. Isto trouxe facilidades, como a
rapidez na implementagdo e pouco esfor¢o para aprender a nova linguagem.

¢ O diferencial desta implantacio foi o poder de decisdo sobre a defini¢do do processo.
O setor de desenvolvimento de workflow e de date warehouse estdo sob a mesma
lideranca, dando assim total autonomia de decisdo sobre o processo. Nao foi ne-

cessario despender esforgos numa negociacdo, ja que havia um responsivel por este
Processo.
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5.5 Conclusoes sobre os Casos de Workflow

Mesmo com grau de complexidade e ferramentas de implementacio diferentes, pode-se
destacar aspectos que foram comuns & implantacdo dos trés casos de workflow e que
foram citados no capitulo 4: a motivagdo do usudrio, a resisténcia as mudancas e as
conversas informais.

Quando as pessoas que participam do desenvolvimento de um workflow estao moti-
vadas e simpatizam com a tecnologia, passam a colaborar e a se empenhar mais para
alcangar um bom resultado. Caso contrario, uma grande barreira impede que as pessoas
realmente cooperem para conseguir implantar um fluxo de trabalho eficiente. Notou-se
que no caso Engenharia Industrial, a motivagio do usudrio solicitante foi um diferencial
para que as decisoes importantes fossem tomadas com ais agilidade, reduzindo o tempo
de implantacao.

A resisténcia as mudancas foi notada principalmente no workflow Controle de Qua-
lidade {sec8o 5.2) e sua origem estava relacionada com a perda de autonomia e de res-
ponsabilidades. E o receio de que o trabalho do departamento fique sem autonomia, seja
desvalorizado, ou mesmo apontado como ineficiente.

Principalmente no workflow Conirole de Qualidade (secio 5.2), notou-se que as conver-
sas informais entre desenvolvedores e usudrios dos departamentos ajudaram a esclarecer
os muitos detalhes técnicos e politicos que compdem este processo. Ji no workflow En-
genharia Industrial, as conversas informais foram praticamente nulas, devido & distéancia
fisica entre desenvolvedores e usuérios.

Dentre 0s casos estudados: Controle de Qualidade, Engenharia Industrial e Solicitacao
de Acesso o Sistema havia diferencas contextuais que caracterizaram cada caso. Na figura
5.7, estao resumidos alguns pontos que ddo o perfil de cada processo e que, de alguma
forma, interferiram no resultado da implantacido. Além disso, também d4 uma visdo geral
de duracao e da situacgio atual de cada processo.

Além das dificuldades infornais esperadas, os casos de implantagdo de workflow fo-

ram marcados por problemas especificos, mas que podem servir como experiéncia para
implantacoes futuras. Sao eles:

» Mudanca da equipe de desenvolvedores durante a andlise do processo.

Durante a implantacdo do workflow Controle de Qualidade, um integrante da equi-
pe de desenvolvimento foi substituido, quando & andlise do processo ja estava em
andamento. O novo desenvolvedor procurou interar-se rapidamente sobre o estado
do projeto. Mesmo assim, houve atraso e descontentamento, pois muitos detalhes
tiveram que ser novamente discutidos com o usuario.

¢ FEscolha de um usuério.
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Figura 5.7: Resumo dos Casos de Workflow

A escolha do usudrio colaborador representa um importante passo na implementacgao
de um workflow. No caso do projeto Controle de Qualidade, o usuirio indicado nao
seria beneficiado com as melhorias propostas a partir da utilizagdo do sistema de
workflow e nao conhecia detalhamentos do processo. Um usudrio que nao estd
motivado e que nao reconhece um ganho sobre o processo anterior, pode levar ao
atraso e & implementaciao equivocada de um fluxo de trabalho.

e A colaboragao de outros departamentos.

As modificagoes no processo Controle de Qualidade atingiriam diversos outros se-
tores da empresa. Logo, era necessario consultar os departamentos que pudessem
prever os efeitos das alteracoes que seriam feitas. O fato é que ¢é dificil conseguir a
colaboracao de pessoas que niao serdo diretamente beneficiadas pela tecnologia.

e Diferenca hierdrquica entre os representantes dos departamentos envolvidos.

Um dos fatores que dificultou as negociagtes no caso Controle de Qualidade foi
a diferenga hierdrquica entre os representantes dos departamentos envolvidos. O
solicitante do projeto ocupava um cargo superior ao representante do outro setor,

causando uma desequilibrio politico nas negociacoes sobre o que deveria ou nao ser
alterado.
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e Questoes de responsabilidade e controle.

A tecnologia de workflow pode ser empregada no sentido de controlar o trabalho
de outra pessoa ou departamento. O lado que serd controlado, reluta para manter
a autonomia e a autoridade sobre suas tarefas, no sentido de preservar sua im-
portincia na execu¢do do processo. As negociacoes foram dificeis e demoradas no
projeto Controle de Qualidade, justamente porque o que se pretendia era a mu-

danca de responsabilidades e o aumento de controle sobre as atividades de um dos
departamentos.

e Defini¢do do processo desejado.

Para implantar um workflow € preciso analisar e descrever como o processo deve
ser executado. No caso Fngenharie Industrial, alguns equivocos de implementacao
seriam evitados se os usuarios tivessem clara a idéia de como o novo processe deveria
ser. Neste projeto, a execuciio do processo seria inovada por causa da utilizacio de
um novo sistema gerencial. Logo, os usudrios néo estavam familiarizados suficiente-
mente com o novo sistema, a ponto de idealizar 0 novo processo.

e Participacéo ativa de todos os departamentos envolvidos.

Refazer parte da implementacgio do workflow Engenharia Industrial foi decorrente
da ndo participacio de todas as partes interessadas neste processo. Os desenvol-
vedores e o solicitante preocuparam-se com a fonte da informacéo, sem dar igual
atencio aos usudrios destinatdrios deste workflow.

5.5.1 Outros Aspectos Informais

Além das dificuldades informais esperadas e das caracteristicas especificas dos casos es-
tudados, existem ainda mais dois aspectos que foram notados e que podem caracterizar
outras implantagdes de workflow. O primeiro aspecto é a escolha dos primeiros processos
a serem implementados. A segunda consideracao é sobre a importancia das negociacoes
e das forcas politicas na determinacgao de processos.

¢ A escolha do processo

Quando uma implantacio de workflow estd na sua fase inicial, o sucesso das primei-
ras implantacoes é essencial para gerar confianca e motivagao organizacionais com
relacdo a nova tecnologia. Por isso, a escolha do processo é um dos pontos mais
delicados ao se introduzir os sistemas de workflow no meio organizacional.

Na busca do resultado positivo dos processos pilotos, a tendéncia é que os desen-
volvedores de workflow optem por implantar processos simples, ou como nos casos
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descritos, complementos de processos principais. Sdo processos como notificagio

ou aprovagdo de alteragdo, os quais freqiientemente ocorrem somente entre dois
departamentos.

Além da simplicidade, as primeiras implantagtes de workflow tém uma conotacéo
"bhottom-up’. Os beneficios do workflow ainda ndo sic amplamente divulgados na
organizacgao, visto que ainda se estd na fase de estudo e exploragdo da tecnolo-
gia, exigindo cautela. Por isso, os processos que se candidatam sdo propostos por
usuarios ou gerentes. O perfil "bottom-up”nas solicita¢des de processos favorece a
ocorréncia de solicitantes que nao tém suficiente poder sobre 0s processos propostos,
ou ainda, nao possuem uma visdo ampla sobre eles.

As negociagoes politicas

Durante a implantagdo dos workflows observados (se¢éio 5), notou-se a importancia
das negociacgoes politicas ligadas aos processos escolhidos. Isto se justifica, pois
organizagoes sao sistemas de cooperacao e competicao ac mesmo tempo, englobando
sistemas de atividades politicas, com relagdes entre interesses, conflitos e poder [9].

O que ocorreu nestes casos de workflow é que nenhum dos requisitantes era res-
ponsével ("dono”) pelo processo. Com a manutencio da estrutura funcional da
organizacao, os requisitantes dos processos de workflow nao eram inteiramente res-

ponsiveis por eles, ou seja, ndo possulam autonomia suficiente para decidir sobre o
seu resultado final.

Como os primeiros processos eram basicamente entre um departamento origem e um
ou mais departamentos destinos, seus reponsdveis nem sempre estavam de acordo
sobre como realizar o processo. O interesse e a politica interna de cada departamento
sao diferenciados e, por isso, diante de uma oportunidade de modificar o processo,
cada departamento acaba desejando modeli-lo de acordo com seus interesses e sua
vigao do negocio.

Os problemas de negociagdo entre dois departamentos poderiam ter origem em:
antipatias anteriores, incompatibilidade de objetivos, diferencas hierarquicas, falta
de tolerdncia, etc. Enquanto os departamentos interessados ndo encontram um
denominador comum, todo o projeto fica estacionado. Cada parte deseja aproveitar
os beneficios do workflow para seus objetivos departamentais, sem ter uma visao de
como o0 processo poderia ser otimizado em sua totalidade.



Capitulo 6

Aspectos Importantes na
Implantacao de Workflow

Baseando-se nas consideracées discutidas no capitulo 4 e nas observacoes feitas durante
os estudos de casos, descritos no capitulo 5, serfio apresentados alguns aspectos informais
que podem interferir na implantagdo de processos de workflow.

A partir de tao poucos casos ndo se pode afirmar que os mesmos problemas ocorrerao
em implantacdes futuras. Mesmo assim, as dificuldades enfrentadas podem ser vistas como
pontos de alerta, que podem auxiliar na implantagio dos futuros processos de workflow.

Os itens deste capitulo serao discutidos de acordo com o objeto de suas preocupagoes:
o processo, a cultura da organizacdo e as pessoas que desempenham o fluxo de trabalho.

6.1 Quanto ao processo

Durante os casos de implantagdo observados, foram notadas fases no desenvolvimento
dos projetos, que apresentaram caracteristicas que chamaram a atencio. E interessante
perceber como as pessoas reagem discutindo seu proprio trabalho, as expectativas que
sao criadas por causa da nova tecnologia e os ajustes s limitaces dos sistermas atuais.

Além disso, a importancia de um "dono”do processo, que tenha autonomia para decidir
e diminuir os impasses.

e Descobrindo o processo

Quando se pretende automatizar ou melhorar um processo, a primeira atitude é
conhecé-lo. Pode-se perceber se um processo precisa de melhorias e por quais razoes
através de sua defini¢io e representacgdo. A partir deste ”conhecer”o processo, seus

pontos fracos ficam mais evidentes, justificando alteragdes, como a utilizagao de um
sistema de gerenciamento de workflow.

49



6.1.

Quanto ao processo _ 50

Definir o processo pode incentivar as pessoas a refletirem sobre seu trabalho: a sua
finalidade e a sua importancia para a realizagdo das tarefas. Definir o processo é
um exercicio que leva a consciéncia do trabalho alheio e do seu préprio trabalho.
Conhecendo como o processo € realizado, as pessoas que o desempenham passam a
ter mais condi¢oes de opinar e sugerir melhorias.

As definigbes do processo podem esclarecer qual a sua importancia, de quanto sera
o esfor¢o para implementd-lo, os beneficios, etc. Enfim, o esclarecimento do fluxo de
trabalho ajudara a decidir qual processo pode ser submetido ao sistema de workflow
e com que prioridade deve ser implantado.

Para descrever o processo, pode-se utilizar a forma de texto e/ou grafica. A fim de
melhorar a sua visualizagio, alguns indicadores do processo podem ser considerados:

o volume de casos, o tempo de conclusdo de cada caso e a quantidade de recursos
materiais e humanos necessirios.

Descrevendo o processo ideal

Os departamentos ou participantes podem gerar uma descri¢io idealizada de como
o processo deveria ser executado. Durante esta descrigio, o usudrio tem a chance
de repensar o processo e apresentar idéias inovadoras sobre ele, de preferéncia sem
se preocupar muito com os limites da tecnologia.

Além de ampliar as sugestdes para melhorar o processo, a procura por um processo
ideal deixara um canal aberto para a discussdo e a negociacio entre os envolvidos.
Através de discusstes e negociagdes, cada parte envolvida pode expandir sua sobre
o trabalho, esclarecer duvidas, interagir e buscar um resultado satisfatério a todos.

O processo ideal e as limitagoes da ferramenta

O processo descrito e aspirado pelos usudrios precisa ser adaptado & ferramenta
adotada. O software escolhido pode expandir as possibilidades ou pode limitar as
atividades propostas. Infelizmente, é comum chegar a fase de implementagdo de um

processo de workflow e constatar que a ferramenta ndo contempla todas as exigéncias
do processo idealizado [43].

Neste momento, é necessaria a habilidade de negociagdo entre desenvolvedores e
usuarios, para adaptar o processo idealizado a ferramenta de workflow. Como as
pessoas J& estao com expectativas em relacdo & tecnologia de workflow, é preciso ter
cuidado para encontrar uma situacio onde o usuario esteja satisfeito com o processo
implementado, evitando uma descrenga no sistema, logo de inicio.

s Awvaliacio de resultados
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6.2

A avaliagao de resultados e de aceitacdo do processo de workflow é importante para
validar o esforgo e os recursos empregados.

A avaliagdo do desempenho e dos ganhos utilizando um sistema de workflow podem
ser medidos, por exemplo, através dos mesmos indicadores utilizados para definir o

processo: volume de casos, tempo de conclusio de cada caso e os recursos materiais
e humanos necessarios.

Além da avaliacao material do processo implementado pelo sistema de workflow,
existe ainda uma avaliacdo de seu sucesso junto ao usuirio. Estes indicadores sao
mais dificeis de se medir, como por exemplo: a satisfacao do usudrio, sua motivagio
para utilizar o sistema, suas primeiras impressdes, etc.

O ”dono”do processo

Como o workflow é uma tecnologia que se propoe a automatizar os processos, mo-
dificando ou refazendo sua definigio, é preciso que haja um "dono”deste processo

[18]; ou seja, alguém que tenha autonomia e responsabilidade para alterar o processo
quando for necesséario.

Se nao houver um "dono”do processo, as negociagdes para sua definicio podem se
tornar dificeis. Se as partes resolverem defender somente seus préprios interesses,
pode-se chegar a um impasse, onde cada parte conta com sua influéncia e forga
politica para convencer as outras partes a concordarem com seu ponto de vista.

Quanto a preparacao da organizacao

Preparando a organizacao para mudancgas

A introducaéo da tecnologia de workflow provavelmente vai alterar o ambiente de
trabalho. As pessoas podem assurnir novas responsabilidades na execucao do pro-
cesso, ter suas relagdes de trabalho e seus procedimentos rotineiros modificados.
Para encarar tantas mudancas, é preciso que haja a preocupacgao de prepara-la. As
pessoas precisam ser esclarecidas sobre as mudancgas e receber treinamento para
trabalharem com o auxilio do sistema de workflow.

Difundindo o workflow na organizagao

Antes de iniciar um projeto de implementacio de workflow, é necessario consci-
entizar a comunidade organizacional sobre as potencialidades desta tecnologia. A
utilizagao de um sistema de workflow exige uma mudanca cultural da organizagéao
no que diz respeito & forma de realizar seu negécio [30].
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Asgsim, os funciondrios dos diversos niveis hierarquicos podem avaliar em que tarefas

podem ser beneficiados pelo workflow e, acima de tudo, se desejam alterar estas
tarefas.

(s sistemas de workflow tomam o processo como a entidade principal do trabalho.

Logo, as pessoas precisam aproveitar desta tecnologia sob uma visao orientada a
Processos.

Quanto as pessoas envolvidas no processo

A escolha dos usuarios

A escolha dos usudrios que participardo do projeto de workflow é uma opc¢ao que
determina muitas das dificuldades futuras.

A equipe que desenvolve os projetos de workflow (projetistas e especialistas das
ireas) precisa estar motivada para as mudancas e ter simpatia pela tecnologia. Os

membros desta equipe devem adquirir uma visio inovadora e ampla do processo que
estao analisando.

Na implementagdo do workflow, é necessdria a presenca de um usuério que possua
um conhecimento detalhado sobre as fases operacionais, que seja simpatizante da
tecnologia e que esteja disposto a cooperar com o projeto.

Nio se pode esquecer de integrar todas as partes envolvidas no processo. (Quando
um participante é deixado de lado, ou consultado sé no final do projeto, isto pode
gerar uma resisténcia e um pré-julgamento ruim em relacio ao workflow. Sem contar
o risco de se implementar um fluxo de trabalho que ndo condiz com o processo real.

Minimizando as resisténcias

A resisténcia dos usuarios emn utilizar e colaborar com o sistema de workflow pode ser
o maior problema enfrentado na sua implantagdo. As pessoas, em geral, apresentam

resisténcia frente a mudancas, pois processos de transformacgido geram uma certa
tensdo e inseguranca.

A resisténcia dos usudrios pode se manifestar como uma antipatia, passando para
formas mals graves, como a sonegagdo de informacao, o boicote ao uso e a recusa
em utilizar o processo reformulado.

Para o projeto de workflow, a colaboragio do usudrio € essencial desde o mapeamento
do processo até a fase de utilizacdo do sistema. Sem o auxilio e a boa vontade dos
usuarios, provavelmente a implantacao de um workflow nao atingird seu objetivo:
facilitar a execucéao do processo.
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O usudrio pode ter razoes para nao simpatizar com os sistemas de workflow, pois
acredita que seu trabalho pode ser desvalorizado, que perdeu a autonomia sobre sua
carga de trabalho e que deixou de personalizar a resolucdo de problemas cotidianos.

Assim, é exigido do usudrio uma reavaliacdo do seu trabalho e do seu prdprio papel
dentro do processo.

Para amenizar as possiveis resisténcias de usuarios, é importante o esclarecimento
sobre a tecnologia do workflow. Deve-se ressaltar que o workflow procura substituir
tarefas simples e repetitivas, preservando as atividades de criacdo e de decisdo.

¢ Reunioes formais e informais

As reunides sao uma forma corriqueira de discutir e decidir sobre projetos. As
pessoas que participam de uma reunido formal estao fortemente dedicadas a tomar
alguma decisao ou a fornecer informagao.

Entretanto, as conversas informais podem representar uma grande contribuicao para
elucidacao e negociacdo do processo desejado. E através dessas conversas, que se
toma conhecimento de detalhes e de outros fatores que influenciam no processo,
além dos formalmente mencionados.

Em algumas organizacdes (como a citada neste estudo), existe um departamento
preocupado somente com a melhoria dos processos de negécio. Como sugere Kyng
(28], pode-se promover encontros (workshops), a fim de que os interessados possam
discutir o processo, procurando por alternativas melhores para executé-lo.

s A colaboragac entre os participantes

O workflow é uma tecnologia que atravessa diversos dominios de conhecimento e
responsabilidade dentro da organizacio. E improvavel que um sé projetista acumule
detalhes sobre o processo; serd necessdria a colaboragdo de outros departamentos

envolvidos no processo. A contribuicao do usudrio é importante, bem como o apoic
técnico dos departamentos.

A colaboragao entre os usudrios e o pessoal técnico é essencial para que o processo
nao seja implantado erroneamente. Uma implementacio mal sucedida pode acabar
deixando uma impressdo ruim do workflow, desmotivando seu uso e gerando mais
resisténcia por parte do usudrio.
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Consideracoes finais

As empresas estdo utilizando os sistemas de workflow para controlar e gerenciar melhor
0s seus processos. Além disso, a tecnologia de workflow promete uma redugao de custos e
tempo, em relagao a recursos materiais e humanos. Entretanto, os sistemas de workflow
sao introduzidos em organizacoes, formadas por pessoas e gile possuem uma cultura e uma
forma de trabalhar. Diante deste meio organizacional, os sistemas de workflow causam
transformacoes no trabalbo e nos relacionamentos das pessoas.

Devido & inser¢ao no meio social da organizagao, surgem alguns aspectos informais
gue influenciam e dificultam a implantado de um sistema de workflow. A maioria destes
aspectos informais foram constatados a partir de observacoes de estudos de casos, onde
foram aplicadas ferramentas de groupware.

Acredita-se que, com os sistemas de workflow, muitas dessas caracteristicas informais
também sejam notadas, tais como a cultura organizacional, a resisténcia & mudanca, a
comunicacio entre usudrios e desenvolvedores, a representacac do trabalho, a comunida-
cacdo informal entre os usudrios, etc.

(Grande parte destas dificuldades foram notadas nos estudos de casos apresentados
neste trabalho. Outros aspectos também se destacaram e podem ser considerados para
outras implantacdes, tals como: a) a importincia das negociagdes durante a definigio
do processo; b) os conflitos gerados pela auséncia de um responsdvel pelo processo (com
responsabilidades e poder de alteracdio) e ¢) o perfil ”bottom-up”dos primeiros projetos
de workflow.

Partindo da observagdo dos casos relatados e da literatura jad conhecida, o objetivo
deste trabalho foi agrupar e discutir alguns aspectos informais, a fim de alertar desenvol-
vedores e futuros usudrios da tecnologia de workflow. Sdo consideracdes relacionadas ao
processo a ser implantado, & organizagio e as pessoas participantes do fluxo de trabalho.
Espera-se que a discussao e o levantamento destas consideragbes viabilizem uma futura
proposta e aplicagdo de uma metodologia para a implanta¢io de sistemas de workflow.
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