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Resumo

A efetividade das areas de Tecnologia da Informacdo das empresas ¢ frequentemente
questionada. Pesquisas realizadas por entidades de alta credibilidade demonstram que uma
parcela significativa dos sistemas de informagdo, que as areas de TI disponibilizam em uma
organizacdo, ndo esta alinhada as necessidades do negocio. Apesar da evolugdo das abordagens,
técnicas e métodos de desenvolvimento de sistemas, e da €énfase em gerenciamento de requisitos,
o baixo grau de aderéncia dos softwares as reais necessidades do negdcio continua causando
graves conflitos entre a area de desenvolvimento de sistemas e a area de negdcio das empresas.

Este trabalho aborda a questdo considerando que as causas ndo se limitam as fronteiras da
tecnologia da informagdo; ele apresenta uma proposta para integrar abordagens de diferentes
disciplinas, partindo da Estratégia de Negocio, passando pela Modelagem de Processos do
Negocio e terminando na Especificagdo de Sistemas. A finalidade ¢ conduzir a caracterizagdo dos
servicos que os sistemas devem proporcionar para atender de fato aos objetivos que implementam

a estratégia de negocio da organizagao.
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Abstract

The effectiveness of the enterprise information technology areas is frequently questioned.
Researches made by high credible entities show that most part of the information systems, which
are made available by an organization, doesn’t address business needs. Despite the evolution of
system development approaches, techniques and methodologies, and the emphasis on
requirement management, the low level of software adherence to business needs still causes
conflicts between the system development and the enterprise business areas.

This work approaches the question above taking into account that its causes are not limited to
the frontiers of information technology. It presents a proposal for integrating different subjects,
starting from Business Strategy, passing through Business Processes Modeling and concluding
with System Specification. The main goal of this thesis is to serve as a guidance to the services

characterization which the systems must follow in order to drive Enterprise Business Strategy.
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Capitulo 1 - Introducao

Pesquisas realizadas por instituicdes especializadas em analise do comportamento e
tendéncias da industria de software apresentam dados preocupantes sobre a efetividade das areas
de Tecnologia da Informacdo (TI) das empresas. Uma pesquisa divulgada pelo Gartner Group
[Gartner02] indica que em 80% das organizacdes de Sistemas de Informacao apenas cerca de
50% estdo alinhadas com as unidades de negdcio, entendendo-se por alinhamento a combinagao

de investimento, tempo, pessoas e energia com foco em alguma questao.

O desenvolvimento de sistemas de software ¢ uma industria relativamente recente e ndo
alcancou ainda o nivel de maturidade tipicamente encontrado em outros segmentos de industrias
tradicionais [Jacobson96]. Ao contrario de algumas atividades de geracdo de bens e servigos,
onde se observa processos de producdo estabelecidos com base na aplicacdo de conceitos e
métodos propostos nas disciplinas de engenharia e de administragdo de empresas, de uma forma
geral, o desenvolvimento de sistemas de informag¢ao em empresas cujo fim nao ¢ a produgdo de
software, € caracterizado pela auséncia de um processo formalmente estabelecido e consolidado,

sem defini¢des claras de atividades, produtos e padrdes de notagdo a serem seguidos.

Nas ultimas décadas varias abordagens foram propostas com foco no estabelecimento de
métodos, técnicas e padroes para a especificacao e o projeto de sistemas de informacao, cobrindo
uma parte critica do processo de desenvolvimento de sistemas. Dessas, a abordagem Estruturada,
com as versdes de Tom Demarco [DeMarco89], Chris Gane [Gane84], Edward Yourdon
[Yourdon89], entre outros, a Analise Essencial, de Stephen McMenamim [McMenamim91], e a
Engenharia da Informacdo, de James Martin [Martin91], foram bastante disseminadas e
exerceram uma forte influéncia nas iniciativas de implementacdo de metodologias de

desenvolvimento de sistemas nas empresas.

Mais recentemente, a partir da década de 90, a abordagem orientada a objetos conquistou
um grande espago no mercado constituido pelas areas de TI de empresas dos diversos segmentos
industriais. Acompanhando esta disseminacao da abordagem orientada a objetos, surgiu a Unified

Modeling Language (UML) como proposta de um padrao de especificacdo de software.



A UML ¢ fruto de um movimento das entidades representativas do mercado de software,
que teve forte influéncia de autores de publicagdes sobre orientacdo a objetos que tiveram muita
aceitagdo no mercado, e a adesdo dos grandes fornecedores de produtos e servigcos do mercado de

TL

Seguindo a trilha da UML, surgiu também o Unified Process (UP), e a sua versdo
especifica Rational Unified Process (RUP), como um resultado da integracao do trabalho de trés
destacados metodologistas dentro do contexto de desenvolvimento de sistemas orientados a

objeto: Ivar Jacobson [Jacobson96], James Rumbaugh [Rumbaugh94], Grady Booch [Booch94].

Atualmente o RUP, a UML e os cléassicos “Software Engineering: A Practitioner’s
Approach” [Pressman02] e “Software Engineering” [Sommerville03] sdo fontes de referéncias

das mais citadas nos processos de desenvolvimento de sistemas praticados pelas empresas.

Apesar desses movimentos que convergem para o estabelecimento de uma linguagem
comum, tanto no que se refere a padronizagao dos modelos que compdem as especificagdes de
um software, considerando suas diversas visdes (conceitual, design, implementacao, instalagao),
como no que diz respeito a abordagem adotada em um processo de desenvolvimento (Caso de
Uso, Model Driven Architecture), ¢ da énfase na qualidade do processo de desenvolvimento de

sistemas, as pesquisas demonstram um baixo grau de efetividade das areas de TI das empresas.

Além do nivel alarmante da média de desvios de prazo e custos dos projetos em relagdo as
estimativas, as pesquisas apontam indices elevados da falta de alinhamento dos sistemas de

informagao com os objetivos do negocio.

1.1 Negocio e Sistemas de Informacio

Durante muitos anos as aplicagdes de software para suportar os sistemas de informagao
foram projetadas com a proposta de utilizar-se dos recursos de hardware e software em
substitui¢do aos seres humanos na execucdo de tarefas repetitivas. A grande vantagem dessa
substituicdo era a velocidade de execugdo muitas vezes maior que as maquinas ofereciam,
possibilitando tanto tratar grandes volumes de informacdes, como executar calculos extensos em

um pequeno espaco de tempo. Projetos dessa categoria automatizaram grande parte dos processos



operacionais das empresas, através de aplicativos como: Emissdo de Demonstrativo de
Pagamento de Empregado, Controles Financeiros, Controle de Estoque de Materiais, Tratamento
de Pedidos de Venda, Faturamento, entre outros. A implementagdo desses sistemas aplicativos,
normalmente requeria algumas modificagdes nas atividades (“o qué”) e/ou procedimentos
(“como”) dos processos de negdcio existentes, mas sem causar grandes impactos no seu fluxo de

atividades basico.

Mais recentemente, tomando como referéncia a ultima década, o surgimento de novas
tecnologias proporcionou o desenvolvimento de solugdes extremamente inovadoras, ndo sé sob a
perspectiva de hardware e software basico utilizados, como também, sob a 6tica dos processos do
negocio. A Internet, Chips embutidos em cartdes, identificagdao por radiofreqiiéncia (RFID) sdo
exemplos de tecnologia que causaram grande impacto nos processos do negocio. Aplicagdes
adequadas dessas tecnologias, com muita freqiiéncia implicam redesenhar processos existentes, €
eventualmente até conceber novos processos do negocio. Alguns exemplos de aplicagdes deste
tipo: vendas de produtos pela internet, etiqueta RFID em sistema de pedagio, cartdes nos sistemas

de beneficio aos trabalhadores (refei¢do, transporte), entre outros.

Uma categoria de sistemas diferenciada ¢ a de sistemas comumente conhecidos como
Enterprise Resource Planning (ERP) concebidos como uma solu¢do genérica que pode ser
adaptada a diferentes organizacgdes através da configuracao de parametros e pequenas adaptagoes.
Estes sistemas sdo construidos com base em modelos de Processos do Negocio genéricos,
construidos com base nas melhores praticas do negocio e adotados como referéncia. A
implementacao de tais sistemas em uma organizagao requer a identificagdo das diferencgas entre o
modelo de processos da empresa alvo e o modelo de referéncia do software (analise de gaps), e o
estabelecimento de uma estratégia para convergéncia dos mesmos, através de parametrizagdes e
adaptagdes do software e/ou mudangas nos processos da empresa. Freqlientemente essa
convergéncia requer também o desenvolvimento de subsistemas complementares, comumente

denominados de “sistemas satélites”, para atender as especificidades da empresa.

Uma outra categoria de sistemas sdo os sistemas de suporte a decisdo que se destinam a
apoiar a gestao dos negdcios disponibilizando informagdes que refletem o seu desempenho, assim
como as que permitem analises de comportamento, auxiliando na projecdo de tendéncias do

mercado onde atuam. Tais sistemas possuem caracteristicas bastante distintas dos sistemas que



apdiam os processos operacionais da empresa; enquanto estes uUltimos tém como foco os
processos correspondentes a operagdo do negdcio, contemplando a captura e manutengdo das
informacdes de cada instancia de objetos ou transacdes do negocio (exemplo: cada Cliente, cada
Pedido de Compra, etc.), os sistemas de suporte a decisdo focam a visdo historica, integrada e
consolidada das operagdes do negocio, sob diferentes perspectivas (exemplo: Total de Vendas

por Tipo de Produto, Regido e Periodo de Tempo).

As melhores praticas sugerem um ambiente de processamento distinto para esta Ultima
categoria de aplicagdes: o ambiente conhecido como “Business Intelligence” (BI) ou “Data
Warehousing”, com uma arquitetura que prevé basicamente uma base de dados que integra a
representagdo de todos os fatos/eventos de interesse correspondentes as operacdes do negocio, o
Data Warehouse (DW), e varias estruturas de dados, cada uma contemplando uma agregacao de
dados que permite a observagdo de determinados fatos, consolidados sob diferentes perspectivas,

os Data Marts (DM) com seus Fatos, Medidas e Dimensoes.

Cada uma das categorias de projeto descritas acima requer uma atuacdo diferenciada para
tratar os aspectos relativos aos processos do negocio. Na primeira categoria, parte-se da premissa
que os processos do negoécio ja estdo definidos e estabelecidos; na segunda categoria, os
processos do negocio precisam ser redesenhados considerando as melhores alternativas de
solucdo para atender aos objetivos do negdcio; na terceira € necessario fazer a convergéncia entre
o modelo do negbcio desejado e o modelo adotado como referéncia pelo software; e na outra
categoria, a dos projetos de BI, € necessario o identificar as medidas que refletem o desempenho
ou tendéncias relativas a cada processo do negdcio que sdo de interesse para a realizagdo da

estratégia do negocio.

Embora o dominio dos processos do negocio seja fundamental para construir sistemas
aderentes as necessidades dos usudrios, observa-se com freqiiéncia uma distancia incomoda entre

processos efetivamente praticados e processos que os softwares aplicativos suportam.

1.2 Objetivo deste trabalho

Este trabalho procura oferecer uma contribuicdo para a area de Engenharia de Software

explorando a aplicacdo pratica de técnicas do escopo da Engenharia de Processos do Negocio e



da Engenharia de Software, de forma a promover o alinhamento dos sistemas a serem
desenvolvidos com as necessidades emanadas da estratégia do negocio, mais especificamente,

apresentando uma forma de integrar as propostas de:
e Modelagem de Processos do Negocio alinhada a Estratégia da Empresa;
e Modelagem do Negocio dentro do contexto do Desenvolvimento de Sistemas;
e Desenvolvimento de Sistemas orientado por Caso de Uso;

e Aplicacdo da UML.

Ele parte da premissa que para disponibilizar sistemas de informagdo alinhados com os
objetivos estratégicos da empresa ¢ fundamental promover a integracdo efetiva entre o processo
de desenvolvimento de sistemas e uma modelagem do negocio segundo uma abordagem que

conduza a identificacdo das atividades que efetivamente agregam valor ao negocio.

1.3 Escopo e Limitacgoes

Este trabalho se concentra nas etapas iniciais do Processo de Desenvolvimento de Software,
correspondente as atividades para caracterizagdo das necessidades e especificagdo de requisitos
do sistema. Sob a dtica da Modelagem de Processos do Negocio, estas etapas correspondem ao

detalhamento da versao desejada (“fo-be’’) dos processos que sao objetos de um projeto.

As demais etapas do Processo de Desenvolvimento de Software serdo apresentadas de
forma macro, apenas com o intuito de ilustrar o contexto em que se encaixa esta proposta; assim
como nao ¢ inten¢do deste trabalho discutir as diversas propostas de Modelagem de Processos do

Negocio, e sim apresentar aquelas utilizadas como referéncia para o contexto do trabalho.

1.4 Estrutura da Dissertacao

No capitulo 2 ¢ feita uma revisao da literatura, apresentando conceitos das diversas
abordagens voltadas a modelagem de processos do negodcio e ao desenvolvimento de sistemas de
informacdo. A proposta de um método para especificar sistemas de informagdo alinhados a

estratégia do negdcio € descrita no capitulo 3. O capitulo 4 ¢ dedicado exclusivamente a



ilustragdo do método proposto, descrevendo a aplicacdo do método em um caso hipotético. O

capitulo 5 apresenta as conclusdes do trabalho e faz sugestdes para novos trabalhos.



Capitulo 2 - Revisiao da Literatura

Este capitulo apresenta uma revisdo de abordagens e conceitos das disciplinas de
Engenharia de Processos do Negocio e Engenharia de Software. Como a dissertagdo foca a
integracdo de Modelagem de Processos e Especificagdo de Software, e ndo a discussdo das
diversas abordagens, a revisdo se restringiu aquelas que fazem parte das melhores praticas dentro

da comunidade de TI.

2.1 Modelagem de Processos do Negdcio

O inicio dos anos 90 foi marcado por um forte movimento de reorganizagcdo das empresas,

em respostas as fortes pressdoes que ameagavam a sua sobrevivéncia.

Um conjunto de principios estabelecidos hd mais de dois séculos moldou a estrutura, a
gestdo e o desempenho das empresas através dos séculos XIX e XX. Por mais de dois séculos as
empresas foram construidas em torno da idéia central de Adam Smith - a divisdo ou

especializagdo da mao de obra e a resultante fragmentagdo do trabalho [Hammer94].

No inicio do século XX Henry Ford e Alfred Sloan foram responsaveis por um grande salto
qualitativo no desenvolvimento das organizagdes empresariais, evoluindo o modelo originado a
partir das idéias de Adam Smith. Ford aplicou o principio de Adam Smith a producdo e
introduziu a linha de montagem movel, decompondo o trabalho de montagem de carros em uma
série de tarefas infinitamente mais simples e levando o trabalho até cada trabalhador que
realizava uma tarefa especifica. Sloan acrescentou ao modelo de producao concebido por Ford,
uma aplica¢do do conceito de divisdo do trabalho de Adam Smith a geréncia, criando divisoes
menores e descentralizadas que os gerentes podiam supervisionar monitorando os indicadores de

producao e financeiros [Hammer94].

Na visdo de Sloan os altos executivos nao precisavam dominar especificamente engenharia
ou fabricacdo; especialistas podiam supervisionar essas areas funcionais. Para acompanhar o

desempenho da empresa os executivos precisavam apenas examinar os “nimeros” - vendas,



lucros e perdas, niveis de estoques, participagdo no mercado, e outros - gerados pelas diferentes
divisdes da empresa, e solicitar agdes corretivas apropriadas, caso o desempenho nao fosse

satisfatorio.

O salto evolutivo final deste modelo, baseado nos principios de Smith, aconteceu entre o
final da segunda guerra e os anos 60. As empresas passaram a dar énfase ao planejamento,
através da qual a alta geréncia das empresas determinava as atividades que as suas empresas
desempenhariam, quanto capital alocariam para cada uma e que retorno os gerentes operacionais

deveriam trazer para a empresa.

Esses principios organizacionais e as estruturas dele decorrentes mostraram um bom
funcionamento durante décadas. Contudo, esta antiga forma de funcionamento simplesmente se
tornou inoperante. O mundo de Adam Smith e a sua forma de fazer negdcios sdo paradigmas do
passado. Trés forcas, separada e combinadamente, estdo impelindo as atuais empresas cada vez
mais para dentro de um territério assustadoramente desconhecido para a maioria dos seus

executivos e gerentes: Clientes, Concorréncia e Mudanga [Hammer94].

As pressoes sdao decorrentes das mudangas radicais que estdo ocorrendo nos ambientes
organizacionais, das quais as mais significativas sdo: competicdo cada vez mais acirrada;
inovagao tecnolodgica acelerada; excesso de oferta em bases mundiais; crescentes expectativas dos

clientes [Nadler93].

Ja ndo ¢ mais necessario ou desejavel para as empresas organizarem seu trabalho em torno
da divisdo de trabalho de Adam Smith. No mundo atual de clientes, concorréncias € mudanga, as
atividades orientadas para as tarefas estdo obsoletas. Em seu lugar, as empresas precisam

organizar o seu trabalho em torno de processos [Hammer94].

Frente a intensa concorréncia e outras pressdes econdmicas sobre as grandes organizacdes
na década de 1990, as iniciativas de melhoria de qualidade e melhoria continua e paulatina de
processos, embora sejam essenciais, ja ndo bastardo. A abordagem revoluciondria necessaria ao
desempenho comercial deve abranger tanto a maneira de ver e estruturar a atividade, como
também a maneira de melhora-la. As atividades empresariais devem ser vistas ndo em termos de

fungdes, departamentos ou produtos, mas em termos de processos-chave [Davenport94].



2.1.1 Visao por Processos

O Modelo do Negodcio, segundo uma Visdo por Processos, pressupde a estruturagdo do
negocio em processos, subprocessos e atividades formando as Cadeias de Valores alinhadas aos
objetivos estratégicos da empresa. A adogdo de uma Abordagem de Processo significa a adogdo
do ponto de vista do cliente; os processos constituem a estrutura pela qual uma organizacao faz o

necessario para produzir valor para os seus clientes [Davenport94].

Um processo ¢ uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco,
com um comeco, um fim, inputs e outputs claramente identificados: uma estrutura para a agao

[Davenport94].

A definigdo de processo aplica-se aos diversos niveis de agregacao de atividades; a todo o
conjunto de atividades relacionadas ao cliente, ou apenas ao atendimento as reclamagdes dos
mesmos. Entretanto, quanto maior o processo, maior a possibilidade de obter ganhos com o seu

redesenho.

A maioria das empresas, at¢ mesmo as muito grandes e complexas, podem ser decompostas
em menos de 20 processos principais. A Tabela 2.1, obtida de [Davenport94], mostra uma
relacdo tipica de processos amplos para uma empresa de fabricagdo, organizada em dois grupos:

Processos Operacionais e Processos de Gerenciamento.

Tabela 2.1 - Processos tipicos em empresas de fabricacio

Processos Operacionais
Desenvolvimento de Produto
Aquisi¢ao de Cliente
Identificagdo de Necessidades do Cliente
Fabricacao
Logistica Integrada
Gerenciamento de Pedidos
Servigo de Vendas

Processos de Gerenciamento
Monitoragdo do Desempenho
Gerenciamento das Informagoes
Gerenciamento das Avaliagdes
Gerenciamento dos Recursos Humanos
Planejamento e Alocacdo dos Recursos




Como a perspectiva de um processo implica uma visdo horizontal do negdcio, que envolve
toda a organizacao, comecando pelos insumos do produto e terminando com os produtos finais e
os clientes, a ado¢do de uma estrutura baseada no processo significa, em geral, remover a énfase

na estrutura funcional do negdcio [Davenport94].

A Figura 2.1, obtida de [Davenport94], mostra o processo Desenvolvimento de Novo Produto
atravessando as fronteiras funcionais de uma organizacdo, comegando na analise do mercado e

terminando no prototipo.
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Figura 2.1 Um Processo Inter-funcional tipico

A criacdo de um elo forte e constante entre a estratégia e a maneira pela qual o trabalho ¢
feito ¢ um desafio permanente nas organizagdes complexas. Como os processos definem como o

trabalho ¢ feito, a questao diz respeito as relacdes entre Estratégia e Processo. [Davenport94]

Michael E. Porter, em Vantagem Competitiva [Porter89], descreve o modo como uma
empresa pode escolher e implementar uma estratégia genérica a fim de obter e sustentar uma
vantagem competitiva. A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo monolitico. Ela tem sua origem nas inumeras atividades distintas que
uma empresa executa no projeto, na producdo, no marketing, na entrega e no suporte de seu
produto. Cada uma destas atividades pode contribuir para a posi¢ao dos custos relativos de uma

empresa, além de criar uma base para a diferenciagao.
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Porter introduz a Cadeia de Valores como um instrumento basico para analise das fontes
da vantagem competitiva. A Cadeia de Valores desagrega uma empresa nas suas atividades de
relevancia estratégica para que possa compreender o comportamento dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciagdo. Uma empresa ganha vantagem competitiva, executando
as atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata, ou melhor, do que a

concorréncia [Porter89].

As atividades de valor sdo classificadas em dois grupos: atividades primdrias e atividades
de apoio. As atividades primdrias sdo as atividades diretamente envolvidas na criacao fisica do
produto e na sua venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia ap6s a venda.
As atividades de apoio sustentam as atividades primdrias e a si mesmas, fornecendo insumos

adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fungdes ao ambito da empresa [Porter89].

Embora as atividades de valor sejam os blocos de construcio de uma vantagem
competitiva, a Cadeia de Valores ndo ¢ uma colecdo de atividades independentes, € sim um
sistema de atividades interdependentes. As atividades de valor estdo relacionadas por meio de
elos dentro da Cadeia de Valores. Estes elos sdo relagdes entre 0 modo como uma atividade de

valor ¢ executada e o custo ou o desempenho de uma outra [Porter89].

Elos podem resultar em vantagem competitiva de duas formas: otimizagao e coordenagao.
Eles freqiientemente refletem em permutagdes de atividades para obter o mesmo resultado global.
Por exemplo, um projeto de produto mais caro, especificagdes mais rigorosas ou uma inspegao
maior no trabalho em um processo, podem reduzir os custos do servigo. Uma empresa deve

otimizar estes elos, refletindo sua estratégia de modo a obter vantagem competitiva.

Elos também podem refletir a necessidade de coordenar atividades. A pronta entrega, por
exemplo, pode exigir a coordenagdo de atividades em operacdes, logistica externa e servigo (por
exemplo, instalacao). A habilidade para coordenar elos freqiientemente reduz o custo ou aumenta
a diferencia¢do. Uma coordenagdo melhor pode, por exemplo, reduzir a necessidade de estoque

em nivel de toda a empresa.

Porter considera também os elos existentes entre a cadeia de valores de uma empresa e as

cadeias dos fornecedores e dos canais de venda. Estes elos, que ele denomina de elos verticais,

11



sdo similares aos elos internos a cadeia de valores da empresa, ou seja, 0 modo como as
atividades sdo executadas pelo fornecedor ou pelo canal de vendas afeta o custo ou o desempenho
das atividades da empresa. Normalmente, ¢ possivel beneficiar a empresa e os fornecedores
influenciando a configuracdo das Cadeias de Valores dos fornecedores para, em conjunto,
otimizarem o desempenho das atividades, ou melhorando a coordenagdo entre as cadeias de uma
empresa e as cadeias dos fornecedores. O mesmo raciocinio se aplica aos elos verticais

envolvendo os canais de venda.

2.1.2 Indicadores de Desempenho

Em 1990 o Instituto Nolan Norton patrocinou um estudo entre diversas empresas, intitulado
“Measuring Performance in the Organization on the Future”, motivado pela crenga de que os
métodos existentes para avaliagdo do desempenho empresarial, em geral apoiado nos indicadores
contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos. Deste estudo liderado por David Norton e
Robert Kaplan surgiu o Balanced Scorecard (BSC), que mede o desempenho organizacional sob
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, ¢ do aprendizado e
crescimento. O nome refletia o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e

entre as perspectivas interna e externa de desempenho [Kaplan97].

O BSC traduz a missao ¢ a estratégia da empresa num conjunto de medidas de desempenho
que serve de base para um sistema de medicao e gestdo estratégica, permitindo que as empresas
acompanhem o desempenho financeiro € ao mesmo tempo monitorem O Pprogresso no
desenvolvimento das capacidades e na aquisi¢do dos ativos intangiveis necessarios para o

crescimento futuro.

2.1.3 Mapas Estratégicos

A estratégia descreve como a organizagdo pretende criar valor sustentavel para seus
acionistas. Para Kaplan o BSC oferece um modelo para a construgdo de um sistema de
mensuragdo, contemplando varios elementos importantes para a descricdo de estratégias que

criam valor.
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A Figura 2.2, obtida de [Kaplan04], apresenta uma visdo do modelo do BSC, ilustrando
elementos de cada uma das suas quatro perspectivas - financeira, do cliente, dos processos

internos, de aprendizado e crescimento -, relevantes para a descrigdo da estratégia do negdcio.

Perspectiva financeira '
ﬂamr alongo Relagoes de causa e efeito
prazo para 0s — Define a cadeia légica pela qual os ativos
m } _acionistas Crescimento intangiveis serdo convertidos em valor tangivel.
\._da recsita
| Perspectiva do cliente - )
| - Proposicao de valor para o cliente
Atributos dos produtos e servigos Relacionamentos Imagem

Esclarece as condigdes que criardo

@I@ ualidade @ @ @ @ valor para os clientes.

Perspectiva dos processos internos |

| Pr de criacao de valor
| % Identifica os processos que transformarao
) . . Gestao dos \ ativos intangiveis em resultados para os
Geslac Gestao Gestao_ | processos S clientes e em resultados financeiros.
operacmnal de clientes da inovacao | regulatérios
l : L | 4 e sociais _/

- 1 i [

Pers ctiva de aprendizado e cresciment
1 e P ity . Grupamento de ativos e atividades

———— — == ; .
| ¢~ Capital ™ 7 [apital \\) .\ ﬁaplﬁr\\ Determina os ativos intangiveis a serem
“._ humano \_da informagdo \organizacional linh i
- 7/ \kk_f/‘ \G \?1_ _,/ alinhados e integrados para criar valor.

Figura 2.2 - O modelo do Balanced Scorecard

A Perspectiva Financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em termos
financeiros tradicionais. Medidas como retorno sobre o investimento, valor para os acionistas,
rentabilidade, crescimento da receita e custo por unidade sdo indicadores que mostram se a

estratégia da organizagdo estd caminhando para o sucesso ou fracasso.

A Perspectiva do Cliente define a proposi¢ao de valor para os clientes-alvo. A proposicao
de valor fornece o contexto para que os ativos intangiveis criem valor. Se os clientes valorizam
qualidade consistente e entrega pontual, os sistemas e os processos que produzem e fornecem
produtos e servigos de qualidade sdo altamente valiosos para a organizagdo; se os clientes
valorizam inovacao e alto desempenho, as habilidades, os sistemas e processos que criam novos

produtos e servigos com funcionalidade superior revestem-se de alto valor. O alinhamento
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consistente de agdes e habilidades com a proposi¢cdo de valor para os clientes ¢ a esséncia da

execuc¢do da estratégia.

As Perspectivas Financeira ¢ do Cliente descrevem os resultados que se esperam da

execucao da estratégia. Ambas as perspectivas contém muitos indicadores de resultados.

A Perspectiva dos Processos Internos identifica os poucos processos criticos que se
espera exer¢am o maior impacto sobre a estratégia. Por exemplo, determinada organizag¢ao pode
aumentar seus investimentos em Pesquisa ¢ Desenvolvimento (P&D) e fazer reengenharia de
seus processos de desenvolvimento de produtos para os clientes. Outra organizagdo, na tentativa
de fornecer a mesma proposicao de valor, talvez opte por desenvolver novos produtos por meio

de joint venture e parcerias.

A Perspectiva de Aprendizado e Crescimento define os ativos intangiveis mais
importantes para a estratégia. Os objetivos nessa perspectiva identificam que cargos (o capital
humano), que sistemas (o capital da informag¢do) e que tipo de clima (o capital organizacional)
s30 necessarios, para sustentar os processos internos de criagdo de valor. Esses ativos devem ser

conectados coerentemente uns com os outros e alinhados aos processos internos criticos.

Os objetivos nas quatro perspectivas sao conectados uns com os outros por relacdes de
causa e efeito. A partir do topo, parte-se da hipotese de que os resultados financeiros so6 serdo
alcangados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos. A proposi¢ao de valor para os clientes alvo
descreve como gerar vendas e aumentar a fidelidade dos clientes-alvo. Os Processos Internos
criam e cumprem a proposicao de valor para os clientes. Os ativos intangiveis que respaldam os
processos internos sustentam os pilares da estratégia. O alinhamento dos objetivos nessas quatro
perspectivas ¢ a chave para a criagdo de valores, portanto, para uma estratégia focada e dotada de

consisténcia interna.

Essa arquitetura de causa e efeito, interligando as quatro perspectivas, ¢ a estrutura em
torno do qual se desenha o Mapa Estratégico. A constru¢do do mapa estratégico forga a

organizacao a esclarecer a logica de como e para quem ela criara valor.
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ESTRATEGIA E UMA ETAPA DE UM PROCESSO CONTINUO

Estratégia nao ¢ um processo gerencial isolado, ¢ uma das etapas de um processo continuo
légico que movimenta toda a organizacdo desde a declaragdo de missdo de alto nivel até o
trabalho executado pelos empregados da linha de frente e de suporte. A Figura 2.3, obtida de
[Kaplan04], apresenta um modelo que Kaplan considera eficaz na pratica [Kaplan04]: a Missao,
os Valores e a Visdo orientam a definicdo da Estratégia, o Mapa Estratégico traduz a Estratégia
baseado no modelo do Balanced Scorecard, as Metas e iniciativas orientam a definicdo dos

Objetivos Pessoais.

Missao
Por que existimos

Valores
O que é importante para nés

[ Visao

O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de vdo

17 Mapa estratégico _

Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuragéo e foco

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

-,

Resultados estratégicos

" Acionistas Clientes Processos eficientes) ( Colaboradoresm
satisfejtos encantados o eflcazes ___epreparados dos

Figura 2.3 - Estratégia
A Missao define o ponto de partida, ao definir por que a organizagdo existe ou como a

unidade de negdcios se enquadra dentro das fronteiras da arquitetura organizacional total. A

Missao e os Valores Essenciais que a acompanham mantém-se estaveis no tempo.
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A Visao da organizacdo descreve um quadro do futuro que ilumina a trajetéria da
organizacao e ajuda os individuos a compreenderem por que € como devem apoiar a organizagao.
Além disso, a Visao coloca a organizagdo em movimento, tirando-a da estatica da missdo e dos

valores essenciais para a dindmica da estratégia, a etapa seguinte do processo continuo.

A Estratégia desenvolve-se e evolui com o tempo, para atender as condi¢des em mutagao

impostas pelo ambiente externo e pelas competéncias internas.
Kaplan fornece algumas orientacdes Uteis para declaragdes de Missdo e Visao:

Missao. Declaragcdo concisa, com foco interno, da razdo de ser da organizagdo, do
proposito basico para o qual se direcionam suas atividades e dos valores que orientam as
atividades do empregado. A Missdo também deve descrever como a organizagao espera competir

no mercado e fornecer valor aos clientes.

Visao. Declaracao concisa que define as metas a médio e a longo prazo da organizagdo. A
visdo deve representar a percepgdo externa, ser orientada para o mercado e deve expressar,
geralmente em termos motivadores ou “visiondrios”, como a organizagdo deve ser percebida pelo

mundo.

As declaragdes de Missdo ¢ Visao definem as metas gerais e a trajetoria da organizacao.
Também ajudam os acionistas, clientes e empregados a compreender a razdo de ser da empresa e
o que pretendem alcancar. Mas sdo vagas demais para orientar as decisdes sobre as rotinas do
dia-a-dia e sobre a aloca¢do de recursos. As empresas operacionalizam suas declaracdes de

Missao e Visdo ao definirem a estratégia de como converté-las em realidade.

Estratégia. “Conjunto especifico de atividades alinhadas com o objetivo de proporcionar
um determinado mix de valor a um grupo de clientes especificos. A configuragdo de cada
atividade incorpora a forma de realizacao de tal atividade, inclusive os tipos de ativos humanos e

fisicos empregados e os arranjos organizacionais associados.” [Porter93].

As declaracdes da Missdo e da Visdo e o entendimento comum do que ¢ Estratégia
constituem o ponto de partida para a composi¢do do Mapa Estratégico, iniciando pela

perspectiva financeira.
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PERSPECTIVA FINANCEIRA: A estratégia equilibra forcas contraditorias

Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a estratégia da empresa, inclusive sua
implementacdo e execugdo, estd contribuindo para o resultado final. Em geral, os objetivos
financeiros tém a ver com a rentabilidade medida, por exemplo, pelo lucro operacional e pelo
retorno sobre o investimento. Basicamente, as estratégias financeiras sdo simples; as empresas
ganham mais dinheiro vendendo mais e gastando menos. Assim, o desempenho financeiro da
empresa melhora em conseqiiéncia de duas abordagens bdsicas: crescimento da receita € aumento

da produtividade.

A Figura 2.4, obtida de [Kaplan04], ilustra a traducdo da estratégia na Perspectiva
Financeira: o valor a longo prazo para os acionistas ¢ resultante da estratégia de produtividade e
da estratégia de crescimento; a estratégia de produtividade ¢ descrita através de objetivos de
melhoria da estrutura de custos e aumento da utilizagdo dos ativos; e a estratégia de crescimento €

descrita através de objetivos de expansao da oportunidade de receita e aumento do valor para os

clientes.
Z Valor a longo prazo
?empe?twa o ¥ para os acionistas B
inanceira
Estratégia de produtividade | | Estratégia de crescimento
I ¥ o v
Melhorar a Aumentar a Expandir oportu- Aumentar o valor
estrutura de custos utilizagao dos ativos nidades de receita para os clientes
= Reduzir saidas * Gerenciar a capacidade * Novas fontes de * Melhorar
de caixa dos ativos existentes receita (novos produtos, rentabilidade
= Eliminar defeitos; = Efetuar investimentos mercados, parceiros) dos clientes existentes
melhorar incrementais para eliminar
rendimantos gargalos operacionais

Figura 2.4 - Perspectiva Financeira
As empresas promovem o crescimento lucrativo da receita aprofundando seus

relacionamentos com os clientes, assim como também geram crescimento da receita através do

lancamento de novos produtos.
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Na dimensdo da produtividade as empresas reduzem custos através da diminui¢do de
despesas diretas e indiretas, assim como reduzem as necessidades de capital circulante e capital
fixo, para suportar determinado nivel de atividade, utilizando seus ativos fisicos e financeiros

com mais eficiéncia.

O Objetivo financeiro maior € sustentar o crescimento de valor para os acionistas. Assim, o
componente financeiro da estratégia abrange as dimensdes tanto de longo prazo (crescimento)
quanto de curto prazo (produtividade). O equilibrio simultdneo dessas duas forgas estabelece a

estrutura do restante do Mapa Estratégico [Kaplan04].

PERSPECTIVA DO CLIENTE: A estratégia ¢ baseada na proposi¢ao de valor
diferenciada

Na perspectiva do cliente, a estratégia de crescimento da receita exige uma proposta de
valor especifica que descreva como a organizagdo criard valor diferenciado e sustentdvel para os
clientes alvo. O Mapa Estratégico conduz a identificagao dos segmentos de clientes almejados,

dos respectivos objetivos de negocio e indicadores de desempenho.

Geralmente a perspectiva do cliente inclui varios indicadores para o acompanhamento dos
resultados de uma estratégia bem formulada e implementada, como por exemplo, satisfagao dos
clientes, retencdo dos clientes, conquista de clientes, rentabilidade dos clientes, participacdo no

mercado e participagdo nas compras dos clientes.

Esses indicadores possuem entre si relagdes de causa e efeito. Por exemplo, a satisfagdo dos
clientes geralmente leva a retencdo dos clientes e, por meio da propaganda boca a boca, a
conquista de novos clientes. Ao reter clientes, a empresa pode aumentar sua fatia nos negdcios (a
participacdo nas compras dos clientes fiéis). Quando se combina conquista de novos clientes com
aumento na participagdo nas compras dos clientes existentes, o resultado ¢ uma fatia maior no
mercado total. Finalmente, a retencao dos clientes existentes aumenta a rentabilidade do negocio,

pois o custo de manté-los ¢ em geral menor que o custo da conquista ou da reposi¢ao de clientes.

Apenas satisfazer e reter clientes ndo chega a ser uma estratégia. Para que se configure a
estratégia, ¢ preciso que se identifiquem segmentos de clientes especificos para promover o

crescimento € a rentabilidade.
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Ap6s definir seus clientes-alvo, a empresa pode identificar os objetivos e os indicadores de
sua proposi¢cao de valor. A proposicdo de valor define a estratégia da empresa em relagdo aos
clientes, descrevendo a combinac¢do singular de produto, prego, servigo, relacionamento e
imagem que a empresa oferece ao segmento de mercado selecionado. A proposicao de valor deve
transmitir o que a empresa espera fazer por seus clientes, de maneira melhor ou diferente que os

seus concorrentes.

A Figura 2.5, obtida de [Kaplan04], apresenta elementos que descrevem a estratégia na
perspectiva cliente: atributos de produto/servico, relacionamento e imagem; indicadores que
permitem acompanhar os resultados da estratégia (rentabilidade dos clientes, participagdo no
mercado, participagdo nas compras dos clientes, conquista de clientes, reten¢do de clientes) e a

sua relagdo com os objetivos da perspectiva financeira.

/——v " valora longo prazo para os acionistas ) _' > 0\_
Perspectiva : . = — S
§ £ | Estratégia de produtividade Estratégia de crescimento
financeira b b - J ; - )
, l-.!elhornr a- N ".-Aumemar a--' T 4 E:pandir oport\i-"" Aumentar o valor
- estrutura de custos.. utilizagao dos ativos./ N _[I_idades de re:eil_a . ~._para os cllenle§ -
— — 2o — ——
* Rentabilidade + Participagdo de mercado * Conquista * Retengédo
dos clientes | * Participagdo nas pras dos cli de clientes dos clientes
Atributos do produto/servigo Relacionamento Imagem

Perspectiva |
do cliente Prego Qualidade Disponibilidade Funcionalidad, Parcerias ' Marca

Satisfacao dos clientes

Figura 2.5 - Perspectiva do Cliente

A Figura 2.6, obtida de [Kaplan04], fornece exemplos de objetivos e indicadores para as

diferentes proposicoes de valor.

A parte superior da figura mostra que empresas cuja proposi¢ao de valor seja oferecer aos
clientes a melhor compra ou o melhor custo total nas respectivas categorias, devem enfatizar
precos atraentes, qualidade consistente, facilidade de compra, prazo de entrega reduzido e selecao

adequada.
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Para a proposicao de valor inovacéo e lideranca do produto, os objetivos devem enfatizar
as caracteristicas e funcdes especificas de produtos que os clientes de vanguarda valorizam e
pelos quais estdo dispostos a pagar pregos mais altos. Outro objetivo de empresas com essa

proposicdao de valor € ser pioneira no mercado, com o lancamento de produtos com novas

caracteristicas e fungoes.

Um terceiro tipo de proposi¢do de valor salienta o fornecimento de solucdes completas
para os clientes. Nesse caso, os objetivos devem enfatizar a oferta de produtos e servigos

personalizados, feitos sob medida para as necessidades do cliente.

“Oferecer produtos e servigos i ites, no o certo e com baixo custo”
Melhor custo Fornecedorde | /" Alta qualidade N " Velocidade g Selecao

total mais baixo custo _ consistente _/ . decompra / : adequada

“Produtos e servigos que expandam as fronteiras do desempenho atual para o altamente desejavel”

Lideran@a vd Produtos de alto desempenho:

i Pioneirismo /" Penetragao em
do produto velocidade, tamanho, ot et novos segmentos

- precisao, peso... e . “._ do mercado

“Fornecer a melhor solugéo total para nossos clientes”

Solugoes > e —— . ~ S ==
completas Qualidads’ N\ Numero de N/ Retengio " Rentabilidade
\ das solugdes produtos e servigos 1A de clientes do cliente a }
pe_lra 0s W oferecidas " F NG _ por cliente s ) - “.__ longoprazo
clientes _ —— ——— — S
“Altos custos de troca para clientes e usuarios finais” “Oferecer selegao ampla e acesso conveniente”
Aprisionamento Formecer. "\ Progorclonar >y //Agregar valoi Fornecer 7 plataformas e
A | padrao inovagdo em para os pro- ampla base { P =
(lock-in) _ amplamente | plataforma /| dutos comple- e liantes X pedriiesde;
- utilizado _~ __ estdvel . mentares - = el utilizagho <

Figura 2.6 - Objetivos da Perspectiva Cliente

Uma quarta estratégia genérica, chamada aprisionamento (lock-in) consiste na criacao de
altos custos de troca para os clientes. Nesse caso, os esfor¢os sdo para que os produtos da
empresa sejam consistentes com um padrao da industria amplamente utilizado, para beneficiar-se
da ampla rede de usudrios e produtos complementares. Os compradores escolherdo a marca que
reunir a maior quantidade de oferta de produtos e servigos; os fornecedores oferecerdo seus
produtos e servicos no mercado que os exponha ao maior nimero de compradores potenciais.

Nessa situagcdo, uma ou duas empresas tenderdo a ser fornecedores dominantes e irdo impor
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grandes barreiras de entradas a outros fornecedores e altos custos de mudanca aos compradores e

vendedores.

Ao desenvolver objetivos e indicadores especificos para a proposi¢ao de valor, a
organizacdo traduz a estratégia em indicadores tangiveis, que todos os empregados podem

compreender e com os quais sdo capazes de trabalhar para a melhoria da organizagao.

PERSPECTIVA INTERNA: cria-se valor por meio dos processos de negdcios internos.

Os objetivos da perspectiva do cliente descrevem a estratégia (os clientes-alvo e a
proposicdo de valor) e os objetivos da perspectiva financeira descrevem as conseqiiéncias
econdmicas da estratégia bem-sucedida (crescimento da receita e do lucro e aumento de
produtividade). Depois que a organizagdo forma uma imagem clara desses objetivos financeiros e
para os clientes, os objetivos da perspectiva interna e¢ da perspectiva de aprendizado e
crescimento descrevem como executar a estratégia. A organizacdo gerencia seus processos
internos e o desenvolvimento do capital humano, da informacao e organizacional pra cumprir a

proposicao de valor diferenciada da estratégia.

Os processos internos cumprem dois componentes vitais da estratégia da organizacdo: (1)
produzem e fornecem a proposicdo de valor para os clientes e (2) melhoram os processos e
reduzem os custos para a produtividade da perspectiva financeira [Kaplan04]. A Figura 2.7,
obtida de [Kaplan04], mostra a relacdo dos processos internos com os elementos da perspectiva
financeira e perspectiva do cliente, criando valor para clientes e acionistas.

Kaplan retine os processos internos da organizagdo em quatro grupamentos.

1. Processos de Gestao Operacional
2. Processos de Gestao de Clientes

3. Processos de Inovagdo

4. Processos Regulatorios e Sociais
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Figura 2.7 - Processos Internos criam valor para Clientes e Acionistas

Processos de Gestao Operacional

Sdo os processos basicos do dia-a-dia através dos quais as empresas produzem os atuais
produtos e servigos e os entregam aos clientes. Tipicamente a gestdo operacional de empresas

industriais abrange os seguintes processos:
e Adquirir materiais dos fornecedores
e Converter os materiais em produtos acabados
e Distribuir os produtos acabados aos clientes

e Qerenciar o risco

Processos de Gestao de Clientes

Os processos de gestdo de clientes ampliam e aprofundam os relacionamentos com os

clientes-alvo. Kaplan identifica quatro conjuntos de processos de gestao de clientes:
e Selecionar clientes-alvo

e Congquistar clientes-alvo
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e Reter clientes-alvo

e Aumentar os negdcios com os clientes

Processos de Inovacao

Os processos de Inovacdo desenvolvem novos produtos, processos € servigos, em geral
criando condi¢des para que a empresa penetre em novos mercados e segmentos de clientes. A

gestdo da inovacao abrange quatro conjuntos de processos:
e Identificar oportunidades para novos produtos e servigos
e Gerenciar o portfolio de pesquisa e desenvolvimento
e Desenhar e desenvolver novos produtos e servigos

e Lancar os novos produtos e servi¢os no mercado

Processos Regulatorios e Sociais

Os processos regulatorios e sociais ajudam as organizagdes a reter continuamente o direito
de operar nas comunidades e nos paises em que produzem e vendem. A regulamentagdo nacional
e local (sobre meio ambiente, seguranga, saude do trabalho e relagdes de emprego) impdem
normas ¢ padrdes de praticas das organizagdes. Muitas delas, contudo, procuram ir além das
obrigagdes minimas impostas por lei. Seu intuito ¢ apresentar desempenho superior ao
determinado pelas leis e regulamentos, de modo a estabelecer a reputacao de melhor empregador

em todas as comunidades em que executam suas operagdes.

As empresas gerenciam e divulgam seu desempenho regulatorio e social ao longo de varias

dimensdes criticas:
e Meio Ambiente
e Seguranca e Saude
e Praticas trabalhistas

e Investimento na comunidade
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A Estratégia compde-se de temas complementares e simultineos

Ao desenvolver a perspectiva interna de seu Mapa Estratégico, a empresa identifica os
processos mais importantes para as suas estratégias. As empresas que adotam a estratégia da
lideranga do produto enfatizam a exceléncia em seus processos de inovagao; as empresas que
seguem a estratégia de baixo custo total destacam-se nos processos de gestdo operacional; e as
empresas que escolhem a estratégia de solucdes para os clientes concentram-se nos processos de

gestdo de clientes.

Mas mesmo com a énfase num dos quatro grupamentos de processos internos, as empresas
ainda devem seguir uma estratégia “balanceada” e investir na melhoria dos quatro grupamentos.
Tipicamente os beneficios financeiros decorrentes das melhorias nos quatro temas da perspectiva

interna ocorrem em diferentes periodos de tempo.

As empresas executam literalmente centenas de processos ao mesmo tempo, cada um
criando valor de alguma forma. A arte da estratégia consiste em identificar e buscar exceléncia

nos poucos processos criticos que mais refor¢gam a criagao de valor para os clientes.

Os poucos processos estratégicos criticos geralmente sdo agrupados em temas estratégicos
como os apresentados na Figura 2.8 obtida de [Kaplan04]: just-in-time, manufatura flexivel,
venda de solucdes, gestdo de relacionamento, desenvolvimento interno de produtos, parcerias

tecnologicas, desenvolver a comunidade.

Os temas estratégicos permitem que as organizacdes concentrem a a¢do e estabelegam a
estrutura de responsabilidade; os temas estratégicos sdo os pilares sobre os quais se executa a

estratégia [Kaplan04].
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Figura 2.8 - Temas estratégicos em uma industria de alta tecnologia.

APRENDIZADO E CRESCIMENTO: Alinhamento estratégico de ativos intangiveis

A quarta perspectiva do mapa estratégico do Balanced Scorecard, Aprendizado e

Crescimento, descreve os ativos intangiveis da organizacao e seu papel na estratégia.

Kaplan organiza os ativos intangiveis em trés categorias descritas a seguir.

e (Capital Humano: A disponibilidade de habilidades, talento e know-how
necessarios para sustentar a estratégia.

e Capital da Informacao: A disponibilidade de sistemas, redes e infra-estrutura de
informacao que se precisa para apoiar a estratégia.

[ ]

Capital Organizacional: A capacidade da organizagdo de mobilizar e sustentar o
processo de mudanga imprescindivel para executar a estratégia.

A Figura 2.9, obtida de [Kaplan04], mostra que os processos da perspectiva interna
requerem: o alinhamento do Capital Humano para criar prontidao para o desempenho de Fungdes

estratégicas, o alinhamento do Capital da Informacdo para oferecer um portfolio estratégico de
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TI, e o alinhamento do Capital Organizacional para criar prontiddo para a Agenda de mudangas

organizacionais.
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Figura 2.9 - Ativos intangiveis e seu papel na estratégia
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BALANCED SCORECARD: Indicadores, Metas e Iniciativas traduzem a Estratégia em
Acio

O Mapa Estratégico define a logica da estratégia, mostrando os objetivos dos processos
internos criticos que criam valor e os ativos intangiveis necessarios para respalda-los. O
Balanced Scorecard traduz os objetivos do Mapa Estratégico em indicadores e metas. A
organizacdo deve langar um conjunto de programas, denominados de iniciativas estratégicas,
que criardo condigdes para que se realizem as metas de todos os indicadores. Os planos de agdo
que definem e fornecem recursos para as iniciativas estratégicas devem ser alinhados em torno
dos temas estratégicos e visualizados como um pacote integrado de investimentos, € ndo como
um grupo de projetos isolados. Para cada tema estratégico deve-se desenvolver um plano de

negodcio auto-suficiente.

A Figura 2.10, obtida de [Kaplan04], mostra o plano de acdo e o plano de negdcio para o
“reabastecimento rapido no solo”, tema estratégico de uma empresa de aviacdo de baixo custo,

essencial na proposi¢ao de valor baseada na estratégia de baixo custo total.
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Figura 2.10 - BSC: Indicadores, Metas e Iniciativas.
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2.14 Modelos de Processos

Este topico apresenta os diagramas para modelagem de processos do negdcio utilizados na
abordagem Architecture of Integrated Information Systems (ARIS) [Scheer94], suportada por

uma ferramenta lider de mercado na avaliagdo do Gartner Group.

A abordagem ARIS propde uma arquitetura para descrever holisticamente um sistema de
informacao que suporta processos do negdcio, utilizando diferentes visdes: visao de Organizagao,
visdo de Dados, visao de Fungao e visao de Processo (Controle). Este topico descreve os modelos
da visdao de Processos e visdo de Dados, que sdo referenciados na proposta apresentada neste

trabalho.

A visdo de Processos foca a representacdo do aspecto dindmico e comportamental da
organizacdo, através de 3 diagramas principais: Value Added Chain (VAC);, Event Driven
Process Chain (EPC) e Function Alocation Diagram (FAD).

O VAC permite representar uma visado macro da estrutura de processos da organizagao,
ilustrando o encadeamento de processos e subdivisdes de processos em subprocessos, como o
exemplo da Figura 2.11, obtida de [Forma04], que mostra uma subdivisdo de um processo
“Geragao Receita” (GR) nos seguintes subprocessos:

e Planejamento Geragao Receita (GR101);

e Administracdo Infra-estrutura Comercializagcao (GR201);
e Gerenciamento Relacionamento Cliente (GR301;

e Comercializagao Servigo (GR302);

e Administracdo Geragdo Receita (GR401);

e Formalizagdo Entrega Servico (GR501);

e Recebimento Receita (GR502);

e Controle Geracao Receita (GR601).
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As setas encadeando subprocessos indicam dependéncias entre os mesmos (o resultado de

uma atividade de um subprocesso ¢ pré-condi¢do para uma atividade do outro subprocesso).

Figura 2.11-Cadeia de Valores Agregados

O EPC permite detalhar o fluxo de atividades de um processo (sub-processo), mostrando as
Atividades, os Eventos (pré-condig¢des / pos-condigdes) associados a cada Atividade, os recursos
utilizados (documentos, sistemas etc.) e o Papel ou Unidade Organizacional responsavel pela
execucdo da Atividade. Sua notagdo inclui operadores 16gicos que possibilitam representar a

logica de encadeamento de Atividades.

A Figura 2.12 mostra a notagdo utilizada no EPC. O simbolo de Interface de Processo
representa uma conexao com outro processo (subprocesso), indicando que o evento representado
abaixo ¢ um evento resultante de alguma Atividade no outro processo (subprocesso); o “operador
logico E” entre os dois eventos que precedem a primeira atividade indica que a atividade so €
iniciada apds a ocorréncia dos dois eventos; eventos entre duas atividades explicitam os

resultados de uma atividade que sdo pré-condigdes para a atividade seguinte; a parte inferior da
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figura ilustra a aplicacdo de um “operador 16gico OU”, indicando que Atividade que o antecede

produz apenas um dos resultados (eventos) representados abaixo dele.

Interface
De Processo

Gistema

" ¥}

Figura 2.12 - EPC - Cadeia de Processos Orientados a Eventos

O FAD permite representar os detalhes associados a uma Atividade especifica, mostrando
os Eventos, Recursos, Responsaveis e Resultados gerados. Ele ¢ util nos casos em que a
representagdo de todos esses elementos no EPC o torna poluido ao ponto de dificultar o seu

entendimento.

A Figura 2.13, obtida de [Forma04], mostra a aplicagdo de modelos do ARIS na

Modelagem de Processos do Negocio, utilizando dois niveis de detalhamento de VACs e EPCs.
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VAC - Nivel 1 EPC - Nivel 1

EPC - Nivel 2

-

B

VAC - Nivel 2

Figura 2.13 - Modelo de Processos usando ARIS

A visio de Dados mostra a estrutura de informagdes do negdcio. E proposta uma
modelagem semantica baseada na abordagem Entidade-Relacionamento de Peter Chen [Chen90].
Mais recentemente o ARIS introduziu o conceito de Clusters (agregacdo de dados relacionados)
para representar uma visdo macro dos dados. Um Cluster pode ser detalhado através de um

Modelo Entidade-Relacionamento ou decomposto em Clusters de niveis inferiores.

A Figura 2.14 mostra uma hierarquia de Clusters, com o Cluster Negécio no topo;
Mercado, Operacio e mais alguns Clusters no segundo nivel e o Cluster Pedido no terceiro

nivel, que por sua vez ¢ detalhado através de um Modelo Entidade-Relacionamento.
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Negocio

| |
Mercado H}Operagé%

Pedido

<

Cliente

Figura 2.14 - Visao de Dados no ARIS.

2.2 Abordagens para Analise de Sistemas

Um método de engenharia de software ¢ uma abordagem estruturada para o
desenvolvimento de software, cujo objetivo ¢ facilitar a producdo de software de alta qualidade,

apresentando uma boa relacdo custo-beneficio [Sommerville03].

Embora existam muitas abordagens diferentes para o desenvolvimento de software, os
grupos de atividades fundamentais do processo de desenvolvimento sdo quase sempre 0s mesmos
em todas as abordagens. Tipicamente o processo de desenvolvimento ¢ dividido nos seguintes

grupos de atividades: Analise, Projeto, Construcao, Testes e Implantagao.

A Anédlise, que ¢ foco deste trabalho, corresponde as atividades que visam o entendimento
da por¢do do mundo real, escopo do sistema a ser desenvolvido, e a caracterizagdo das

necessidades que devem ser atendidas.

“Analise ¢ o estudo de um problema, que antecede a tomada de uma acdo. No dominio
especifico do desenvolvimento de sistemas computacionais, analise refere-se ao estudo de
alguma area de trabalho ou de uma aplicacdo, levando quase sempre a especificagdo de um novo

sistema” [DeMarco89].
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Varias abordagens foram propostas nas ultimas décadas com o objetivo de orientar o
desenvolvimento de sistemas com qualidade. Abordagens desenvolvidas nas décadas de 70 e 80,
tais como Analise Estruturada [DeMarco89] e Analise Essencial [McMenamim91], que tinham
como foco a identificagdo dos componentes funcionais de um sistema, bem como a Analise de

Dados [Chen90], que foca as estruturas de dados, foram e ainda sdo amplamente utilizadas.

Na década de 90 as abordagens orientadas a objetos conquistaram um espac¢o maior dentro
da comunidade que desenvolve aplicativos comerciais com diversas propostas, dentre as quais
este trabalho usa como referéncia [Booch94], [Rumbaugh94] e [Jacobson96], que divulgaram
conceitos e técnicas de modelagem inovadoras, cada uma com énfase maior em aspectos

diferentes de uma especificagao de sistemas.

As diferentes abordagens tém se caracterizado por uma €nfase maior em um determinado
aspecto do processo, cada uma explorando mais detalhadamente algumas das perspectivas pelas

quais um sistema de informagao pode ser especificado e compreendido.

2.2.1 Analise Estruturada

A Analise Estruturada [DeMarco89] [Gane84] propdem a modelagem das fungdes
(processos) do sistema focando “o que” fazer e ndo “o como” fazer, ou seja, representando as
acdes que constituem o processo, isentas de consideracdes de solucdo tecnoldgica para

implementa-las.

O modelo, cuja representacao grafica ¢ o Diagrama de Fluxo de Dados (DFD), explicita as
fronteiras do sistema, os processos ¢ o fluxo de dados entre os processos. Aplica-se uma
abordagem top-down para representar os processos, de forma que um processo pode ser
detalhado e dividido em subprocessos e representados através de um novo diagrama de nivel de
detalhe maior, e assim sucessivamente. S3o atribuidos niveis tanto aos diagramas, como aos
processos, que correspondem ao nivel de detalhe que eles representam dentro do contexto do

modelo como um todo.

A Figura 2.16, obtida de [Forma95], mostra um DFD que representa os processos de

atendimento de um paciente em um hospital. Um DFD utiliza apenas 4 tipos de objetos:
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Processo, que na figura ¢ identificado por um numero € uma agdo, como por

exemplo, 1 — REGISTRA PACIENTE;

Entidade Externa, identificada na figura por En mais um nome atribuido a algo que
interage com o sistema, mas estd fora do seu escopo, como por exemplo, El

PACIENTE;

Deposito de Dados, identificado na figura por Dn mais um nome atribuido ao

conjunto de dados que ele retém, como por exemplo, D2 MEDICACAO;

Fluxo de Dados, representado por uma seta com um nome que sintetiza o
significado dos dados que fluem entre: dois Processos, uma Entidade e um
Processo, um Processo e um Deposito de Dados e vice versa, como por exemplo,

DIAGNOSTICO PACIENTE.

LABORATORIOS
, COHVEHIADOS
DIAGHOSTICO PACIENTE E:lnmm LleORA
PACIEHT § = i i il
SINTOMAS PACIENTE o] HOSPITAL TORIO
' EDICC)
'Y | SOLICITAGAO
PACIENTE CADASTRADO EXAME PACIENTE
REGISTRA ; ETERMIH, RESULTADO EXAME PAJIENTE
e -
?gggms EACIERES | ‘::L:_?:;Ez DIAGHOSTICO PACIENTE
ACIENTE =t
|n1 IPACIEHTE A
2 IﬂCOMPANHnMENTO
ALTA
3 |MEDICAGAD @ < PACIEHTE
MEDICACAO HTERHACHO
DETERMINADA PACIENTE z
5 SITUAGCAO
REACAO ) MEDICAGAQ ,-—Ju—-\Il RECURSO y
ACIENTE > [
& |acompansa PEDIDO EXAME I ONTROLA LlBERAgﬁO FAMi_IA
PACIENTE ALOCACAO PACIENTE RECURSOS
= -}
/  PEDIDO TRANSFERENCIA
RECURSO
o RECURS0S DISPOHIVEIS
SITUAGAO RECURSO 1
51
LIBERAGAO PACIENTE RECURS0S ALOCADOS | | ADMIN.

'l ALAS

Figura 2.16 - Diagrama de Fluxo de Dados
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2.2.2 Analise Essencial

A Analise Essencial [McMenamim91] conduz a elaboracdo de um modelo em muitos
aspectos similar ao da Analise Estruturada, o Diagrama de Fluxo de Dados. McMenamim e
Palmer enfatizam a modelagem da esséncia do sistema, definindo Esséncia como “todas as
caracteristicas de um sistema de respostas planejadas que existiriam se o sistema fosse
implementado com uma tecnologia perfeita” [McMenamim91]. Introduzem o termo “Essencial”
e “Encarnacdo” que correspondem respectivamente ao “o que” e¢ ao “o como” da Analise

Estruturada, enfatizando a importancia de considerar essa distin¢do no processo de modelagem.

Um diferencial relevante da Andlise Essencial ¢ o critério para identificagdo e
agrupamento das acdes a serem realizadas pelo sistema; as Atividades Fundamentais (fungdes)
do sistema sao modeladas a partir da identificagdo das acdes que devem ocorrer como respostas

completas aos eventos que acontecem no ambiente do sistema.

A Figura 2.17, obtida de [McMenamin91], ilustra a Atividade Fundamental “Pagar
Trabalhadores Horistas”. Esta atividade responde ao evento de apontamento de Horas-
Trabalhadas gerando como resultado o Contra-cheque. Observa-se que Horas-Trabalhadas
representa um fluxo de dados e também o estimulo gerado a partir do evento de apontamento de

horas; as demais setas representam fluxos de dados que s@o necessarios para realizar a atividade.

Nome + Enderego Horas-Trabalhadas

Salérios Pagar
Trabalhadores
Horistas
Contracheque
Dedugbes

Figura 2.17 - Atividade Fundamental de um Sistema de Folha de Pagamento
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2.2.3 Analise de Dados

A Analise de Dados foca a modelagem das estruturas de dados que representam os objetos
e fatos do dominio do problema. Ela ¢ baseada no Modelo Entidade Relacionamento (Entity-
Relationship-Atribute) de Peter Chen [Chen90] que propdem a representacdo da estrutura de
objetos e fatos do escopo analisado, através de Entidades, Relacionamentos e Atributos. Essa
relagdo ¢ vista na Figura 2.18. O modelo fornece uma visdo conceitual da estrutura de dados
necessaria para representar a por¢do da realidade em estudo, isenta de consideracdes de
implementagao (solugdo fisica); ele ndo se propde a representar os aspectos dindmicos, ou seja, as

fungdes (processos que fazem parte do escopo em analise).

o PERIODO

LETIVO
Lo o8 PROFESSOR
Corso~ TURMA
ERECI
1,N
ALUNO
DISCIPLINA
|
I |
ALUNO ALUNO
REGULAR ESPECIAL

Figura 2.18 - Diagrama Entidade Relacionamento

2.2.4 Analise Orientada a Objetos

A Analise Orientada a Objetos foca a defini¢do das Classes que representam o problema a
ser resolvido, o modo pelo qual as Classes se relacionam e interagem umas com as outras, o
funcionamento interno (Atributos e Operagdes) dos Objetos € os mecanismos de comunicagdo

(Mensagens) que permitem a eles trabalhar juntos [Pressman02].

Uma Classe de Objetos descreve as caracteristicas estaticas e dindmicas de um conjunto de
Objetos similares. Objetos interagem colaborando para a realizagdo de servigos que, em ultima

instancia, constituem as funcionalidades requeridas de um sistema.
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A modelagem Orientada a Objetos pode ser dividida em dois aspectos: um com foco na
representagdo da estrutura de objetos do escopo em analise [Rumbaugh94], através de Diagrama
de Classes como o da Figura 2.19; outro com foco no comportamento dos objetos, considerando
os estados do objeto no seu ciclo de vida [Rumbaugh94], representado através de Diagrama de
Estados como o da Figura 2.20, e as interagdes com outros objetos [Booch94], representadas

através de Diagrama de Seqiiéncia como o da Figura 2.21.

A Figura 2.19 apresenta um Diagrama de Classes que representa a estrutura de objetos do
escopo em analise. Os retangulos “Pedido”, “Item Pedido”, “Cliente” e “Produto”, sdo Classes
que descrevem os diferentes tipos de objetos que fazem parte do dominio do problema; as linhas
ligando as Classes indicam que objetos de uma Classe estdo relacionados com objetos de outra

Classe.

Pedido Cliente
i -nroCliente
-nroPedicdo 0. 1 :
~dataPedida -nameClierts
i i +ealeularyalorComDescontol)
1
ik
tem Pedido Produto
i i -codProcuto
-nratemPedido i3 : il

-citdetemPedido

-valoritemPedido HESGHCROR MG

+fornecerPrecol gquantidade )

+(

+caleularyalortemi)

Figura 2.19 - Diagrama de Classes

A Figura 2.20 apresenta um Diagrama de Estados que representa o ciclo de vida de um
“Pedido”. Os retangulos arredondados representam os diferentes Estados que um “Pedido” pode
ter, desde o instante em que ele é recebido até atingir um Estado Final: “Pedido Atendido” ou
“Pedido Nao Aprovado”; as setas representam transi¢des de estado; os rétulos [credito aprovado]

e [credito ndo aprovado] explicitam pré-condigdes para a ocorréncia das respectivas transigoes.
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- " - - [eredito nao aprovaco]
[ Recebido HEm Analise Credito

[eredito aprovaca)

[Em Produgdo ]
Pedido Mao Aprovado
i

|f Despachado ]

k'
|§ Entregue ]

r\!j Pedido Atendico

Figura 2.20 - Diagrama de Estados

A Figura 2.21, obtida de [Fowler05], apresenta um Diagrama de Seqiiéncia que representa
as interacdes entre dois objetos. As linhas verticais correspondem a linha da vida do objeto,
reconhecido pelo nome no interior do retangulo que aparece no topo da linha; as barras verticais
representam o Foco de Controle, ou seja, o periodo em que determinada operacdo do objeto esta
ativa; as linhas horizontais representam as mensagens trocadas entre os objetos; as mensagens
invocam operagdes dos objetos; algumas mensagens invocam outra operacao do mesmo objeto de

onde ela parte (auto chamada).
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objeto: Classe |, .

2. mensagemi) P

3 auto chamada

4: retorno

5 excluir X

Figura 2.21 - Diagrama de Seqiiéncia

2.3 Unified Modeling Language

A Unified Modeling Language (UML) é uma linguagem para especificacao, visualizacao,
constru¢do e documentagdo de artefatos de sistemas de software. Ela foca a padronizagdo da
linguagem de modelagem, ndo a padronizagdo do processo, com esforco dirigido para um
metamodelo, que unifica semanticas, € uma notagdo comum, que proporciona a comunicacao

dessas semanticas entre pessoas [UMLO04].

A UML nasceu da unificacdo das muitas linguagens graficas de modelagem orientada a
objetos que surgiram entre o final da década de 80 e o inicio dos anos 90. Ela representa a
convergéncia das melhores praticas da industria da tecnologia orientada a objetos; incorpora o
consenso da comunidade que discute orientacdo a objetos, quanto aos principais conceitos de
modelagem dessa abordagem. Ela ¢ um padrao controlado pela OMG (Object Management
Group), um consorcio aberto de empresas sem fins lucrativos, que produz e mantém

especificagdes da industria de computacao, do qual participam seus principais representantes.

O conjunto de diagramas da UML contempla um conjunto abrangente de especificagdes

dos diferentes aspectos de um sistema de informacao, geradas nos diferentes estagios do ciclo de
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desenvolvimento do software. A versdo 1.4 da UML, utilizada como referéncia neste trabalho,

contempla 9 diagramas relacionados na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 - Tabela de Diagramas da UML.

DIAGRAMA REPRESENTACAO

Atividades Fluxo de Atividades;
Logica de processo ou procedimento.

Casos de Uso Interacdo do Usuario com o Sistema; Funcionalidades do
Sistema.

Classes Classes de Objetos, caracteristicas e Relacionamentos.

Colaboracio Interacdo entre objetos com énfase nos vinculos entre os
participantes.

Componentes Estrutura e conexdes de componentes de software.

Instalacao Distribuigao do software pelos no6s de uma rede.

Estados Estados de um Objeto e mudangas de Estados durante seu

ciclo de vida.

Pacotes Estrutura hierarquica;
Agrupamentos.
Seqiiéncia Interacdo entre objetos, énfase na seqiiéncia da troca de

mensagens entre objetos.

A Figura 2.15 ilustra uma classifica¢do dos diagramas da UML em:

e Diagramas de Estrutura que visam a representacdo da estrutura / organizacao
daquilo que ¢ alvo do modelo (objetos do negodcio, pegas € pacotes de software,

ambientes de processamento);

e Diagramas de Comportamento que visam a representacio dos aspectos
comportamentais / dinamicos daquilo que ¢ alvo do modelo (processo, uso de um

software, ciclo de vida de um objeto, interagdes entre objetos);
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e Diagramas de Interacées mostram a interagdo entre objetos, com &énfase em
aspectos distintos: na seqiiéncia das trocas de mensagens, ou na colaboracdo entre

objetos para a realizagdo de uma tarefa.

__| Diagrama de
Classes

Diagrama de

Diagiraniade B Cumponentesl

Estrutura

Diagrama de
Pacotes

Diagrama de
Instalagao

Diagramas q
UL

Diagrama de
Atividades

Diagrama de

Casos de Usol

|| Diagrama de d
Comportamentp | | Diagrama de
Estados

Diagrama de
Sequéncia

Diagrama de
Interagdes

Diagrama de
Colaboragao

Figura 2.15 - Diagramas UML

No momento da elaboracao deste trabalho, outubro de 2005, a especificacio UML - versao
1.4.2 ja havia sido aprovada pela ISO, encontrando-se disponivel como ISO/IEC 19501; a versao
mais recente oficialmente homologada pela OMG era a 1.5 ¢ a UML 2.0 encontrava-se em

processo de homologacao [UML04] [UMLOS].
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A UML 2.0 incorpora 4 novos diagramas ao conjunto, altera a denominacdo do Diagrama
de Colaboracdo para Diagrama de Comunicagdo e introduz algumas modificagdes nos demais

diagramas. A Tabela 2.3 resume as mudancas introduzidas na UML 2.0.

Tabela 2.3 - Novos Diagramas na UML 2.0

DIAGRAMA REPRESENTACAO OBSERVACOES

Comunicag¢ao |Interacdo entre objetos com énfase nos Diagrama de Colaboragao das
vinculos entre os participantes versdes anteriores.

Estruturas Decomposi¢ao de uma Classe em uma Introduzido na UML 2.0

Compostas estrutura interna.

Objetos Representam instancias ao invés de Formalizado na UML 2.0
Classes.

Temporiza¢ao |Outra forma de representar interacgdes, Introduzido na UML 2.0
com foco nas restrigdes de temporizagao.

Visao Geral da | Diagrama de Atividades com Diagrama de | Introduzido na UML 2.0

Interacao Seqiiéncia detalhando Atividade(s).

2.4 Processo de Desenvolvimento de Sistemas

O processo de desenvolvimento de um sistema de informacao em si € bastante complexo,
requerendo a consideracdo de diversos aspectos, tais como: entendimento dos processos do
negocio; identificagdo e caracterizagdo das necessidades de informagdo; gerenciamento de
requisitos do sistema; usabilidade do sistema; arquitetura de sistemas da organizacdo; infra-
estrutura tecnologica para desenvolvimento e instalacdo; abordagem e tecnologia de
desenvolvimento a ser utilizada; processo de testes e homologacdo; procedimentos para

instalagdo do software.

Sob a otica de modelagem de processos, o processo de desenvolvimento de software ¢ um
processo de negocio, e os processos especificos que se baseiam na abordagem Orientada a

Objetos podem ser entendidos como processos para engenharia de software orientada a objeto.
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Um processo define quem faz o qué, quando ¢ como para alcangar um determinado
objetivo. Na Engenharia de Software, onde o objetivo ¢ construir um novo produto de software
ou implementar uma melhoria em um software ja existente, um processo efetivo deve prover um
guia para o desenvolvimento eficiente de um software com qualidade, dirigido a todos os

envolvidos no processo: clientes, usuarios, desenvolvedores e gerentes.

Uma descricdo tipica de um Processo de Desenvolvimento de Software contempla a
defini¢cdo do fluxo de atividades do processo, a especificacao dos artefatos que devem ser gerados
pelas atividades, a indicacao de técnicas e métodos que orientam a realizagdo das atividades e o

estabelecimento de papéis e responsabilidades dos envolvidos no processo.

241 O Método OOSE (Object Oriented Software Engineering)

O método OOSE, descrito em Object Oriented Software Engineering [Jacobson96],
apresenta as idéias fundamentais e uma visao simplificada do processo de desenvolvimento de
sistemas Objectory Process criado na Suécia por Ivar Jacobson em 1987. Este processo ¢

centrado no conceito de Caso de Uso e baseado na aplicagdo de técnicas Orientadas a Objeto.

Administra-se a complexidade do desenvolvimento de sistemas introduzindo a
complexidade gradativamente, seguindo uma ordenacdo especifica de atividades no tempo e no
espaco. Estes conjuntos de atividades ordenadas descrevem os processos através dos quais os
sistemas sdao desenvolvidos; cada processo usa um ou mais modelos como entrada e transforma-
os em outros modelos. O modelo final deve ser uma descricdo completa e testada do sistema

[Jacobson96].

Numa classificagdo macro os modelos propostos em [Jacobson96] sdo: Modelo de
Requisitos, Modelo de Analise, Modelo de Projeto, Modelo de Implementacio ¢ Modelo de
Teste.

No OOSE o Modelo de Requisitos ¢ 0 Modelo de Analise t¢ém como finalidade analisar,
especificar e definir o sistema a ser construido. Eles sdo plenamente orientados a aplicagao,
isentos de consideragdes relativas ao ambiente no qual serd implementado tais como: linguagem

de programagdo, Gerenciador de Banco de Dados, distribui¢ao ou configuragao de hardware.
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O Modelo de Requisitos visa fundamentalmente a delimitagdo do sistema e a defini¢ao de
suas funcionalidades. Com este proposito elabora-se uma visdo conceitual do sistema,
especificando as funcionalidades que o sistema deve oferecer, sob a perspectiva do usudrio. O
sistema ¢ descrito através de uma cole¢do de Casos de Uso que sdo realizados por determinados
Atores; os Atores compdem o ambiente do sistema, sdo os agentes que interagem com o Sistema,

e os Casos de Uso sdo as funcionalidades que sdo providas pelo sistema.

O Modelo de Analise representa a estrutura de objetos do dominio do sistema, isenta de
consideragdes de implementacdo, e tem o proposito de prover uma estrutura robusta e flexivel
para a construgao do sistema. A elaboragdo do Modelo de Analise consiste em distribuir o
comportamento especificado na descricdo do Caso de Uso entre os objetos que devem participar
da sua realizagdo; um objeto pode participar da realizacdo de diversos Casos de Uso, sendo

necessario identificar qual objeto € responsavel por que comportamento em qual Caso de Uso.

O modelo descreve a configuragdo conceitual do sistema utilizando trés categorias de

objetos: Objetos de Interface, Objetos Entidade e Objetos de Controle.

e Aos Objetos de Interface sdao atribuidas as questdes de comunicagdo, nos dois

sentidos, entre o Sistema e os Atores que com ele interagem;

e Os Objetos Entidade tipicamente modelam as informagdes tratadas pelo sistema
que devem persistir apdés a conclusdo do Caso de Uso; geralmente eles

correspondem aos conceitos do mundo real;

e Aos Objetos de Controle sdo atribuidos comportamentos que nao sao pertinentes
nem a interface do sistema, nem proprias de manipulacdo das informagdes que o
sistema deve manter; tipicamente eles atuam como agrupadores que unem os
objetos que participam de um Caso de Uso, e duram apenas enquanto o Caso de Uso

esta sendo realizado.

O Modelo de Projeto refina e complementa a especificacdo da estrutura de objetos
representada no Modelo de Analise, de forma a satisfazer a todos os requisitos estabelecidos e
adequando-a ao ambiente onde o sistema sera implementado. Sao incorporadas as conclusdes
sobre o tratamento a ser dado em cada um dos aspectos de implementacao (linguagem, Sistema

de Banco de Dados, processos de persisténcia, processos de comunicagdo, tratamento de erros,
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integracdo de componentes, entre outros.). O Modelo também descreve como os objetos
interagem em cada Caso de Uso especifico, formalizando as Mensagens trocadas entre os

mesmos e definindo cada Operagdo que sera realizada por cada Objeto.

O Modelo de Implementagao ¢ constituido do coédigo fonte do software que implementa a

solug¢do desenhada no Modelo de Projeto;

O Modelo de Teste corresponde ao resultado do processo que testa o Modelo de
Implementagdo, examinando a sua aderéncia a solugdo especificada no Modelo de Projeto e o

atendimento as necessidades formalizadas no Modelo de Requisitos.

As transformagdes desses modelos ndo sdo tdo mecanicas como sugere a descrigao feita,
elas requerem um plano de desenvolvimento iterativo incremental com o estabelecimento de

resultados a serem alcangados em cada entrega.

Uma caracteristica importante deste processo de desenvolvimento ¢ a rastreabilidade, ou
seja, a capacidade de rastrear um objeto de um modelo para outro objeto de outro modelo, e deste

retornar para o mesmo objeto do primeiro modelo [Jacobson96].

2.4.2 Processo Unificado

No final da década de 90 as abordagens orientadas a objeto de trés metodologistas - Ivar
Jacobson [Jacobson96], Grady Booch [Booch94] e James Rumbaugh [Rumbaugh94] - foram

consolidadas no processo descrito no livro Unified Software Development Process.

O UP (Unified Software Development Process) ¢ um processo de desenvolvimento de
software baseado na UML (Unified Modeling Language), com uma abordagem caracterizada por
trés direcionadores basicos: orientado a Caso de Uso, centrado na arquitetura, iterativo -

incremental.

Orientado a Caso de Uso significa que o processo de desenvolvimento segue um conjunto
de atividades derivadas a partir dos Casos de Uso. Os Casos de Uso sao especificados, projetados

e ao final sdo a fonte para a elaboragdo dos Casos de Teste [Jacobson99].
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Centrado na arquitetura significa que a arquitetura do software, que mostra a
organizacdo dos elementos estruturais do software e suas interdependéncias, sob as diferentes
visOes estabelecidas, ¢ a estrutura basica para a conceituacdo, construgdo, gerenciamento e

evolucdo do sistema em desenvolvimento.

Iterativo e incremental significa que o ciclo de vida do desenvolvimento do projeto
consiste de varias iteragdes. Cada iteracdo incorpora um conjunto flexivel de atividades de
diferentes disciplinas: Modelagem do Negocio, Especificacdo de Requisitos, Andlise, Projeto,
Implementacgdo, Teste e Instalagdo, numa proporcao que varia dependendo do estagio em que se
situa a iteragdo especifica no Ciclo de Desenvolvimento. Iteragdes nas fases de Concepgdo e
Elaboragao focam atividades de Modelagem do Negocio, Especificacao de Requisitos, Analise e
Projeto; iteragdes na fase de Construcdo focam atividades de Projeto, Implementacao e Teste; e

iteragdes na fase de Transi¢ao focam a Instalagdo do Sistema.

2.4.3 Abordagem Caso de Uso

A abordagem Caso de Uso orienta o desenvolvimento do sistema a partir da visdo dos
servigos que o sistema proporciona aos usudrios. O termo usuario aqui empregado refere-se nao
somente aos seres humanos, mas significando alguém ou algo (um outro sistema, um processo)

que interage com o sistema que esta sendo desenvolvido [Jacobson99].

Os Casos de Uso capturam requisitos funcionais; um conjunto de Casos de Uso forma o

Modelo de Casos de Uso que descreve as funcionalidades do Sistema.

O Modelo de Casos de Uso ¢ constituido de Atores e Casos de Uso. Um Ator representa
algo que precisa trocar informagdes com o Sistema, mas sobre o qual ndo se tem controle; ele
estd fora da influéncia do Sistema. Mais precisamente, um Ator corresponde a um papel que as
entidades (um ser humano, um outro processo, um outro sistema, um dispositivo de hardware
etc.) desempenham quando interagem com os Casos de Uso. Um Caso de Uso é uma peca ou
funcionalidade do sistema que produz um resultado de valor para o usuario [Jacobson99];
corresponde a uma seqiiéncia de agdes realizadas pelo sistema, que produzem um resultado

perceptivel para o usuario.
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Este modelo substitui a especificagdo funcional de sistema tradicional. A abordagem Caso
de Uso pode ser caracterizada por acrescentar 3 palavras - para cada usuario - a questdo “o que
o sistema proposto faz?”. Essas trés palavras t€m uma implicagdo muito importante: elas nos
forcam a pensar em termos de valor para os usuarios € ndo apenas nas fungdes desejadas

[Jacobson99].

A Figura 2.22 ilustra um Diagrama de Caso de Uso; as elipses representam Casos de Uso e

as figuras estilizadas de um ser humano representam Atores.

As linhas ligando um Ator ao Caso de Uso indicam que o Ator interage com o sistema
naquele Caso de Uso; por exemplo, o Ator Gerente Comercial interage com sistema no Caso de

Uso Estabelecer Limites.

Uma seta tracejada com o rétulo <<include>>, por exemplo, do Caso de Uso Analisar
Riscos para o Caso de Uso Avaliar Negocio, indica que o Caso de Uso Analisar Riscos inclui o
Caso de Uso Avaliar Negbcio, ou seja as agdes de Analisar Risco incluem agdes contidas em

Avaliar Negocio.
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Figura 2.22 - Diagrama de Casos de Uso
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Casos de Uso ndo sdo apenas instrumentos para especificar os requisitos do sistema. Eles
também guiam seu projeto, implementagdo e testes: isto €, eles orientam o processo de
desenvolvimento. A série de modelos de projeto e implementagdo que realizam os Casos de Uso
¢ criada com base nos Casos de Uso: o Modelo de Anélise distribui o comportamento
especificado na descricdo do Caso de Uso pelos Objetos que participam da sua realizagdo; o
Modelo de Projeto refina e complementa o Modelo de Anélise adequando-o ao ambiente onde
sera implementado, ¢ também descreve como os objetos interagem em cada Caso de Uso
especifico, o Modelo de Implementacdo ¢ constituido do cdédigo fonte do software que
implementa a solucao desenhada no Modelo de Projeto; os testes sdo realizados para examinar se

0 Modelo de Implementacdo implementa corretamente os Casos de Uso.

Use Case Driven significa que o processo de desenvolvimento segue uma seqiiéncia de
passos através de uma série de workflows derivados dos Casos de Uso. Os Casos de Uso sdo
especificados e projetados, ¢ ao final os Casos de Uso sdo as fontes a partir das quais os

desenvolvedores (pessoas envolvidas em teste) constroem os Casos de Teste [Jacobson99].

244 RUP

O RUP (Rational Unified Process ) ¢ um produto de mercado correspondente a uma versao
especifica e mais detalhada do processo proposto no Unified Software Development Process. Ele
¢ mencionado neste trabalho por ter se tornado nos ultimos anos - final da década de 90 até o
momento da elaboragdo deste trabalho - uma referéncia bastante expressiva como processo de
desenvolvimento de software. O RUP, assim como o UP, tem origem no Objectory Process,
criado na Suécia por Ivar Jacobson, herdando deste a sua caracteristica marcante que ¢ a

Abordagem Caso de Uso.

O RUP organiza o processo de desenvolvimento do software em duas dimensdes, como

pode ser visto na ilustragdo a seguir, adaptada a partir de [RUP04].
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Figura 2.23 - RUP - Processo de Desenvolvimento de Sistemas em duas dimensdes

O eixo horizontal da Figura 2.23 representa a dimensdo tempo e ilustra como o processo ¢
desdobrado em termos de ciclo de vida do software. Esta dimensao mostra os aspectos dindmicos

do processo sob uma perspectiva gerencial; como ele ¢ formalizado e expresso em termos de

Fases, Iteragoes e Marcos (Milestones) que estabelecem a passagem de uma Fase para outra.

O eixo vertical mostra as disciplinas que agrupam logicamente as atividades pela sua

natureza. Esta segunda dimensao ilustra os aspectos estruturais do processo, como ele é descrito

em termos de disciplinas, atividades, fluxo de trabalho, artefatos e papéis.

O grafico ilustra como a énfase em cada disciplina varia no tempo; por exemplo, nas

iteracdes iniciais existe uma &nfase maior em Requisitos, enquanto nas iteragdes mais tardias a

énfase maior é na implementacao.

2.4.5 Modelagem do Negocio no RUP

A disciplina Modelagem do Negécio no RUP tem como objetivo “prover uma visao

estatica da estrutura organizacional e uma visdo dinamica do processo dentro da organizagao,
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necessarias para proporcionar o entendimento de como o negécio funciona” [RUP04],

proporcionando condigdes para:

e Entender os problemas existentes na organizacdo alvo e identificar potenciais

melhorias;
e Avaliar impactos de mudangas organizacionais;

e Assegurar que clientes, usudrios, desenvolvedores e outros envolvidos tenham um

entendimento comum da organizagao;
e Derivar os requisitos de sistema necessarios para apoiar a organizagao alvo;

e Entender como o sistema de software a ser desenvolvido se insere na organizacao.

A Figura 2.24, adaptada a partir de [RUP04], fornece uma visdo geral das atividades que
constituem a Modelagem do Negodcio segundo o RUP. Ela mostra também os Papéis — Analista

de Processo, Projetista de Negocio, Revisor Técnico — responsaveis por cada bloco de atividades.

o D D D D

Avaliar Estabelecer e Manter Definir
D Organizacdo Refinar Regras de Arquitetura
Alvo Objetivos Negdcio do Negocio
Analista de \. | i | s >
Processos / —
Capturar Identificar Estruturar Identificar
VYocabulario Atores e Modelo de Objetivos
Comum Casos de Uso Casos de Uso do Negdcio

= O -
Q / L]
Detalhar Identificar —
D Casos de Uso Papgéis e \> Rewisor
de Negécio Entidades ’ Técnico
Definir

Projetista - \ Mecessidades
de Negdcio [ } > de Automacéo | \

Detalhar Revisar Modelo Revisar Modelo
D%talhalr Entidades de Casos de Uso  de Anadlise
sl de Neagdcio de Megdcio de Megdcio

Figura 2.24 - RUP - Modelagem do Negocio: Visao Geral de Atividades

50



245.1

Artefatos

Na Modelagem do Negocio RUP descreve-se uma avaliacdo da organizagdo existente e

elabora-se uma visdo da nova organizagdo. Baseado nesta visdo elabora-se um Modelo de Casos

de Uso de Negocio e um Modelo de Andlise do Negocio, que definem Processos, Papéis e

Responsabilidades. Complementando esses modelos sdo gerados também os seguintes artefatos:

Visao do Negocio;
Documento da Arquitetura do Negocio;
Especificagdo complementar do Negocio;

Regras do Negocio (como componente do Modelo de Andlise e/ou outro

documento);

Glossario de termos do Negocio.

O Modelo de Casos de Uso de Negocio e o Modelo de Andlise do Negocio utilizam os

diagramas da UML, com a incorporacgao de alguns estereotipos especificos. A aplicagdo da UML

tanto para a modelagem do negdécio como para a modelagem do software visa o

compartilhamento de uma linguagem comum por analistas de negécio e desenvolvedores, e

proporcionar uma tradugdo direta entre modelos do negdcio e do software [RUP04].

Na Figura 2.25, adaptada a partir de [RUP04], o primeiro bloco ilustra o conjunto de

artefatos que constituem a Modelagem do Negocio segundo o RUP, e o segundo bloco mostra os

simbolos utilizados no Modelo de Caso de Uso do Negocio.
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Figura 2.25 - RUP - Modelagem do Negocio: Visdo Geral de Artefatos

2.4.6 Modelo de Caso de Uso de Negocio

O Modelo de Caso de Uso de Negocio descreve o negocio (processos do negocio) através

de “casos de uso de negocio”.

@ O Modelo de Caso de Uso do Negocio descreve o que acontece
entre Atores e o Negocio, ndo entrando no mérito da estrutura

do negbcio nem em como os Casos de Uso sdo realizados. Ele

define as diretrizes e as necessidades do negocio. As diretrizes

sao explicitadas na forma de objetivos, derivadas das

estratégias do negocio, enquanto as necessidades sdo expressas

através de finalidades e valor agregado das interagdes entre

Atores e o negdcio.
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Ator de Negocio

Um Ator representa um papel desempenhado por alguém ou
algo em relagdo ao negocio; corresponde a uma entidade que
interage com o0 negocio, como por exemplo: cliente,

fornecedor, parceiro, um sistema etc. [RUP04].

Caso de Uso de Negocio

Caso de Uso representa uma colecdo de instancias de casos de
/J uso, em que cada instancia corresponde a uma seqiiéncia de
-

acoes realizadas no negocio que produzem um resultado de

valor para um determinado Ator.

2.4.6.1 Caso de Uso de Negocio e Objetivo do Negocio

Kenichi Ohmae [Ohmae91] (apud [RUP04]) define estratégia como sendo aquilo que da
vantagem competitiva sustentdvel para a organizagdo. Os objetivos do negocio devem entdo

definir o que deve se buscar para conseguir uma posicao competitiva sustentavel [RUP04].

Normalmente os objetivos de negdcio sdo de alto nivel e longo prazo. Para serem aplicados
na gestdo das atividades do negocio ¢ necessario traduzi-los em objetivos de niveis inferiores,
concretos, mensuraveis e delimitados no tempo, usualmente denominados de metas. O conjunto
desses objetivos e metas, de diferentes niveis, deve ser organizado em uma hierarquia, de forma
que cada objetivo (ou meta) possa ser rastreado até o objetivo de mais alto nivel para o qual ele
contribui [RUP04]. Sem esses vinculos, individuos e departamentos podem otimizar seu
desempenho local, mas nao necessariamente contribuem para atingir os objetivos estratégicos

[Kaplan97].

Estratégia de negocio e objetivos de negocio estdo diretamente relacionados; os objetivos
definem que necessidades precisam ser atendidas para atingir um objetivo de nivel maior,
enquanto a estratégia de negocio fornece o contexto no qual os objetivos devem ser definidos

[RUPO04].
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A Figura 2.26, adaptada de [RUP04], mostra um exemplo de Hierarquia de Objetivos
elaborada na Modelagem do Negoécio do RUP. Nela, o objetivo “Ser o maior fornecedor” ¢
decomposto em dois objetivos, “Reter clientes existentes” e “Conquistar novos clientes”; cada
um deles ¢ entdo decomposto em objetivos de niveis inferiores e assim sucessivamente, até
chegar aos objetivos concretos e mensuraveis, que podem ser traduzidas em metas a serem

atingidas pelos processos internos.

©

Ser o maior fornecedor
dg moveis da Europa

[ £

Reter Clientes Existentes Cunquistﬂr Nnvus Clientes
y, @ @
Padrdo de Qualidade Precos Baixos Cnmndldade para C||ente
Manter Melhorar Facilidade Dlspunlhllldade Periodo de
Qualidade do Produto  Qualidade dos Servigos de Acesso ImE Iﬂtﬂ Atendimento

@L @ @

Forma de Pagamento Estoque Prazo de

Em Méos Entrega

Figura 2.26 - RUP - Hierarquia de Objetivos

Traduzindo as estratégias em objetivos do negdcio e alinhando as acdes aos objetivos do
negocio, em todos os niveis da organizagdo, assegura-se que 0s processos implementam a
estratégia do negdcio. Traduzir a estratégia em objetivos, em diferentes niveis, fornece metas
mensuraveis e concretas que devem ser suportadas diretamente pelos processos do negocio

[RUPO04].

No Modelo do Negocio cada Caso de Uso de Negocio deve suportar pelo menos um
objetivo do negocio. Definir os objetivos do negdcio que devem ser suportados pelo Caso de Uso
de Negodcio ajuda também a encontrar o nivel adequado para os mesmos; um tnico Caso de Uso
(ex.: Gerar Lucro) para apoiar os objetivos estratégicos da empresa seria muito complexo e

incomodo para representar como uma seqiiéncia de atividades; por outro lado, um Caso de Uso
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especifico para cada tarefa operacional da organizacdo (ex.: transferir ligacdo telefonica)
resultaria em uma quantidade excessiva de Casos de Uso que dificultaria a compreensdo

[RUPO04].

Os Casos de Uso de Negocio sdo classificados em trés categorias, correspondentes
respectivamente as trés categorias de trabalho comumente identificadas em um negocio: Chave,

Suporte e Gerencial [RUP04].

e Chave sdo aqueles Casos de Uso de Negocio que formam a Cadeia de Valor voltada

para o cliente, por exemplo: Venda de Produto;

e Gerencial sdo aqueles Casos de Uso de Negocio internos que coordenam a cadeia

de valor, por exemplo: Planejamento estratégico;

e Suporte sdao aqueles Casos de Uso de Negocio internos que apoiam a cadeia de

valor, por exemplo: Aquisi¢ao de Material.

A classificacdo dos Casos de Uso em categorias Chave ou de Suporte depende do tipo de
negocio. Um Caso de Uso que ¢ Chave em um negdcio pode ser Suporte em outro negdcio, como
por exemplo, Desenvolvimento de Software ¢ um Caso de Uso de Negoécio Chave em uma
empresa de desenvolvimento de software, mas pode ser um Caso de Uso de Negdcio Suporte em

uma empresa de seguros [RUP04].

A Figura 2.27, obtida de [RUPO4], ilustra um Modelo de Casos de Uso de Negodcio
representado em dois niveis; o quadro superior fornece uma visdo macro ¢ o quadro inferior
mostra o detalhamento do Caso de Uso “Marketing e Vendas” através dos Casos de Uso
“Identificar Necessidades”, “Solicitar Informacdes Produto”, “Solicitar Proposta” e “Aceitar

Proposta”, explicitado através de relacionamentos <<refine>>.
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Figura 2.27 - RUP- Modelo de Casos de Uso de Negdcio

2.4.7 Modelo de Analise do Negocio

O Modelo de Andlise do Negocio do RUP define os Casos de Uso de Negdcio sob um
ponto de vista interno. Ele descreve: os papéis desempenhados internamente ao negocio; as
informacdes utilizadas; a organizacao estrutural do negdcio em unidades independentes (Sistemas
de Negocio); e como elas se relacionam, tanto estatica como dinamicamente, para produzir os
resultados previstos. Seus elementos chave sdo: Sistema de Negocio, Papel desempenhado

internamente ao negocio, Entidade do Negocio, Evento do Negodcio e Realizagdao de Caso de Uso

de Negocio.

Sistema de Negécio (Business System)

/

[ 7]

possa ser alcangada. Este encapsulamento permite que aqueles

que dependem dessas
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como elas sdo realizadas, reduzindo a complexidade da rede de

interdependéncias e interagdes dentro do negdcio.

Trabalhador do Negécio (Business Worker)

Entidade do Negocio

Evento de Negocio

"Ho

Realizacio de Caso de Uso

v Lol
Y
/.
P i

Abstragdo de um ser humano ou Sistema de Software que
desempenha um papel dentro da Realizagcdo de Caso de Uso de

Negocio.

Representa uma pega de informagao relevante e persistente que
¢ manipulada pelos Atores e Trabalhadores do Negocio na
Realizacdo dos Casos de Uso de Negocio. As Entidades do
Negocio podem ser usadas em diferentes Realizacdes de Caso
de Uso, proporcionando o compartilhamento de informacgdes
entre os Papéis que participam de diferentes Realizagdes de

Casos de Uso.

Fato ou ocorréncia relevante nas atividades do negocio, que
requer uma acao imediata. Sao utilizados para provocar Casos
de Uso, para sinalizar mudancas de estado do negocio e para

passar informagdes entre Casos de Uso de Negocio.

Descreve como os Trabalhadores do Negocio, as Entidades de
Negocio e os Eventos de Negocio colaboram para realizar um
Caso de Uso de Negocio. Enquanto o Caso de Uso descreve
que passos precisam ser executados para entregar valor para o
usuario, a Realizacdo de Caso de Uso descreve como esses
passos sdo realizados dentro da organizagao. Uma Realizagdo

de Caso de Uso de Negocio ¢ parte do Modelo de Analise do

57



Negocio e ¢ documentada com: descri¢des textuais; Diagrama

de Atividades, Diagrama de Seqiiéncia e Diagrama de Classes.

24.7.1  Diagrama de Atividades

No RUP propde-se que o fluxo das atividades correspondente ao detalhamento dos passos
de um Caso de Uso do Negocio seja representado graficamente através do Diagrama de
Atividades da UML, como representado na Figura 2.28, obtida de [RUP04]. Este tipo de
diagrama permite explicitar pré-condicdes para a execucdo das atividades; estados resultantes
(pos-condigdes); seqiiéncia e interdependéncia das atividades; fluxos paralelos e caminhos
alternativos. A notacdo permite mostrar também a organizagao das atividades em faixas (raias)

que podem ser associadas a unidades organizacionais ou papéis responsaveis pelas mesmas.

Vendas Reponsavel Propostas Responsavel Orgamento

Iniciar Contato
/

Analisar |
Oportunidade Tabalho
=4

Abrir
Proposta Projeto

[aceita]

[rejeitaca]
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Alternativas Preparar

Orgamento

[assodiar com
outro fprecedor]

Analisar Concluir Criar
Proposta Plano Projeto

[rejeitaca]

Cumplementar]

Proposta

Apresentar
Proposta

Obter
Decigiio Cliente

Figura 2.28- RUP- Diagrama de Atividades
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2.4.7.2  Diagrama de Seqiiéncia

Os detalhes da interagdo entre Atores e Trabalhadores do Negocio, e de como as Entidades
de Negocio sao acessadas durante a execucao de um Caso de Uso de Negocio, sdo representados
graficamente através do Diagrama de Seqiiéncia da UML. Ele fornece uma visdo do que os
participantes da Realizacdo de um Caso de Uso fazem e como eles interagem através de trocas de

mensagens.

A Figura 2.9, obtida de [RUP04], ¢ um exemplo simples de um Diagrama de Seqiiéncia que
ilustra um cenario de troca de mensagens entre o Ator “passageiro” e o Trabalhador do Negdcio
“agenteCheck-in”, participantes da Realizagdo de um Caso de Uso de Check-in para embarque

em viagem aérea.

passageiro : Passageiro ;'i’; | ==control== (j
agenteCheck-in : AgenteCheck-in

E ] 1: apresentar bilhete
O passageiro apesenta o hihste

O passageiro entrega a bagagem 2 entregar bagagein 1

| 3. obter preferencias

Pede-se ao passageiro suas
preferencias

| o 4. entregar cartac embargue

0 passageiro recebe seu cartdo
de embargue

Figura 2.29 - RUP- Diagrama de Seqiiéncia
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24.7.3 Diagrama de Classes

O Diagrama de Classes mostra Associagdes, Agregacdes e Generalizagdes entre
Trabalhadores do Negocio e Entidades do Negocio, permitindo representar: Hierarquia de
Herangas; Agregacdes de Trabalhador do Negocio e Entidades do Negodcio, fatos significativos

do negocio relacionando Trabalhadores do Negocio e/ou Entidades do Negocio.

No contexto da modelagem do dominio do negécio um Diagrama de Classes fornece uma
visdo da estrutura de objetos do escopo em analise. O escopo em andlise pode ser um Caso de
Uso especifico, caso em que o Diagrama de Classes ¢ parte da especificacdo de uma Realizacdo
de Caso de Uso de Negocio, mostrando Trabalhadores do Negocio e Entidades de Negodcio

participantes da realizacdo do Caso de Uso.

A Figura 2.30, obtida de [RUPO4], apresenta o Diagrama de Classes que ¢ parte da
especificacdo da Realizacdo do Caso de Uso de Check-in visto em 2.4.7.2. O diagrama mostra os
relacionamento  existentes  entre  Trabalhadores do  Negocio  (AgenteCheck-in,

SupervisorBagagem) e Entidades do Negécio (Bagagem e AgenteCheck-in).

O )

AgenteCheck-in SupervisorBagagem

EtiquetaBagagem

Figura 2.30- RUP- Diagrama de Classes
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2.4.8 Documento Visao do Negocio

O documento Visao do Negocio descreve uma visdo futura da organizagdo alvo. No RUP
sugere-se que isto seja contemplado através de: descricdo macro dos Casos de Uso de Negocio
projetados com foco nos objetivos do negocio; objetivos mensuraveis para cada Caso de Uso,
correlacionados com as Estratégias do Negdcio; especificagdo das tecnologias que irdo apoiar 0s
objetivos do negocio; lista de Fatores Criticos de Sucesso para a implementacao da visdo do
negocio; descricdo dos Riscos que devem ser administrados para o sucesso da modelagem do

negocio.

2.4.9 Documento Arquitetura do Negocio

Este artefato da Modelagem do Negdcio no RUP tem a finalidade de fornecer uma visao
macro da estrutura e da finalidade do negocio sob diferentes perspectivas conforme descritas a
seguir. A necessidade da descricdo sob uma determinada perspectiva, ou o nivel de profundidade

com que ela deve ser explorada, depende do contexto de cada projeto.

e Visdo de Mercado: mercado no qual o negocio opera, perfis de clientes e ofertas,

produtos e servicos que o negocio oferece aos clientes nos mercados alvo;

e Visiao de Processos do Negocio: principais objetivos do negdcio e esboco dos

Casos de Uso de Negocio que suportam estes objetivos;

e Visao Organizacional: papéis e responsabilidades dentro do negocio, na realizacao

de Casos de Uso do Negocio;

e Recursos Humanos: programa de remuneragdo e mecanismos de incentivo,
caracteristicas culturais chave, perfis de competéncia, € mecanismos de educacdo e

treinamento;

e Dominio: descricdo dos principais conceitos e estruturas de informagdes do

negocio;

e Geografica: distribuicdo das funcdes e da estrutura organizacional, pelas

localizagdes fisicas (cidades, regides etc.);

e Comunicac¢ido: meios internos de comunicagao.
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2.5 Consideracoes Finais

Embora as diversas abordagens de desenvolvimento de sistemas apresentem diferentes
métodos, técnicas e modelos para a especificacdo do sistema, em todas elas o entendimento dos
processos do negocio a serem contemplados pelo sistema € parte das etapas iniciais do método

proposto.

Modelos como: Modelo Entidade Relacionamento [Chen90], Modelo de Objetos
[Rumbaugh94], Diagrama de Fluxo de Dados [DeMarco89] [Gane84], Modelo de Casos de Uso
de Negocio [RUP04] sdo utilizados para fornecer uma visao conceitual do dominio do problema
(parcela do “mundo real) e para representar determinados aspectos do negocio foco do projeto.
Entretanto, estes modelos ndo estdo inseridos dentro de um processo suportado por métodos e

critérios que orientam adequadamente um desenho / redesenho de processos do negocio.

Mesmo a disciplina de Modelagem de Negdcio do RUP, na qual se propdem o modelo de
Casos de Uso de Negodcio, ndo descreve um processo que incorpore critérios ou métodos proprios
da Engenharia de Processos do Negocio. Chega-se a propor o alinhamento dos Casos de Uso de
Negocio com as Estratégias do Negocio, explicitando que as estratégias devem ser traduzidas,
através de uma hierarquia de objetivos, em metas concretas e mensurdveis que devem ser
suportadas pelos Processos do Negodcio, mas nao ¢ descrito o processo necessario para
implementar esta intencdo. O modelo de Casos de Uso de Negocio pode ser entendido como uma
aplicacdo adaptada da abordagem Caso de Uso, originalmente concebida para especificacdo de

sistemas.

Para que os produtos gerados pelo processo de desenvolvimento de sistemas contribuam
efetivamente para a estratégia do negécio ¢ fundamental uma integracdo consistente entre
Modelagem de Processos do Negocio e Especificagdo de Sistemas, de forma a que as estratégias

do negocio sejam adequadamente traduzidas para requisitos do sistema.

Os fundamentos e mecanismos propostos nas abordagens de Visao por Processos, Balanced
Scorecard e Mapas Estratégicos oferecem subsidios para a definicdo de um processo de

modelagem que orienta o desenho dos processos do negdcio da organizagdo alinhado as suas

62



estratégias de negocio. A implementacdo de uma metodologia desta natureza em uma empresa ¢

essencial para manter atualizado o seu Modelo de Processos do Negdcio.

No ambito da especificacdo de sistemas de informagao, a aplicacdo da abordagem Caso de
Uso [Jacobson99] e da Orientagdo a Objetos [Rumbaugh94] [Booch94], usando como referéncia
processos como o RUP e os modelos propostos na UML [UMLO04], possibilitam a defini¢do de
um processo de desenvolvimento de sistemas consistente ¢ adequado ao estagio atual da

tecnologia.

O capitulo 3 apresenta uma proposta para integrar a Especificacdo de Sistemas com a
Modelagem de Processos do Negocio, descrevendo: as diretrizes para uma modelagem de
processos do negdcio, a abordagem para uma especificacdo de sistemas e um método para

integrar Modelo de Processos do Negocio e Especificacdao de Sistemas.
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Capitulo 3 - Sistemas Alinhados a Estratégia do
Negocio

Para que os sistemas de informagdo contribuam mais efetivamente para o sucesso de uma
organizacao ¢ fundamental que os processos do negdcio estejam alinhados com a sua estratégia
do negobcio, e adequadamente implementados e integrados ao software que os suporta. Esta
dependéncia sugere uma modelagem de processos do negdcio que alinhe os processos a estratégia
do negocio, e um método para assegurar que o software incorpora adequadamente o processo

modelado.

Os topicos a seguir descrevem uma proposta que visa o alinhamento de sistemas de
informacdo a estratégia do negdcio, tomando como base as abordagens consideradas referéncias
em trés temas: Balanced Scorecard [Kaplan97] e Mapas Estratégicos [Kaplan04] para Estratégia
do Negodcio; Reengenharia de Processos [Davenport94], e Business Process FEngineering
[Scheer94] para Modelagem de Processos do Negocio; Modelagem e Projetos Baseados em
Objetos [Rumbaugh94], Object-Oriented Analysis and Design [Booch94], Software Engineering
[Jacobson96] e Rational Unified Process [RUP04] para Especificaciao de Sistemas.

3.1 Termo Requisito

O termo Requisito ndo ¢ utilizado de forma consistente pela industria de software. Em
alguns casos, um requisito ¢ visto como uma declaragdo abstrata de alto nivel, de uma fun¢ao que
o sistema deve fornecer ou de uma restricdo do sistema. No outro extremo ele ¢ uma definigdo

detalhada, matematicamente formal, de uma fungao do Sistema [Sommerville03].

O IEEE em [IEEE97] define requisito como “uma condi¢do ou capacidade necessaria para

um usudrio resolver um problema ou alcangar um objetivo”.

Ian Sommerville [Sommerville03] faz a distingdo usando o termo Requisito de Usuario
para designar os requisitos abstratos de alto nivel, e o termo Requisito de Sistema, para indicar a

descrigdo detalhada do que o sistema devera fazer.
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Nesta dissertagdo considera-se que Requisitos de Sistema definem o que o sistema deve
proporcionar aos seus usudrios, incluindo: Requisitos Funcionais, que definem a funcionalidade
que o software deve prover para capacitar os usuarios a realizar suas tarefas, satisfazendo os
requisitos do negdcio; e Requisitos Nao Funcionais, que consistem em caracteristicas de

qualidade e restri¢cdes operacionais ou do desenvolvimento do software.

3.2 Requisitos Alinhados a Estratégia do Negocio

Requisitos do Sistema sdo derivados de necessidades que os usuarios tém em resolver
algum problema. Frequentemente as necessidades do usudrio sdo estabelecidas para apoiar acdes
localizadas, concebidas dentro de um contexto parcial e limitado, que nem sempre estdo

alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa.

Um sistema de informagdo contribui com a Estratégia do Negocio na medida em que o
processo que ele apoia contribui. Portanto, para se chegar ao conjunto correto de Requisitos de
um Sistema ¢ fundamental uma compreensao precisa dos Requisitos do Usudrio, derivados dos
objetivos dos processos do negocio que ele suporta, e também que os objetivos dos processos

estejam alinhados a estratégia do negdcio.

Para obter objetivos dos processos alinhados a estratégia do negocio recomenda-se a
aplicacdo da proposta de Mapas Estratégicos de Kaplan [Kaplan04] e de decomposi¢des
hierarquicas dos objetivos, como exemplificado no RUP [RUPO0O4]. Processos do negdcio
modelados a partir de objetivos assim obtidos formam a base para a especificacdo de softwares

alinhados a estratégia do negdcio.

3.3 Requisitos de Sistema e Modelagem de Processos do Negocio

Requisitos Funcionais dizem respeito as atividades do negdcio que devem ser suportadas
pelo sistema de informagdo e comumente quando se faz necessario identifica-los, o fluxo de
atividades desejado para o negocio nao esta devidamente definido, ou seja, o modelo do processo

do negocio desejado ainda ndo existe.
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O processo de investigagdo, analise e formulagdo de Requisitos de Sistema a partir de
manifestacoes de necessidades do usuario, resulta também na identificacdo de novas atividades

necessarias ao negocio, orientando o desenho ou redesenho de processos do negocio.

Constata-se entdo que geralmente a modelagem dos processos do negdcio torna-se
necessaria como parte de um projeto de desenvolvimento de sistema, embora ela possa ocorrer

independentemente das iniciativas da area de TI.

O grau de atuacdo necessario em modelagem de processos, em um projeto de
desenvolvimento de sistemas, depende do cenario em que se insere o projeto e da sua categoria

conforme descrito no topico 1.1 - Negécio e Sistemas de Informacio.

Qualquer que seja o grau de atuagdo, o desenho detalhado dos processos (nivel de EPCs)
deve contemplar as atividades necessarias ao atendimento aos Requisitos do Negocio, podendo
implicar na necessidade de acdes que podem variar de simples melhorias a necessidades de

redesenho dos processos.

As classificagdes a seguir estabelecem de forma genérica os diferentes graus de atuagao.

e Escopo delimitado e Processo estabelecido: a necessidade ¢ construir um sistema
para apoiar um processo do negdcio ja estabelecido; o foco ¢ a solucao do sistema,
introduzindo melhorias, mas sem a necessidade de redesenhar o processo do

negocio.

e Sistema abrangente e Processos do Negocio informalmente caracterizados: caso
em que os Processos do Negocio precisam ser revistos e detalhados para permitir a
caracterizagdo do escopo do projeto, que pode abranger o desenvolvimento de

varias aplicagdes.

e Negdcio novo: a necessidade ¢ incorporar uma nova linha de produto ou servico da
organizacdo que pode requerer a criagdo de novos Processos do Negocio e a

adequacao de alguns dos existentes.

e Redesenho de Processos do Negocio: a necessidade ¢ redesenhar um ou mais

Processos do Negocio.
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3.4 Modelagem de Processos do Negdcio

O Modelo de Processos do Negocio deve ser elaborado de acordo com as seguintes

diretrizes:

Alinhamento a estratégia do negocio: os objetivos dos processos do negocio
devem estar alinhados a estratégia do negocio. Indica-se como referéncia de modelo
de estratégia o proposto por Kaplan, onde: as declaracdes de Missdo e¢ Visao
definem as metas gerais ¢ a trajetoria da organizagdo; o Mapa Estratégico define a
logica da estratégia, mostrando os objetivos dos processos internos criticos que

criam valor e os ativos intangiveis necessarios para respalda-los [Kaplan04].

Visao por Processos: a modelagem do negocio deve ser feita segundo a Visao por
Processos; os processos da empresa devem ser organizados como um sistema de
atividades interdependentes que formam a sua Cadeia de Valores,
independentemente da sua estrutura funcional (estrutura organizacional) da empresa

[Porter89].

Orientado a Eventos: o detalhamento dos processos / subprocessos através de
fluxos de atividades deve ser orientado a Eventos (necessidades do usudrio sdo
exemplos tipicos de Eventos; grupos de atividades que atendem as necessidades

correspondem a resposta aos Eventos).

Padrio de notacio indicado para o modelo de processos: diagramas Value Added Chain

(VAC) e Event Driven Process Chain (EPC) que fazem parte da arquitetura ARIS proposta por

[Scheer94].

O VAC para representar uma visao macro da estrutura de processos da organizagao,
ilustrando o encadeamento de processos (subprocessos) e subdivisdes de processos

cm subprocessos;

O EPC para detalhar o fluxo de atividades de cada processo (subprocessos),
mostrando as Atividades, os Eventos (pré-condigdes / pos-condigdes) associados a
cada Atividade, os recursos utilizados (documentos, sistemas etc.) e o Papel ou

Unidade Organizacional responsavel pela execucao da Atividade.
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3.5 Especificacao de Sistema

Esta dissertagdo propde uma especificacdo de sistema alinhada a abordagem Caso de Uso
[Jacobson99], a Orientagcdo a Objetos [Rumbaug91] [Booch94] [Jacobson96] e aos modelos da
UML [UMLO04].

A abordagem Caso de Uso orienta a execugdo das atividades através das diferentes
perspectivas de desenvolvimento de sistemas. Os Casos de Uso capturam os Requisitos
Funcionais, sdo especificados e projetados, e ao final sdo as fontes a partir das quais os
testadores constroem os Casos de Teste [Jacobson99]. Um resumo do desenvolvimento dos Casos

de Uso, adaptado a partir do RUP, ¢ apresentado a seguir.

o Especificacio de Requisitos: nesta perspectiva inicia-se o desenvolvimento dos
Casos de Uso. Cada Caso de Uso ¢ identificado e caracterizado com: finalidade,

atividades do negocio que ele suporta e requisitos associados;

e Anailise e Projeto: nas atividades de Analise e Projeto cada Caso de Uso ¢

detalhado com:

o Especificacdo do Caso de Uso contendo pré-condig¢des, pos-condigdes,

Fluxos de Eventos Basicos e Secundarios, e Regras de Negocio;

o Diagrama de Seqiiéncia para cada cenario do Caso de Uso, mostrando as

interagdes entre os Objetos envolvidos na realizagdo do Caso de Uso;

o Diagrama de Classes correspondente aos Objetos envolvidos na realizagao
do Caso de Uso, com especificacdes de Atributos e Operacdes de cada

Classe.

Recomenda-se realizar o detalhamento de cada Caso de Uso simultaneamente a

elabora¢do do prototipo da interagdo Ator - Caso de Uso.

e Implementacio: a organizagdo das pecas de software (componentes de software e
agrupamento de componentes) ¢ feita considerando: agrupamento de Casos de Uso
por subprocessos do Negocio; Classes que participam da realizagdo de cada Caso de

Uso e estereotipo das Classes (Limitrofes, Controle e Entidade).
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o Classes Limitrofes (Boundary Class) respondem pelos servicos que
proporcionam a interag@o entre os Atores e cada Caso de Uso, considerando

que o conceito de Ator também se aplica a outros sistemas e subsistemas;

o Classes de Controle encapsulam a logica dos Casos de Uso; em principio

uma Classe de Controle encapsula a logica de controle de um Caso de Uso;

o Classes Entidade representam os objetos do dominio do problema (objetos
concretos, fatos, abstragdes de interesse); tipicamente sdo persistentes,
precisam ser armazenadas e possuem basicamente as Operagdes inerentes a
manuten¢cdo de cada objeto (criar, atualizar, remover, consultar) e a

manipulagdo da cole¢do de objetos representada pela Classe.

e Testes sdo planejados e realizados com base nas especificagdes dos Casos de Uso;
Casos de Teste sdo planejados para verificar o atendimento aos requisitos
associados aos Casos de Uso; condicdes de testes detalhadas sdo geradas com base
nas definigdes dos fluxos de eventos e regras de negoécio descritas nas

especificacdes dos Casos de Uso.

e Instalacdo ¢ organizada por agrupamento de Casos de Uso que disponibilizam
versoes de um pacote de servigos para os usuarios, de forma iterativa incremental,
visando a convergéncia entre prazo de entrega desejado pelo usudario e capacidade

de producao da equipe de desenvolvimento.

3.6 Especificacdo de Sistema x Modelagem de Processos

No Modelo de Processos do Negocio o diagrama Event Driven Process Chain (EPC),
descrito na se¢do 2.1.4 - Modelos de Processos, representa o fluxo de atividades de cada processo

ou subprocesso do negocio.

Neste modelo, os Eventos que precedem uma Atividade representam pré-condi¢des para
sua execucdo e os que a sucedem representam resultados (pos-condi¢des) gerados pela mesma.
Parte dos Eventos que representam pré-condigdes sdo fatos ou situagdes que representam

necessidades do usuario (Requisitos de Negocio), sdo as motivagdes para a execucdao das
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Atividades. Por outro lado, alguns dos Eventos representam pos-condic¢des, ou seja, caracterizam
o término de uma seqiiéncia de Atividades que correspondem a resposta completa ao Evento que

as desencadearam.

Na Especificagdo de Sistema, o Modelo de Casos de Uso descreve as funcionalidades do
Sistema; cada Caso de Uso corresponde a uma seqiiéncia de a¢des realizadas pelo sistema, que

produzem um resultado perceptivel para o usuario [Jacobson99].

Partindo da premissa que Requisitos de Sistema sdo derivados de necessidades que os
usuarios tém em resolver algum problema, ou seja, derivados de Requisitos de Negocio, pode-se
estabelecer uma correspondéncia entre conjunto de atividades que atendem aos Requisitos do
Negocio e conjunto de acdes que o Sistema precisa realizar para produzir um resultado
perceptivel para o usuario. Em outras palavras, ¢ possivel identificar os Casos de Uso que o
Sistema precisa contemplar analisando o fluxo de atividades que descreve as atividades que

atendem aos Requisitos do Negocio.

3.6.1 Identificacao dos Casos de Uso no Modelo de Processos

Baseado no raciocinio exposto no inicio desta se¢ao 3.6, a identificacdo dos Casos de Uso

pode ser feita conforme os passos a seguir:
1. Identificacdo dos Requisitos de Negocio no Modelo de Processos

Identificar os Processos e Subprocessos do Negocio que fazem parte do escopo do

projeto, analisando a lista de Requisitos de Sistema;

Identificar, no diagrama EPC que representa os fluxos de Atividades de cada um desses
Subprocessos, os Requisitos de Negdcio relacionados com os Requisitos de Sistema em
estudo. Normalmente os Eventos Iniciais de um Subprocesso (aqueles que ndo tem
origem em uma Atividade do proprio Subprocesso) correspondem a Requisitos de

Negocio.
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2. Identificacdo das Respostas aos Requisitos

Analisar o fluxo de Atividades desencadeado por um Requisito de Negocio e identificar
o término da seqiiéncia de Atividades que corresponde a resposta completa ao Requisito
de Negocio. Normalmente o término € caracterizado por um Evento que representa um
estado que responde a necessidade representada no Evento Inicial; ele ndo tem

continuidade dentro do Subprocesso (ndo possui mais Atividades na seqiiéncia).
3. Delimitacido de Casos de Uso

O cenario mais simples de mapeamento de fluxo de atividades do negdcio para Caso de
Uso ¢ aquele em que todas as atividades que constituem a resposta completa a um
Requisito de Negodcio sdo contempladas por um unico Caso de Uso. Entretanto, existem
alguns fatores que podem representar restrigdes para agrupar as atividades que serdo

contempladas pelo mesmo Caso de Uso:

e Papel: as Atividades de um processo estdo associadas a um responsavel pela sua
realizacdo, tipicamente caracterizadas por um Papel desempenhado dentro da
empresa. As atividades contempladas por um mesmo Caso de Uso devem estar

associadas a um mesmo Papel principal.

e Evento: numa seqiiéncia de atividades a continuidade pode depender da ocorréncia
de um novo Evento. Esta dependéncia pode representar uma restri¢do para agrupar
as atividades em um mesmo Caso de Uso. Exemplo: dependéncia de Eventos
Temporais (ocorréncia da passagem de um periodo de tempo) € um caso tipico de
interrupcao de uma seqiiéncia de atividades que causa restricdes para a composi¢ao

de Casos de Uso.

e Recursos: atividades distintas de um mesmo fluxo de atividades podem requerer
solugdes que utilizam recursos tdo distintos para a realizagdo de determinados
passos, caracterizando tarefas tdo distintas, que encapsula-las em um mesmo Caso
de Uso torna-se uma abstracao totalmente dissociada da realidade. Exemplos tipicos
sdo as capturas de transagdes via Web, que tipicamente mostram-se mais adequadas

modela-las como Casos de Uso distintos.
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3.7 Elaboracao do Diagrama de Casos de Uso

O diagrama de Casos de Uso do sistema deve explicitar: os Casos de Uso que representam
as funcionalidades oferecidas pelo sistema, os Atores associados a cada Caso de Uso, assim como

os relacionamentos entre Casos de Uso e os relacionamento entre Atores que existirem.

Cada conjunto de atividades delimitadas no topico 3.6 ¢ um representado como um Caso de
Uso do sistema que esta sendo especificado. O Papel desempenhado por um usuario ou um
dispositivo de hardware ou software que interage com o Caso de Uso, ¢ representado como um

Ator.

Além das associacdes entre Atores e Casos de Uso, que explicitam quem ou o que troca
informacdes com o Caso de Uso, € necessario investigar possiveis relacionamentos entre Casos

de Uso e entre Atores.

A UML prevé relacionamentos de dependéncia e relacionamentos de generalizacdo entre

Casos de Uso, assim como relacionamentos de generalizacdo entre Atores.

Os relacionamentos de dependéncia entre Casos de Uso podem ser de dois tipos:

e Include, quando as agoes que constituem um Caso de Uso “B” sempre fazem parte

da seqiiéncia de acdes do Caso de Uso “A”;

e [Extend, quando as acdes que constituem um Caso de Uso “Y”, sdo executadas
como extensao da seqiiéncia de agdes do Caso de Uso “X” apenas em determinadas

condic¢des.

Os relacionamentos de Generalizagdo entre Atores possibilitam explicitar que um Ator E ¢
um tipo especifico de um Ator A; assim como os relacionamentos de Generalizagao entre Casos

de Uso permitem explicitar Casos de Uso mais especificos de um Caso de Uso mais genérico.
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Capitulo 4 - Ilustracao da aplicacao do método

O objetivo deste capitulo ¢ demonstrar a aplicagdo do método proposto, desde o
entendimento das reais necessidades do usuario até a caracterizagao dos Casos de Uso requeridos
do Sistema, utilizando um exemplo tipico de um projeto de um sistema de informacdo: o

desenvolvimento de um sistema de Atendimento a Pedidos de Clientes para uma livraria.

Procurou-se oferecer uma descricdo abrangente, de forma a cobrir todos os aspectos
relevantes dos principios e critérios que orientam a Modelagem do Negdcio e a sua intersec¢ao
com a Especificacdo de Sistemas, mas a0 mesmo tempo nao exaustiva, evitando estender o

capitulo com descri¢des repetitivas de passos e artefatos.

4.1 Caracterizacao das Necessidades do Usuario

Este topico procura demonstrar a caracterizagdo dos Requisitos do Negdcio seguindo a

proposta apresentada no topico 3.2 - Requisitos Alinhados a Estratégia do Negocio.

Uma andlise das necessidades manifestadas pelo usuério, focando o alinhamento a
estratégia do negdcio, levou ao entendimento que além de contribuir com os objetivos associados
a estratégia de produtividade, o sistema desejado deveria oferecer suporte aos processos do

negodcio considerando a estratégia de crescimento dos negocios.

Para o negocio livraria, na Perspectiva do Cliente, dentre as proposigdes de valor: Melhor
custo total, Lideranga de Produto, Solu¢des completas para o cliente e Aprisionamento (lock-in),
prevalece o Melhor custo total - “oferecer produtos e servicos consistentes, no momento

certo e com baixo custo”.

Além do preco, os atributos de valor que podem proporcionar um diferencial significativo
no Atendimento de Pedidos de Clientes sdo os associados a comodidade para o cliente no ato
da compra (facilidade para realizar a compra, disponibilidade do produto, prazo de entrega,

forma de pagamento).
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O raciocinio apresentado, baseado em Mapa Estratégico [Kaplan04], conduz a obtengao
dos seguintes objetivos para os processos internos: oferecer facilidades de acesso para a
realizagdo da compra; permitir formas de pagamento adequadas ao montante da transagao;

agilidade na entrega; ter estoque para pronta entrega.

Resumidamente a descri¢do da implementagdo da estratégia de crescimento conteria os

seguintes elementos:
Visao: Ser a maior livraria do pais.

Objetivos Financeiros da estratégia de crescimento:
e Criar novas fontes de receita (novos clientes; novos produtos e servicos);

e Aumentar receita por cliente (maior participagao nas compras do cliente).

Objetivos da Perspectiva do Cliente:

e Aumentar satisfacdo dos clientes por meio de uma proposicdo de valor

atraente:
o Oferecer prego competitivo;
o Oferecer comodidades para o cliente (facilidade para realizar a
compra, periodo de atendimento, disponibilidade imediata).
Objetivos da Perspectiva de Processos Internos:

e Processos Operagdo / Distribuigao:
o Ter estoque para pronta entrega;
o Agilidade na entrega;
o Oferecer facilidades de acesso para o cliente realizar a compra;

o Permitir formas de pagamento adequadas ao montante da transacao.
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4.2 Identificacao dos Requisitos de Sistema

Este topico ilustra a derivacao de Requisitos de Sistema a partir dos Requisitos do Negdcio,
seguindo ainda a proposta apresentada na secdo 3.2 - Requisitos Alinhados a Estratégia do

Negocio.

Analisando os objetivos estabelecidos, os processos existentes, os recursos tecnologicos
aplicaveis e a disponibilidade de recursos financeiros, pode-se chegar a conclusdo da necessidade
de redesenhar ou desenhar um novo processo de Atendimento de Pedido. E importante considerar
que o desenho dos processos no nivel de detalhe considerado neste trabalho, ¢ afetado pelos
recursos empregados na sua execucdo. Portanto, é necessario ter uma visao macro da arquitetura

tecnologica a ser empregada, para o detalhamento do fluxo de atividades do processo.

Um estudo preliminar das alternativas para atender as necessidades do negocio poderia
indicar uma solugdo de sistema baseada na Web, com a captura de pedido via internet, cuja lista
de requisitos de sistema, derivada a partir das necessidades do negocio, teria o conteudo (parcial)

descrito na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 - Requisitos do Negocio e Requisitos de Sistema

Requisitos do Negocio Requisitos de Sistema

RNOI - Oferecer facilidades de RSO1 - Disponibilizar coleta de Pedidos via Internet.

acesso para o cliente realizar a RS02 - Possibilitar Cadastramento de Clientes via

compra Internet.

RNO2 - Permitir formas de RSO3 - Permitir pagamento via Cartao de Crédito ou

pagamento adequadas ao montante | Boleto Bancario.

da transag@o RS04 - Para pagamento via Boleto Bancario,
submeter ao processo de analise de crédito no ato da
transacao.

RNO3 - Ter estoque para pronta RSO0S5 - Verificar disponibilidade do Item em tempo de

entrega coleta do Pedido.
RS06 - Refletir a venda do Item no controle de
estoque em tempo real.

RNO04 - Agilidade na entrega RS07 - Possibilitar escolha de opc¢ao de entrega rapida
RSO8 - Priorizar embalagem e distribuicao de Pedidos
com op¢ao entrega rapida.
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4.3 Modelagem dos Processos do Negocio

Este topico demonstra a aplicagdo da modelagem de processos descrita no topico 3.4 -

Modelagem de Processos do Negocio.

O detalhamento do processo do negoécio aplicando a Visdo por Processos, ¢ feito
descrevendo-se os fluxos de atividades através de EPCs, conforme proposto no método ARIS
[Scheer94]. Conforme exposto em 3.3 — Requisitos de Sistema e Modelagem de Processos do
Negocio, este detalhamento deve incorporar as reais necessidades dos usuarios, o que implica
incorporar os requisitos do sistema, no nivel de abstracdo proprio desta etapa do projeto (ver

Tabela 4.1),

A Figura 4.1 mostra um EPC, que representa uma parte do processo “Tratar Pedido”

descrito conforme segue.

O evento inicial que desencadeia a execugao do fluxo de atividades ¢ uma “Necessidade de
Compra”; se o cliente ndo estiver cadastrado ¢ necessario “Cadastrar Cliente” antes de

“Preencher Pedido”. O resultado desta tltima atividade ¢ a pds-condi¢do “Pedido Coletado”

Dependendo da op¢ao de pagamento informada no pedido, o “Pedido Coletado” passa pela
atividade “Aprovar Crédito” ou pela atividade “Autorizar Débito Cartdao”. Os resultados positivos
dessas atividades, ou seja, “Crédito Aprovado” ou “Transacdo Efetuada”, provocam a realizagdo

da atividade “Aceitar Pedido” e a conclusdo com a pos-condi¢do “Pedido Aceito”.

Os resultados negativos de “Aprovar Crédito” ou “Autorizar Débito Cartdo”,
respectivamente “Crédito Reprovado” ou “Transacdo Rejeitada”, provocam a execugdo da

atividade “Informar Ocorréncia Cliente” e a conclusdao com a pds-condi¢ao “Pedido Rejeitado”.
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Autorizado Analista
Cartdo Crédito

Figura 4.1 - EPC do processo Tratar Pedido (parcial)

O desenho de processo apresentado, mais o atendimento aos Requisitos de Sistema: RSO1,

RS02, RS03 e RS04 (vide Tabela 4.1), atende aos Requisitos do Negdcio RNO1 e RNO02.
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4.4 Identificacao dos Casos de Uso

Este topico demonstra a caracterizagdo de Casos de Uso aplicando o método proposto

descrito em 3.6.1 - Identificacio dos Casos de Uso no Modelo de Processos.

Um Caso de Uso deve corresponder a uma seqiiéncia de agdes que produzem um resultado
perceptivel para o usudrio [Jacobson99]; em outras palavras ele responde a uma necessidade

(Evento) de um determinado usuario (Papel).

Os Casos de Uso sao delimitados identificando, no fluxo de atividades ilustrado pelo EPC,
uma ou mais atividades que correspondem a produgdo de um resultado perceptivel para um
determinado usuario, compreendidas entre o Evento que corresponde a necessidade e o Evento

que corresponde ao resultado alcancado.

Analisando os Requisitos da Tabela 4.1 ¢ o EPC da Figura 4.1, observa-se que o fluxo todo
corresponde a uma tarefa do sistema que tem a finalidade de capturar o pedido em resposta a
“Necessidade de Compra” do Cliente. Esta tarefa pode ser modelada como um Caso de Uso que

¢ delimitado no EPC da Figura 4.2 pelo retangulo tracejado maior.

Numa andlise mais detalhada do EPC da Figura 4.1, considerando os Requisitos da Tabela
4.1, observa-se que neste fluxo existem atividades que atendem a Requisitos de Negodcio
distintos, € que no processo do negdcio sao de responsabilidade de outros Papéis, como sdo as
atividades: “Cadastrar Cliente”, “Autorizar Débito Cartdo” e “Aprovar Crédito”. Para uma
Especificacdo de Sistema, estas atividades também sao tarefas que o sistema deve executar para
responder as necessidades de outros usuarios (Atores), ou seja, devem ser modelados como Casos
de Uso distintos. Na Figura 4.2 os retangulos tracejados menores delimitam estas trés tarefas que

caracterizam trés novos Casos de Uso.

80



a

Analist
Crédito

Autorizado
Cartdo

Delimitacao dos Casos de Uso no EPC

Figura 4.2
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4.5 Elaboracao do Diagrama de Caso de Uso

A Figura 4.3 mostra o Diagrama de Casos de Uso elaborado a partir da delimitacdo das
atividades contempladas em cada Caso de Uso, ilustrada no topico 4.4. Identificagdo dos Casos

de Uso.
Os Casos de Uso sdo representados através de uma elipses, conforme notacao da UML.

Os Papéis que trocam informagdes com cada Caso de Uso sdo representados como Atores
(figura estilizada de um homem) ligados ao Caso de Uso correspondente. A Figura 4.3 mostra
entdo que: “Cliente” interage com “Capturar Pedido”; “Cliente” e “Gestor Cliente” interagem
com “Cadastrar Cliente”; “Autorizador Cartdo” interage com “Autorizar Debito Cartdo” e

“Analista Crédito” interage com “Analisar Crédito”.

Os Casos de Uso “Cadastrar Cliente”, “Autorizar Debito Cartdo” e “Analisar Crédito”
fazem parte da tarefa maior “Capturar Pedido”, mas a execucdo de cada um deles ocorre
condicionalmente. Esta situagdo ¢ representada na Figura 4.3 através de relacionamentos do tipo
Extend entre “Capturar Pedido” e cada um dos Casos de Uso que corresponde a uma extensao de

“Capturar Pedido”.

E interessante notar que os Atores “Gestor Cliente”, “Autorizador Cartdo” e “Analista
Crédito”, numa visdo macro, trocam informag¢des com o Caso de Uso “Capturar Pedido”, mas
como eles interagem apenas com os Casos de Uso especificos correspondentes as extensoes de

“Capturar Pedido”, foram representadas as associagdes especificas.

Nesse diagrama ndo houve a necessidade de utilizar relacionamentos de Generalizacao

entre Atores e entre Casos de Uso.
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Figura 4.3 - Diagrama de Caso de Uso Capturar Pedido

E importante ressaltar que um modelo de Caso de Uso elaborado conforme este método ja
nasce integrado ao Modelo de Processos do Negocio. Esta caracteristica somada a um processo
de desenvolvimento de sistemas orientado por Caso de Uso, ou seja, com detalhamento da
especificagdo, projeto, construcdo e testes do software por Caso de Uso, possibilita entregar um

software alinhado ao negocio.
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Capitulo S - Conclusoées e sugestdoes para novos

trabalhos

Basear-se em um Modelo de Processos que implementa a estratégia de negdcio da empresa,
explicitando os objetivos para os diferentes niveis de processos do negocio, ¢ fundamental para

especificar sistemas que venham a oferecer um suporte efetivo ao negdcio.

O estabelecimento dos verdadeiros requisitos do sistema torna-se um processo mais
assertivo quando se proporciona o entendimento do negdcio através de um modelo que descreve

as atividades necessarias para responder aos requisitos do negdcio.

Por outro lado, deve-se considerar que o desenho detalhado de um processo do negdcio no
nivel de fluxos de atividades (no nivel de EPCs) depende da tecnologia que serd empregada na
sua execucdo, ou seja, que a solucao de implementacdo do sistema que apoiara o processo do
negdocio deve ser considerada no desenho detalhado do proprio processo. O exemplo
Atendimento a Pedidos de Clientes apresentado no capitulo 4 ilustra bem a influéncia da
tecnologia no desenho do processo, onde o atendimento a uma necessidade de compra via
Internet ¢ realizado de forma muito diferente do atendimento a essa necessidade no balcdo da

livraria.

Isto tem um impacto significativo nos processos de modelagem de negdcio e de
especificacdo de sistemas; deve-se considerar que o detalhamento do fluxo de atividades de um
processo e a identificagdo de requisitos de sistema sdo tarefas que possuem um certo grau de
interdependéncia; novos requisitos de sistema manifestados pelo usuario podem provocar a
necessidade de redesenhar parte dos fluxos de atividades dos processos do negdcio, assim como
um novo fluxo de atividades pode tornar evidente novos requisitos que precisam ser
contemplados pelo sistema. Esta interdependéncia reforga a necessidade de estabelecer um

método para integrar a Especificacdo de Sistemas a Modelagem de Processos do Negocio.

A modelagem de Processos do Negocio, embora ndo esteja vinculada exclusivamente as

iniciativas da area de TI, deve ser uma disciplina exercitada em um projeto de desenvolvimento
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de sistemas, seja como parte integrante do proprio processo de TI, seja como intersec¢do da
Engenharia de Processos do Negdcio com a Engenharia de Software. Além disto, ¢ fundamental
que a Modelagem de Processos se apdie em instrumentos como o Balanced Scorecard, para

assegurar o alinhamento dos processos a estratégia do negdcio.

5.1 Contribuic¢oes

Sob uma perspectiva dos resultados que podem ser gerados, esta dissertacdo oferece um
caminho para produzir especificagdes de sistemas que agregam mais valor ao negocio, alinhando

0s servigos que o software deve proporcionar a estratégia do negocio.

A proposta apresentada integra abordagens de diferentes disciplinas que vao da Estratégia
de Negdcio, passando pela Modelagem de Processos do Negdcio e terminando na Especificagao
de Sistemas. Ela utiliza como referéncias abordagens consolidadas e bem aceitas pelo mercado de
Tecnologia da Informacao: Mapas Estratégicos / Balanced Scorecard [Kaplan04], Visdo por
Processos [Porter89], [Davenport94], Método ARIS [Scheer94], Abordagem Caso de Uso
[Jacobson99], e RUP [RUP04].

A abordagem descrita promove o alinhamento do Modelo de Processos do Negocio a
estratégia da organizagdo, explicitando como derivar os requisitos do negdcio a partir dos
objetivos e metas que traduzem a estratégia do negocio. Ela também orienta o alinhamento dos
sistemas de informagdo que suportam os processos a estratégia do negocio, propondo um método
para integrar a Modelagem de Processos do Negocio com a Especificagdo de Sistemas de

Informacao.

A dissertagdo apresenta uma visdo pratica da integragdo das trés disciplinas - Estratégia do

Negocio, Modelagem de Processos do Negocio e Especificagdo de Software - orientando:
e A traducdo da estratégia do negdcio em objetivos para os processos do negdcio;
¢ A modelagem de processos com foco nos objetivos estratégicos;

¢ A identificagcdo dos requisitos de sistema a partir das necessidades do negdcio;
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e A identificacdo das funcionalidades que o software deve oferecer, através da

caracterizagao de Casos de Uso com base no Modelo de Processos do Negocio.

O método proposto para caracterizar os Casos de Uso do sistema estabelece uma integragao
formal entre Modelo de Processos do Negocio e Arquitetura do Sistema, através de um
mapeamento explicito entre atividades do Modelo de Processos do Negocio e Casos de Uso do

Sistema.

Este método somado a adogdo da abordagem Caso de Uso em todo o processo de
desenvolvimento do sistema, possibilita a rastreabilidade dos requisitos estabelecidos até os
componentes de software que os implementam, tornando objetiva a avaliacdo da aderéncia do

software as necessidades do negocio.

A atuacdo integrada nas duas disciplinas - Modelagem de Processos do Negodcio e
Especificacdo de Sistemas - possibilita a identificagdo de lacunas e questionamentos sobre as
especificagcdes e modelos produzidos. O tratamento das lacunas e questoes levantadas conduz ao
refinamento, tanto dos requisitos do sistema como do fluxo de atividades do negdbcio,

proporcionando a geragao de modelos e especificagcdes mais completas, consistentes e integradas.

5.2 Sugestoes para novos trabalhos

Observando-se as abordagens praticadas na modelagem do negdcio constata-se a
necessidade de orientagdes conceitualmente mais consistentes para a estruturacdo dos processos e

subprocessos de um Modelo do Negocio.

No desenho e redesenho de processos do negocio, ndo raro confunde-se atendimento a
requisitos com decisdes de projeto. A questdo ¢ que a maioria dos modelos atuais ndo trata
adequadamente a dimensao intencional, isto €, as motivagdes, intencdes, ou razdes que estdo por
trads das maneiras como uma organizacao opera. Eles respondem as questdes relativas ao “o qué”,

mas nao as relativas ao “por qué”.
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Eric Yu [Yu94] [Yu95] propdem uma técnica denominada de i* que explora a dimensdo
das intengdes na modelagem de processos. A incorporagdo dessa técnica poderia contribuir para

proporcionar uma base conceitual mais sélida no redesenho de processos do negocio.
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