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Resumo

A consideracéo explicita dos aspectos organizacionais € uma preocupagao importante na
escolha do sistema de gerenciamento de workflow e nos projetos de aplicacdes de workflow.
Varios trabalhos ja foram publicados considerando esses aspectos, mas poucos fazem isto do
ponto de vista da organizacdo. Embora comentem a relevancia dos aspectos organizacionais
na escolha do workflow, sdo omissos ao definir como isto pode ser feito. Particularmente, eles
ndo prestam atencdo aos aspectos mais organicos (como comunicacdo humana, motivagéo do
funcionario e procedimentos excessivamente rigidos), que vao além da visdo mecanicista do
software. Este artigo descreve um método para mapeamento das caracteristicas estruturais
organizacionais em categorias de workflow. O método é fortemente baseado nos fatores
organizacionais e na analise organizacional fundamentada na teoria de contingéncia, tornan-
do-o apropriado para lidar com a complexidade e as contradicbes encontradas nos ajustes
organizacionais reais. Para ilustrar o método, é apresentado um estudo de caso, em que uma
organizacdo governamental busca definir um tipo de workflow adequado ao seu processo de
aquisicdes de bens e servicos.

1. INTRODUCAO

Um aspecto importante da automatizacdo de processos de negocio esta ha ade-
quacao dos modelos, dos métodos e das ferramentas ao contexto social e organizacional
no qual estdo inseridos. Isto € particularmente verdadeiro para os processos de
workflow,ja que geralmente tém impacto no fluxo de trabalho de uma area ou de uma
atividade inteira.

A automacdao do fluxo de trabalho é essencialmente a automac&o de um processo
colaborativo. Seu sucesso depende da sua aceitacdo pelas pessoas que o utilizam,
logo os fatores cultural e organizacional devem ser considerados. Mesmo quando
nés queremos mudar a cultura ou redirecionar o foco organizacional, as implicacbes
culturais e sociais das mudancas devem ser analisadas com atencéo.
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A importancia dos fatores sociais na construcao e no uso de tecnologias € defen-
dida por muitos autores. [Frie 99] afirma que é impossivel separar interesse técnico
do social. Seu argumento é que o desenvolvimento de sistemas tecnologicos é em si
um processo social e, consequientemente, ndo deve haver nenhuma légica interna,
socialmente independente, que governe esse processo. [BuHa 93] reforcam a idéia
de que as praticas de trabalho estéo situadas no contexto organizacional. Além disso,
suas observacoes parecem indicar que os trabalhadores podem honestamente subver-
ter procedimentos definidos se perceberem que sera para o bem da organizacao. Isto
acontece apesar dos méritos de qualquer sistema ou procedimento.

A importancia do aspecto organizacional para sistemasdélowé um consen-
so entre a comunidade de pesquisa e os usuarios. A Workflow Management Coalition
(WFMC) trata explicitamente do tema organizacional em seu modelo de referéncia
[Rob 01] [Holl 95], assim como faz o projeto WIDE/orkflow on Intelligent
Distributed database Environmeri@uti 99] e a maioria dos modelos de workflow
[Kw Ba 98] [Bern 00][CFMPO02] [ WWT 97], que nés conhecemos. Entretanto, em-
bora a consideracgéo explicita dos aspectos organicos (como a comunicagdo humana,
a motivacdo do empregado, a adocédo de procedimentos excessivamente rigidos), para
além do ponto de vista mecanicista do software, seja tida como um fator relevante
para a escolha do software werkflow e para o desenvolvimento dos projetos de
sistemas [Stzh 97], a literatura solwerkflow é mais orientada para os aspectos
técnicos do desenvolvimento e da distribuicdo dos sistemasiddiow [Geor
95][JaBu 96] [Moha 94].0s aspectos organizacionais sdo cobertos de modo limita-
do; na maioria das vezes 0s autores mencionam apenas sua existéncia e importancia,
sem discussoOes adicionais.

Esta situacéo é reconhecida por [StZh 01] que resumem muito bem nossas preo-
cupacdes:

“E necessario pesquisar como um sistema do workflow pode ser projetado,
nao somente para executar a ldgica do workflow, mas também para satisfazer
as necessidades humanas, culturais e organizacionais. Além da questédo da
autonomia do trabalhador, outras variaveis organicas do projeto deveriam
ser consideradas: adaptabilidade de processos, empreendedorismo do fun-
cionario, centralizacaweersusdescentralizacdo da tomada de deciséo, ade-
réncia a hierarquia organizacional, suporte a equipe, aprendizagem, medida
de desempenho e esquemas de incentivo. Infelizmente, quase nenhuma pes-
guisa foi realizada nesta area”.

[WWT 97] também mencionam varios estudos que confirmam o hiato existente
entre a informacg&o sobre uma organizacdo e como as coisas de fato ocorrem. Eles
citam que “freqiientemente os usuarios de workflow afirmam ndo reconhecerem o
seu workflowmesmo quando participam do processo de modelagem através de en-
trevistas”. Estas sdo evidéncias de que necessitamos de ferramentas mais poderosas
para investigar o ambiente organizacional, facilitando a incorporagdo de aspectos
que ndo sao comuns a areawdwkflow, como o empreendedorismo funcional, a
cadeia de autoridade, etc.
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Este artigo contribui para o preenchimento desta lacuna de dois modos:

1. fornecendo um mapeamento entre estruturas organizacionais e categorias
deworkflow, e

2. desenvolvendo um método para a sua aplicacao sistematica.

Esse mapeamento permite que ao estudarmos a estrutura organizacional na qual
sera implantado o sistemawerkflowe ao analisarmos os aspectos organizacionais
das atividades que serdo automatizadas, possamos chegar as indica¢des dos tipos de
workflowmais adequados a empresa e aos seus processos.

Um ponto forte do mapeamento proposto € a utilizacao de conceitos e técnicas da
Ciéncia da Administracdo para embasar o estudo organizacional. Este foco contraba-
lanca as discussbes desenvolvidas preponderantemente sob o viés da informatica. Se
0s aspectos organizacionais e administrativos sdo elementos importantes, nada mais
natural que se investigue como as técnicas empregadas nas ciéncias administrativas
podem contribuir. Adotamosamalise administrativgCury00] como método de in-
vestigacdo dos aspectos organizacionais, ndo apenas por sua simplicidade e seu uso
intensivo pelos consultores e profissionais da area de Administracdo, mas sobretudo
pela idéia de criar-se uma ponte entre as concepcdes utilizadas pela Administracdo
para definir uma organizagéo e os conceitos similares empregados pela tecnologia de
workflow. A andlise e adocao de sistemas de workflow exigem o concurso e a colabo-
racdo de pessoas das areas de administracéo e informética. Nosso mapeamento mos-
tra como esses dois tipos de conhecimento podem ser relacionados.

O relacionamento entre 0s aspectos organizacionais e as categorias de workflow
se d& por meio da utilizagcdo de quatro tabelas, em um procedimento sistematico que
permite ao analista identificar os fatores relevantes da organizacado e da aplicacao que
sera automatizada. Neste artigo explicamos a constru¢do das tabelas, discutindo o
relacionamento entre os fatores organizacionais e técnicos, e descrevemos o proces-
so de utilizacdo e andlise das tabelas. Para usar o método em situacdes reais € neces-
sario elicitar os requisitos da aplicacao e investigar as caracteristicas da organizacao.
Esse processo de elicitagdo néo é tarefa simples e esté descrito detalhadamente, com
0 uso de 43 questdes de elicitagcdo, em outro artigo [PePi 03].

Este artigo estd organizado como se segue. Na Secao 2 descrevemos as caracteris-
ticas das varias categoriaswlerkflow. Esta descricdo permite ao leitor entender a
relagé@o entre os tipos derkflowe os aspectos organizacionais, além de ser usada
para justificar a indicagéo deorkflowa partir do estudo organizacional. Na Sec¢éo 3
séo discutidos os aspectos organizacionais considerados para realizar as indicacdes
deworkflow, que sdo inteiramente baseados na Ciéncia da Administracdo. A Se¢éo 4
apresenta as ferramentas utilizadas para realizar o mapeamento entre aspectos
organizacionais e categoriaswerkflow. A Secado 5 discute a aplicagéo pratica do
mapeamento proposto, utilizando uma simulacdo baseada em um caso real. Final-
mente, na Secdo 6 apresentamos nossas conclusdes e discutimos desenvolvimentos
futuros.
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2. CATEGORIAS DE WORKFLOW

O conceito devorkflowesta relacionado & automagéo do processo de negdécio, em
sua totalidade ou em parte, durante o qual documentos, informacdes ou atividades
sdo passadas de um participante para outro por acdes, de acordo com um conjunto de
regras procedimentais. Esta é uma definicdo padrdo adotada pela [WfMC95]. Nela,
os elementos organizacionais sao considerados de modo implicito, através da refe-
réncia a processos de negdcio. Estendemos essa definicdo para ressaltar que os pro-
cessos de negocios devem ser realizados segundo regras que reflitam ndo apenas a
estrutura formal da organizacéo e a definicdo das atividades, mas também o ambien-
te e 0s processos sociais utilizados na realizacao dessas atividades.

A relacdo entre os sistemaswlerkflowe o ambiente no qual estdo inseridos é
refletida na classificacdo dos tipos werkflow. As caracteristicas dos tipos mais
comumente encontrados na literatura sdo discutidas a seguir.

2.1 Workflow ad Hoc

Os sistemas deorkflowdo tipoad hocsdo adequados para processos simples e
flexiveis, com atividades de natureza ndo estruturada e em &reas onde produtividade
e seguranca nao sejam as maiores preocupacdes [ScZe 91]. Eles permitem aos usua-
rios criar e adaptar, de modo facil e rapido, definicbes de processos simples que
satisfacam as circunstancias que surgem com a execuc¢do de uma instancia de
processo[BoTa 98] [Moro01].

Um exemplo séo os processos de aquisicdo descentralizados, sem uma seqtiéncia
padréo para a recepcéo dos produtos adquiridos, cabendo a cada unidade administra-
tiva compradora definir um fluxad hocde acordo com o tipo de aquisicéo.

2.2 Workflow Administrativo

Os sistemas daorkflowadministrativo sdo adequados para processos simples e
estruturados. Geralmente sdo processos burocraticos, repetitivos, com regras bem
definidas para a coordenacdo de suas atividades, que sdo do conhecimento de todos
os participantes do fluxo [AAAM 97] [Geor 95].

O processo para solicitacdo de adiantamento salarial para realizacdo de viagem a
servico de uma empresa é um bom exemplo deste tipmddow. O funcionario
que necessita do adiantamento preenche um formulario e o encaminha ao setor en-
carregado de realizar o pagamento. Esse, ao receber a solicitagcdo, confirma com a
geréncia do funcionario a necessidade da viagem. Se houver autorizacdo, o setor
competente providencia o pagamento de acordo com o nivel salarial do funcionario.
E um processo simples, predefinido e burocratico.

2.3 Workflow de Producéo

Os sistemas deorkflowde producéo sdo adequados para processos em que haja
pouca intervencdo de pessoas, € em que as intervencdes, quando ocorrerem, sejam
simples e de curta duracdo. Esse tipo de sistema pode ser utilizado para administrar
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processos extremamente complexos e fortemente integrados com os sistemas ja exis-
tentes numa organizacao. Pode ser aperfeicoado até atingir altos niveis de qualidade
e precisdo, principalmente na execucéo de atividades repetitivas, com grande volume
de instancias, normalmente processadas de modo ininterrupto [BoTa 98] [Lotu 99].
Um exemplo sdo os sistemas de analise e concessao de empréstimos e seguros de
bancos e seguradoras: repetitivos, previsiveis e de larga escala.

2.4 Workflow Colaborativo

Os sistemas deorkflow colaborativo sdo adequados para processos que envol-
vam trabalho cooperativo realizado por equipes de pessoas com objetivos comuns.
Podem ser adotados para automatizar processos empresariais criticos que ndo sédo
orientados a transacéo [Butl 00].

Diferentemente de outros tiposwerkflow,baseados na premissa de que sempre
h& progresso em avancar para a etapa seguinteptkfiow colaborativo pode de-
mandar varias repeticdes de um mesmo passo do processo até que alguma forma de
acordo seja alcancada, podendo até mesmo retornar a estagios anteriores. Além dis-
so,workflowscolaborativos tendem a ser muito dindmicos no sentido de que eles sdo
definidos conforme progridem [AAAM 97]. Um exemplo S80 0S processos para revi-
séo de artigos académicos. As suas atividades consistem basicamente na selecdo de
revisores, distribuicdo dos artigos e acompanhamento das revisdes; tudo de forma
colaborativa para produzir uma revisdo conjunta (consolidada) do artigo.

2.5 Workflow Transacional

Os sistemas deorkflowtransacional [AAAM 95][Geor 95] [Moha 95] sdo ade-
gquados para processos cujas atividades podem ser agrupadas em unidade& atbmicas
A atomicidade exige que todas as atividades sejam concluidas corretamente; caso
contrario, o processo deve retornar para a situa¢do em que estava no inicio da execu-
¢do da unidade. Na prética, a restricao de atomicidade é muitas vezes relaxada para
evitar bloqueios [AAAM 97]. Este tipo deorkflow pode ser utilizado nos casos em
que é necessario garantir a exatidao e a confiabilidade de uma aplicacao em situacdes
de concorréncia e falha. Um exemplo atual de aplicacdo desse tigpokilew sdo
os sistemas de vendas on-line através da internet, conhecidos como apéeacdes
businesgLotu 99]. Esses sistemas sdo aplica¢des criticas que necessitam sincronizar
e confirmar as varias atividades desenvolvidas ao longo do fluxo do processo, tais
como aceitacdo da compra pela empresa do cartdo de crédito, disponibilidade do
produto em estoque ou atendimento da solicitacdo pelo fornecedor e remessa do
produto para o cliente.

3 N&ao apenas atomicidade; de fato, os sistemas transacionais possuem as propriedades conhecidas, na area de
banco de dados, como ACID (Atomicidade, Consisténcia, Isolamento e Durabilidade).
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3. ANALISE ORGANIZACIONAL

A analise dos aspectos organizacionais avalia a estrutura organizacional em que o
workflowsera inserido e 0s processos que serdo automatizados. A analise da estrutu-
ra é feita tanto do ponto de vista formal quanto do ponto de vista real, considerando
0s aspectos sociais e técnicos que influenciam e moldam as estruturas organizacionais.
Quanto aos processos, sao analisadas propriedades importantes para a automacéao,
como complexidade, volume e formalizagéo.

A identificac@o do tipo de estrutura organizacional € realizada mediante andlise
administrativa, mais precisamente a parte que trata do diagndstico situacional das
causas, onde é identificado o clima e a estrutura organizacional, além dos métodos e
processos de trabalho. Os fatores de contingéncia sdo parte importante dessa analise.

3.1 Fatores de Contingéncia

Os fatores de contingéncia influenciam, e em parte determinam, tanto a estrutura
organizacional quanto o modo de operar de uma organizacao [Daft 99] [RoCo 98]. A
andlise dos aspectos relativos ao ambiente, & dimensdo, tecnologia e interdependéncia
departamental permite que se possa avaliar a adequacao da estrutura organizacional e
dos processos de uma organizagao.

Ambiente. O ambiente considera a estrutura organizacional quanto a
sua estabilidade. O ambiente pode ser classificado mtdwe] quan-

do o meio externo é complexo e muda rapidamente, causando incerteza
ambiental, olestavelem caso contrario.

Tecnologia.A classificacao tecnolégica indica o nivel de tecnologia ne-
cessario para uma organizacao realizar suas atividades. Pooig- ser
neira, quando esses aspectos sdo bem entendidos e controlats, ou
rotineira, em caso contrario.

Interdependéncia A interdependéncia entre as unidades organizacionais
decorre da comunicacgéo através da interacao entre areas de uma organi-
zagao para obter 0s recursos ou materiais necessarios a realizacdo de
suas atividades. Pode semjuntg quando os departamentos contribu-

em para o bem comum, mas cada um é relativamente independente;
sequenciaglquando o resultado do trabalho de um departamento torna-
se 0 insumo para outro, em série;reciprocg quando o resultado do
trabalho de uma unidade é insumo para outra, e vice-versa.

Dimensé&o.A dimensao de uma organiza¢gdo é 0 seu escopo ou porte e
frequientemente é mensurada pelo numero de funciondrios que possui.
Adotamos a classificacdo da organizacdo em pequena, média e grande,
conforme os critérios publicados em [Sebr 03]. O fator dimenséo tanto
pode ser aplicado a organizagdo como um todo, quanto a uma unidade
particular dentro da organizacéo, desde que possua relativa autonomia
operacional e que 0 processo de negdcio esteja restrito a sua area. A
analise da dimenséo restrita a unidades especificas pode ocorrer em
empresas estruturadas de modo divisional ou hibrido devido a sua com-
posi¢éo, conforme veremos na proxima segao.
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Devemos observar que esses fatores podem néo ser uniformes para toda a organi-
zag&o. Alguns departamentos, por exemplo, podem exibir um tipo de interdependéncia
localizada diferente da relacdo com os demais. O mesmo ocorre com 0s outros fato-
res, que podem existir ou afetar em grau diferenciado partes distintas da organizacao.

3.2 Estruturas Organizacionais

A estrutura organizacional determina a distribuic&do das atividades e responsabili-
dades pela organizacéo. Dependendo dos valores assumidos por um conjunto de ca-
racteristicas organizacionais é possivel identificar um tipo especifico de estrutura:
funcional, divisional, hibrida, matricial ou orientada para processos [Arau 94]. Esses
tipos de estruturas sdo comumente encontrados e caracterizados de modo consensual
pela maioria dos autores. Por isto, e por razdes de espaco, omitimos suas caracteriza-
¢Oes. Entretanto, fornecemos uma indicagéo, baseada nos pontos fortes e fracos, da
aplicabilidade de cada estrutura a contextos especificos [Daft 99].

Funcional. Propria para organizacdes que atuam em ambientes segu-
ros, sem necessidade de mudangas tecnoldgicas, favorecendo assim a
especializacao profissional. Os pontos fortes séo a possibilidade de eco-
nomia de recursos humanos nas unidades organizacionais e o desenvol-
vimento de habilidades especializadas. Os pontos fracos sdo a resposta
lenta &s modificagBes ambientais e um menor nimero de inovagoes.

Divisional. Aplicavel a empresas que operam em ambientes mutaveis
de média a alta instabilidade. Seu ponto forte € a adaptacdo das unida-
des a diferentes tipos de produtos, regides e clientes. O ponto fraco é a
duplicacéo de recursos humanos e materiais pelas divisbes, aumentan-
do os custos da empresa.

Hibrida. E utilizada por organizacbes de grande porte que possuem
tanto unidades funcionais quanto divisionais. Pode operar em ambien-
tes estaveis ou ndo, porém é mais utilizada em contextos instaveis e com
tecnologia ndo-rotineira. Seu ponto forte € permitir que a organizagéo
obtenha adaptacéo e coordenacgdo nas divisdes de produto e eficiéncia
nas unidades organizacionais. O ponto fraco é conduzir a conflitos entre
divisbes e departamentos.

Matricial. Empregada em contextos bastante instaveis, onde cada de-
manda recebida do ambiente € tratada por um processo moldado para
esse fim. Os pontos fortes sdo o compartilhamento flexivel de recursos
humanos e a adequacéo para decisdes complexas. Os pontos fracos séo
a ocorréncia de dupla autoridade, o que pode ser frustrante e confuso
para os participantes, e a necessidade de os participantes possuirem gran-
de habilidade e treinamento para lidar com pessoas.

Orientada para processosUtilizada para evoluir de uma formacéo
funcional para uma estrutura mais flexivel, coordenada por equipes. Os
pontos fortes sdo a reducéo do isolamento entre os departamentos e a
diminuicdo do tempo de resposta, com decisfes mais ageis. Os pontos
fracos sdo a dupla subordinacdo das equipes interfuncionais, gerando
conflito de lealdade, e a descentralizagdo n&o planejada.
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3.3 Aspectos do Processo

Os processos sdo analisados com relagdo ao seu volume, formalismo e estrutura.

Volume de processamentd volume de processamento € definido pelo
namero de instancias normalmente processadas, podendo ser alto ou
baixo. Uma instancia é caracterizada como uma execuc¢ao particular das
atividades que comp8em o processo. Por exemplo, um processo de com-
pra pode ter vérias instancias, cada uma representando a compra de um
bem especifico.

Formalismo. O formalismo de um processo € determinado pela exis-
téncia de documentos formais (manuais, normas, etc.) utilizados para
defini¢éo, orientacdo e controle do fluxo de trabalho e dos participantes.
Devem conter especificacdes de quem faz o qué, como, onde e qual a
sua responsabilidade pelo resultado final.

Componentes estruturais.Um processo pode ser classificado como
estruturadoou desestruturad@ comasimplesou complexo Esta clas-
sificacdo é influenciada pelos aspectos operacionaisibilidade

gue indica a frequéncia de excec¢des na execuc¢ao das atividades do pro-
cesso, @nalisabilidade que indica a facilidade de andlise e tratamento
dessas excecOes. Esses aspectos também influenciam a tecnologia em-
pregada, no sentido de requererem um maior ou menor grau de sofisti-
cacao.

As tabelas abaixo mostram, segundo [Daft 99] e [ RoCo 98], as relacdes dos
aspectos operacionais com a estrutura dos processos (Tabela 1) e nivel tecnolégico

(Tabela 2).

Tabela 1 - Aspectos operacionais

ANALISABILIDADE VARIABILIDADE ANALISABILIDADE VARIABILIDADE
baixa alta baixa alta baixa alta baixa alta

E S 0 0 R O O
C O O E O 0

D S 0 0 A 0 0
C O 0 N O 0
Legenda: Etrutradd, D(esestruturadgp Legenda: Ritineirg, E(hgenhari,

S(mples, C(complexq A(rte), N(&o-rotineira

E necessario observarmos que a influéncia dos aspectos operacionais na tecnologia

empregada
sSo0s com alt

nao é determinante. Podemos ter, por exemplo, situacdes em que proces-
a analisabilidade e baixa variabilidade empreguem tecnologia n&o-roti-

neira. Situac6es desse tipo indicam um desajuste entre os varios fatores que influen-

ciam uma o

rganizacao.

Devemos observar também que € ingénuo esperar organizacoes livres de tensao.
Um dos pontos positivos do nosso mapeamento é permitir que estes desajustes apare-

¢am natural

mente, dando origem a multiplas sugestdesmtt@ow para uma mes-

ma situacdo. Retomaremos esta discusséo nas conclusdes.
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4. CoNSTRUCAOE APLICACAO DAS FERRAMENTAS DE MAPEAMENTO

A andlise das caracteristicas organizacionais apresentadas permite a construgéo
de um conjunto de ferramentas (4 tabelas) no qual os relacionamentos séo explicitados
e interpretados como indicacBes de uma categoreoddlow para representar um
processo de negocio. Cada aspecto analisado pode apontar para o uso de um ou mais
tipos de workflow. A escolha deorkflowa ser adotado € feita com base nas varias
sugestdes obtidas.

Nesta secdo apresentamos cada uma das tabelas e explicamos como, a partir da
analise dos aspectos organizacionais, elas podem ser usadas para a obtencdo das
sugestdes deorkflow. A identificacdo dos aspectos organizacionais existentes em
situacdes reais exige pratica e formacao por parte do analista, sendo necesséario um
processo de elicitagdo que possa auxiliar na interpretacao da realidade organizacional.
Este processo de elicitagdo nado é discutido aqui, sendo objeto de outro artigo [PePi03].

4.1 Analise da Estrutura Organizacional

A Tabela 3 mostra a relacdo entre a estrutura organizacional, associada aos fatores
de contingéncia, e os tipos werkflow.

Tabela 3 - Relagdo entre caracteristicas estruturais e categoiasfldes

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
CATEGORIA DE
FATOR DE CONTINGENCIA
TiPo D Ao WORKFLOW
AMBIENTE TECNOLOGIA INTERDEPENDENCIA
PEQUENO Administrativo
FUNCIONAL Estavel Rotineira Seqtiencial MEDIA Produgao
GRANDE Produga_o
Transacional
PEQUENO Administrativo
DIVISIONAL Instavel Né&o-Rotineira Conjunta MEDIA Producéo
GRANDE Produga_o
Transacional
PEQUENO Administrativo
HiBRIDA Instavel Rotineira Conjunta MEDIA Producéo
nstave! N&o-Rotineira d <
GRANDE Produ(;a_o
Transacional
PEQUENO Ad hoc
MATRICIAL Instavel Né&o-Rotineira Reciproca MEDIA Colaborativo
GRANDE Colaborativo
PEQUENO -0-
ORIENTADA PARA Z = PR . " -
PROCESSOS Instavel N&o-Rotineira Seqlencial MEDIA -0-
GRANDE Colaborativo

Fonte: [Pere 03] e [PePi 03]
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As estruturas mais hierarquizadas - funcional, divisional e hibrida - requerem
estabilidade, rotina e regras bem definidas. Os candidatos s&okd®w adminis-
trativo, de producéo e transacionalw@rkflowadministrativo € mais adequado para
organizacdes pequenas, onde as regras para a execucao dos processos sao simples,
estruturadas e burocraticaswOrkflowde producédo é melhor utilizado por empresas
de médio a grande porte devido ao extenso volume de processamento de instancias e
a integracado dos seus processos com 0s varios sistemas corporativos. Quanto ao
workflowtransacional, € mais indicado para grandes organiza¢des normalmente in-
tegradas com os processos de negdécio de seus clientes e fornecedores, necessitando
assim executar varias atividades complexas de modo sincronizado entre as empresas
participantes do seu fluxo de trabalho.

A natureza dindmica das estruturas matricial e orientada para processos aponta
para o uso deorkflowdo tipoad hoce colaborativo. Sendoveorkflow ad hoanais
adequado para organizacdes pequenas com rotina de trabalho informal e simples sem
uma sequéncia predeterminada de passos, ou seja, processos desestruturados sim-
ples. Oworkflowcolaborativo € mais Gtil em situagdes nas quais o trabalho requer a
interagcdo entre equipes interdisciplinares que negociam entre si o nivel de qualidade
desejado para satisfazer a uma determinada instancia do processo de negdcio, antes
de considera-lo atendido. Este tipovaarkflow é indicado para empresas médias e
grandes com estrutura organizacional verticalizada por funcdes que necessitam de
equipes interfuncionais para dinamizar e integrar os departamentos ao longo do flu-
xo de trabalho. Nessas organizacdes o processo de negdcio tanto pode ser semi-
estruturado como desestruturado. Além disso, o processo é quase sempre de natureza
complexa em decorréncia das negociacgdes e ajustes realizados pelas equipes durante
a sua execucao.

4.2 Andlise do Processo

A andlise desenvolvida para explicar a Tabela 3 segue, em linhas gerais, as anali-
ses existentes na literatura: relaciona os tipos de organiza¢des com osnipédole
através de suas descri¢des caracteristicas. Entretanto, este relacionamento néo é sufi-
ciente. Primeiro, porque as situagdes organizacionais podem ndo ser uniformes e,
segundo, porgue pode néo ser trivial caracterizar as organizacdes de modo preciso.

O método de mapeamento que propomos complementa a analise da estrutura
organizacional com a analise dos fatores de contingéncia relacionados com os pro-
cessos a serem automatizados. S&o considerados nesta analise a estruturagéo, a com-
plexidade, o volume e o grau de formalismo dos processos.

4.2.1 Componentes Estruturais

A Tabela 4 apresenta @sorkflow candidatos de acordo com os componentes
estruturais do processo.
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Tabela 4 - Relagéo entre componentes estruturais e categariasktiew

COMPONENTEESTRUTURAL CATEGORIA DEWORKFLOW
VARIABILIDADE ANALISABILIDADE
BAIXA ALTA Administrativo; Produc¢éo; Transacional
BAIXA BAIXA Produgéo; Transacional
ALTA ALTA Ad hog Colaborativo
ALTA BAIXA Colaborativo

Fonte: [Pere 03] e [PePi 03]

A variabilidade alta indica que o processo é desestruturado, fazendo com que os
tipos deworkflow ad hoe colaborativo sejam mais adequados. De modo inverso, 0s
outros tiposwvorkflow s&o candidatos para processos com baixa variabilidade.

A analisabilidade baixa indica processos complexos, cujas excec¢des sao de dificil
solucdo. Se 0 processo € ao mesmo tempo desestruturado p emtikflow
colaborativo é mais apropriado quadahog pois a colaboracéo facilita a superacdo
das dificuldades. Se o processo € ao mesmo tempo estruturado, entdo devemos evitar
a adocao dworkflowadministrativo, pois a burocratizagdo € melhor aplicada a pro-
cessos simples com poucas excegdes e de facil solugéo.

4.2.2 Volume de Processamento e Estruturacdo do Processo

A andlise do volume de insténcias processadas, associada com o tipo de estruturagéo
do processo, foi desenvolvida especificamente para uso do método de mapeamento
proposto. A Tabela 5 relaciona os aspectos de volume e estruturacdo com os tipos de
workflow, apoiado na seguinte analise:

Baixos volumesPara processos complexos (analisabilidade bai-
xa) ou ndo estruturados (variabilidade alta), as indicacOe®dkdow
permanecem as mesmas obtidas com a Tabela 4, pois estas caracteristi-
cas ndo sdo minimizadas pelo baixo volume de instancias. Para proces-
sos simples e estruturados, entretanto, um baixo volume de instancias
faz doworkflow administrativo o mais adequado. Wsrkflow de pro-
ducéo e transacional seriam mupesadogara esse tipo de situacao.

Grandes volumes.O processamento de um grande volume de
instancias requer estruturas de controle bem definidas, robustas e ageis.
A adequacéao dos tipos derkflowpara processamento de grandes vo-
lumes é afetada pela estruturagédo dos processos.

Processos estruturado® workflowadministrativo, embora faca parte

do grupo davorkflowpara processos estruturados, ndo possui a agilida-
de necesséria para o0 processamento de inimeras instancias devido a
burocracia que impde ao processo. Os candidatos sa&orkBow de
producao e transacional. Destesyarkflowde producao é o mais ade-
guado, por exigir pouca intervencdo humana. Temos também que pro-
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cessos complexos, por conta das intervencgdes nao triviais e da necessi-
dade de desfazer por completo operagbes em curso de modo automati-
co, ndo sao adequados panaarkflow de producédo, sendo neste caso
recomendado o uso dwwrkflowtransacional.

Processos desestruturadd3dsworkflow ad hoe colaborativo ndo séo
recomendados para grandes volumes. O primeiro, pela falta de defini-
¢do, e 0 segundo, porque o grande numero de interacdes, resultado da
colaboracéo, pode ter um efeito negativo na agilidade. Por outro lado,
vimos que situagfes com processos pouco estruturados, com alta varia-
bilidade, sdo melhor tratadas por meio da intervencdo humana, o que
aponta para agorkflowad hoce colaborativo. Logo, existe um conflito

nas situacbes com processos desestruturados e um grande volume de
instancias. A sugestao nestes casosvériflow ad hogara processo
simples. Se o processo for complexo, ndo ha um candidato. Situagfes
com processos desestruturados, complexos e em que o volume de ins-
tancias é grande requerem analise mais acurada, podendo a solu¢éo es-
tar na reorganizacéo, tornando 0s processos mais estruturados ou mais
simples.

Tabela 5 - Relacéo entre volume e estruturacao do processo com as categanikBale

PROCESSO CATEGORIA DE
VOLUME DE INSTANCIAS NIVEL DE ESTRUTURAGAO WORKFLOW
ESTRUTURADO SIMPLES Administrativo
Producéo
ESTRUTURADO COMPLEXO .
Transacional
BAIXO
Ad hoc
DESESTRUTURADO SIMPLES .
Colaborativo
DESESTRUTURADO COMPLEXO Colaborativo
ESTRUTURADO SIMPLES Produga_o
Transacional
ALTO ESTRUTURADO COMPLEXO Transacional
DESESTRUTURADO SIMPLES Ad hoc
DESESTRUTURADO COMPLEXO -0o-

Fonte: [Pere 03] e [PePi 03]

4.2.3 Formalismo

A Tabela 6 foi concebida para o método de mapeamento a partir de uma lista de
documentos comuns a maioria das empresas, proposta por [Daft 99]. A relagéo entre
formalizag&o e tipos deorkflow apresentada pela tabela é ébvia.

A indicacéo do grau de formalizacdo de um processo se da pela andlise da existéncia
de documentacéo relativa ao processo. Verifica-se a existéncia de documentos para varios
aspectos do processo. Um maior niUmero de respistiaslica um processo formal, de
respostasag, um processo informal, e de respogpi@sial, um processo semiformal.
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Tabela 6 — Relag&o entre formalismo do processo e categoviaskdiow

TiPO DEDOCUMENTAGAO TIPO DERESPOSTA
DO PROCESSO Sm NAo PARCIAL
REGRAS
PoLiTicAas

PROCEDIMENTOS

DESCRICAO DE TAREFAS

REGULAMENTACOES
TOTAL
FORMAL INFORMAL SEMI -FORMAL
CATEGORIA DE Administrativo
~ Ad hoc B
WORKFLOW Producgéo Colaborativo Colaborativo
Transacional

Fonte: [Pere 03] e [PePi 03]

4.3 Sistematiza¢éo do Processo

As tabelas apresentadas sao utilizadas como ferramentas para auxiliar o
mapeamento. Cada uma fornece a indicacdo de um conjunto de categorias apropria-
das para a organizacao na qual o sistermadédlowsera implantado. O processo de
definicdo doworkflowconsiste na aplicacao das varias tabelas e na escolha da cate-
goria com maior niumero de indicacdes.

O processo é dividido em trés etapas, as duas primeiras estéo relacionadas com a
analise da organizacao e do processo, resultando dessas etapas um conjunto de indi-
cacdes sobre as categorias mais apropriadaddlow. A Ultima etapa realiza a
totalizacao das indicacBes obtidas, analisa o resultado e seleciona uma categoria de
workflow. Em sintese, o processo pode ser conduzido da seguinte forma:

1. Andlise da Organizacdo. Nesta etapa, ocorre a andlise administrativa para a
identificacdo e andlise das caracteristicas organizacionais da empresa. A Ta-
bela 3 é utilizada para fornecer, com base nas informac6es relativas ao tipo de
estrutura e dimens&o, a primeira indicagdo de uma categoraidiew.

2. Andlise do processo. Nesta etapa as caracteristicas do processo sédo con-
sideradas. A estruturacéo e complexidade do processo sdo determinadas
com base na variabilidade e analisabilidade. Estes aspectos, juntamente
com o resultado da analise do volume e formalizacdo, sdo usados para
obter-se as seguintes indica¢des adicionais:

(a) Analise dos componentes estruturais. A Tabela 4 fornece a segunda in-
dicacdo, baseada na analisabilidade e variabilidade.

(b) Andlise da estruturacdo. A Tabela 5 fornece a terceira indicacao, consi-
derando o volume de instancias do processo.

(c) Analise do formalismo. A Tabela 6 fornece a quarta indicacéo, com base
no formalismo adotado para o processo.
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3. Selecao dworkflow. Na tltima etapa é definida a categoriavdekflow
apropriada, escolhendo-se aquele que obteve maior numero de indica-
¢Oes. Em caso de empate, € necessério realizar anélises adicionais. Pode-
se, por exemplo, atribuir um peso relativo a cada tabela consultada de
acordo com a importancia do aspecto analisado em rela¢do ao processo.

Deve-se observar que nem todas as analises sdo aplicaveis em qualquer situacéo,
pois nem sempre dispomos das informacdes necessarias. Deste modo podemos ter
um namero menor do que quatro indicagées. Em qualquer situagcao, o método pro-
posto € um avanco na medida em que disciplina a andlise dos fatores organizacionais,
fazendo com que os aspectos importantes sejam sistematicamente observados.

5. Estubo be Caso

O método de mapeamento foi aplicado a um caso real: a selecdo de um sistema de
workflowpara o processo de aquisi¢cdo de bens e servicos do Prodasen, 6rgéo vincu-
lado ao Senado Federal. O processo de aquisi¢ao foi analisado em detalhes por uma
comissao técnica especial do Prodasen, denominada CTE-Aquisiflow, criada especi-
ficamente para este fim. Desta comissdo participou o primeiro autor deste artigo.
Este processo de selecdo teve inicio em janeiro de 2002 e foi concluido em dezembro
do mesmo ano, com a indicacdo para a utilizacao de um sistemakflew do tipo
administrativo.

Devemos observar que a indicacao propriamente dita ndo foi realizada com o uso
das tabelas aqui descritas, pois nem todas estavam concluidas a época. De modo
estrito, nosso estudo de caso é uma simulacdo, descreve qual seria a indicagdo caso o
método aqui proposto tivesse sido adotado. Entretanto, verificamos que o uso do
método, isto é, a consideracdo das varias relacdes entre aspectos organizacionais e
sistemas devorkflow, sistematizadas em um conjunto de tabelas, tem como Unico
pressuposto uma analise administrativa, que foi realizada a contento. Assim, a apli-
cacgdo posterior das tabelas do método é perfeitamente justificivel neste caso, uma
vez que as informacdes necessarias ao método foram naturalmente coletadas, no
tempo proprio, durante a analise do processo de aquisicéo.

A discusséo nesta secao realga as vantagens de uma indicacéo baseada na consi-
deracdo sistematica de aspectos organizacionais relevantes, em contraposicao a uma
indicagéo baseada em analiadshocsobre as mesmas informagdes, como ocorreu.

As etapas do método, aplicadas ao processo de escolha do Prodasen, sédo discutidas
segundo o roteiro definido na Subsecéo 4.3.

5.1 Etapa 1. Andlise da Estrutura Organizacional

A analise da estrutura organizacional foi baseada em documentos oficiais e em
entrevistas realizadas para verificar a adequacao da estrutura a organizagédo. Nas en-
trevistas, o primeiro autor deste artigo deu especial atencao a determinacao dos fato-
res de contingéncia. Com base na documentacédo e entrevistas, os fatores de contin-
géncia sdo descritos do seguinte modo:
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Ambiente:Estavel O Prodasen atua exclusivamente como érgéo de apoio
as funcoes legislativas dos senadores e das atividades técnico-adminis-
trativas do Senado, que sdo em sua maior parte rotineiras.
Tecnologia:Rotineira

InterdependénciaSequencial Como é tipico das organizacdes publi-
cas, a comunicacao interna entre as unidades administrativas é feita de
modo burocratico e sequencial, respeitando a hierarquia dos cargos.
Dimensdo:Média O quadro de funcionarios em dezembro de 2002
registrava um total de 276 funcionarios.

Consultando a Tabela 3, tem-se queoskflowindicado € o deroducéo

5.2 Etapa 2. Analise do Processo de Aquisicdo

As informagdes coletadas permitiram que se fizessem as trés analises previstas no

método.

(@)

(b)

(©)

Andlise dos Componentes Estruturais: O processo é regulado por uma
série de dispositivos legais definindo como devem ser encaminhados os
pedidos de aquisicdo. O processo nao aceita excec¢des, sO aquelas regu-
lamentadas em lei, cujas solu¢des sdo também definidas em lei ou nor-
ma interna. Logo, temos um processo com baixa variabilidade e alta
analisabilidade. A Tabela 4 fornece as seguintes indicaadmsnistra-

tivo, produgéoe transacional

Analise da Estruturagdo: As atividades sdo normalmente realizadas em
série, com poucas bifurcacdes, envolvendo, em sua maioria, o preenchi-
mento de formulérios ou producado de oficios com justificativas para a
aquisicdo. E um processo estruturado, simples e com baixo volume de
instancias processadas. Pela Tabelaérflowadministrativoé o mais
indicado.

Andlise do Formalismo: O processo de aquisicdo possui descrigdo for-
mal de suas politicas, regulamentacdes e regras, ndo existindo docu-
mentacéao explicita para as atividades e procedimentos. O preenchimen-
to da Tabela 6 classifica o processo como formal, com trés respostas
afirmativas, resultando nas seguintes indicacédsiinistrativo, pro-
ducgédoetransacional.

5.3 Etapa 3. Selecao do Workflow

Observando-se as quatro indicagfes obtidas, verifica-se qualdtowde pro-
ducdo e administrativo estdo empatados no total de indicacdes, trés para cada tipo;
portanto a escolha ndo é direta. Neste caso, devem-se retomar as avaliagdes, anali-
sando nuances ndo capturadas diretamente pelo uso isolado das tabelas, sendo neces-
sario investigar a correlagédo entre as informagfes das varias tabelas.

Por exemplo, a analise da Tabela 5 indica que o processo de aquisi¢ado do Prodasen
€ estruturado simples e com baixo volume de instancias processadas. A estruturagéo
do processo é confirmada pelo preenchimento da Tabela 6 a qual indica ser o proces-
so formal. O fato de o processo operar com baixo volume de instancias e de ser
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simples torna desaconselhaveWworkflow de producao. A possivel exclusdo do
workflowde producéo conduz a revisdo da Tabela 3 que indicou apenas este tipo de
workflow. Vemos que os aspectos de ambiente, tecnologia e interdependéncia refle-
tem adequadamente a situacdo do Prodasen, o que é confirmado pela estrutura fun-
cional da organizacdo. Resta rever o numero de empregados que, embora sendo mé-
dio, esta mais préximo de uma organizacdo de dimenséo pequena. Assim, havendo
que mudar a indicagéo da Tabela 3, esta mudanca apontariayoakl@vadminis-

trativo. Concluindo esta analise, temos guedflowadministrativoé mais indica-

do que o de producéo para a automacédo do processo de aquisicdes do Prodasen.

6. CoNCcLUSOES

Vérias propostas relacionadas tanto a sele¢do de sistemas de gerenciamento de
workflow quanto ao desenvolvimento de aplicag@eskflow incorporam aspectos
organizacionais. Um modelo organizacional para uso na modelagem de aplicacdes
workflowé descrito por [Rupp 97] em termos de unidades organizacionais, autorida-
des, atores, cargos e papéis. Essa modelagem é semelhante a descrita por [KwBa 98]
como parte de sua metodologia de desenvolvimenimddlow.[Klar 01] estende o
modelo do Ruppieta para lidar com as mudancas ha estrutura organizacional e refle-
ti-las no modelo de processoworkflow.[Bern 00] descreve um sistemavaarkflow
que pode ser aplicado a diferentes niveis de especificidade, permitindo a escolha de
uma categoria deorkflowcomo o primeiro passo no desenvolvimento de aplicactes
do género. [CFMP 02] descrevem uma metodologia para desenvolver aplicacbes em
workflow que usa extensdes de UML. Essa metodologia leva em consideracdo os
aspectos organizacionais durante a fase de analise, utilizando um conjunto de nota-
¢Bes UML para mostrar como sao estruturadas as unidades organizacionais e como
cooperam entre si. [WWT 97] apresentam um método para modelageonkdlew
que oferece mais flexibilidade do que os modelosvadikflow tradicionais. Esse
método, chamado dmnfiguracdo de workflow orientada por cassta baseado no
fato de que as vezes precisamos de partes de difenantdlow para negocios dis-
tintos dentro de uma mesma organizagao.

O estudo descrito por [KuBr 00], embora ndo diretamente relacionaotéfow;
utiliza uma abordagem semelhante a nossa. Eles apresentam resultados mostrando a
importancia do aspecto organizacional na selecdo de componentes COTS. No estudo
realizado consideram como questdes organizacionais o custo, a participacao e resis-
téncia do cliente, o apoio administrativo e incentivos. Relatam a importancia desses
aspectos, porém nao mencionam como podem ser utilizados na selecdo de compo-
nentes COTS. Também na mesma linha de nossa proposta temos o estudo empirico
realizado por [JAD++ 94] ao relacionar sistemas gerenciadongsréédow com os
tipos de estruturas organizacionais definidos por [Mint 83].

Nossa abordagem difere das demais por ser fortemente embasada no uso de méto-
dos organizacionais para realizar a andlise das organiza¢gfes e de seus processos.
Fazemos uso explicito de (alguns) conhecimentos provenientes do campo da admi-
nistracdo e da ciéncia administrativa. Isto € um avanco e contribui para preencher
uma lacuna comunuiropostas que afirmam ser importante algumas caracteristicas
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organizacionais sem mostrarem como podem ser avaliadas e considexbaas

disso, pode até ser possivel - e este € um ponto para investigacéo adicional - aplicar-
mos o método ndo apenas para o tipwokkflowa ser adotado, mas também como

uma ferramenta de andlise, incorporada a métodos de desenvolvimento de aplicacdes
workflow,

O primeiro autor usou o0 método de mapeamento para selecionar uma categoria
de WFMS para controlar o sistema de administracdo de compras da Secretaria Espe-
cial de Informatica do Senado brasileiro. Esta aplicacdo € relatada como um estudo
de caso em [Pere 03]. Nesta situacéo, o método produziu duas indicagdrds$ioov
administrativo e evorkflowde producédo. A andlise organizacional aqui descrita pro-
vou ser muito (til para decidir qual categoriavaderkflow deve ser escolhida. A
categoria administrativa foi eleita com base na analise organizacional onde a dimen-
sdo da organizacao, a estruturacdo e o volume do processo foram considerados em
conjunto. A informagéo extraida como consequiéncia da aplicagcdo do método de-
monstrou ser preciosa na conducgédo deste tipo de andlise.

6.1 Dificuldades Remanescentes

O método que apresentamos ndo cobre as propostas mais recentes de estruturas
organizacionais como rede, estruturas virtuais e organizacdes baseadas em proces-
sos. O método também ndo cobre a integracao de sistematskéflewde categorias
distintas [StZh 01], no entanto permite que exploremos a possibilidade de multiplas
indicacOes devorkflow para investigar este assunto.

[VaTo 98] defendem que os organogramas tradicionais ndo sao adequados para
explicar o modo como as organizacdes baseadas em processos operam. Eles entre-
tanto reconhecem que a dificuldade esta mais relacionada com a coordenacao de
papéis e diferentes niveis de gerenciamento do que com a estruturacdo formal da
organizacdo. Acreditamos que mesmo para estas formas mais recentes de estruturacédo
a analise organizacional pode ser aplicada. Para avaliar as implicac6es destes novos
tipos de estruturas organizacionais e modos de trabalho sugerimos a pesquisa de
outros métodos e ferramentas organizacionais. Nesta dire¢cdo, a teoria
macroorganizacional [Mink 02] é promissora. Seu conjunto de ferramentas, entre
elas aecologia organizacionapode ser apropriado para investigar grupos de organi-
zacdes colaborando ou competindo em um mesmo ambiente. Isto seria pertinente
para processos baseados na Internet e para situacfes que envolvem mais de uma
categoria devorkflow.

Outros tipos de fatores podem ser investigados. [SLL++00] descrevem uma fer-
ramenta de software que possui um médulo projetado para relacionar estruturas
organizacionais com procedimentos de tomada de decisé&o.

Uma abordagem interessante descrita por [ADOS 03] aponta para o fato de que as
vezes uma organizagao possui comunidades de usuarios - individuos interessados em
tarefas, procedimentos ou areas de atividades comuns. Essas comunidades ndo séo
designadas como tal e, assim, ndo aparecem na descricdo organizacional padréo.
Além disso, seus integrantes, as vezes, nem mesmo sabem que pertencem a tais co-
munidades. Considerando este contexto, eles definiram um procedimento para iden-
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tificar essas comunidades, usando ontologias para analisar a rede de interagbes. Acre-
ditamos que esse procedimento pode também ser usado para investigar aspectos
organizacionais de comunicagdes e linha de autoridade.

Mapping Organization Structures into Workflow Categories

KEYWORDS

Workflow systems — Workflow categories — Organizational analysis — Software adequacy

ABSTRACT

The workflow technology for automation of business processes is today of the
knowledge of most of the companies that intend to activate your work way. The use of
this technology had begun with the office automation originating from the industrial
processes automation. Starting from the nineties, new pulse was given to the researches
in the area, severalorganizations associated in the intention of defining an only model
capable to support the several approaches and techniques of modeling of business
processes. In 1995, Workflow Management Coalition — WFMC, association that
congregates companies producing of softwares and interested academics in the subject,
threw your reference model, RM — WFMCV, which establishes interoperability patterns
through a theoretical plataform of five interfaces for simultaneous operation of several
workflows types produced by the software industry. However, the focus of the
researches continued being the modeling of processes stating from previously
conceived models, without considering the specific characteristics of the organization
where will be implanted. This study intends, exactly, to present a form of mapping the
structural characteristics of an organization, using concepts from Science of the
Administration for identification of the structures, to guide the choice of a workflow
model, classified in categories, capable to represent those organization aspects.
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