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Resumo. Esse trabalho apresenta uma abordagem baseada em modelos que tem como objetivo propor
a criagdo de um processo de alinhamento estratégico concreto que seja capaz de permitir a rastreabili-
dade entre os objetivos organizacionais e as atividades dos processos de negdcio de uma organizacdo,
tomando como base para isso, o formalismo MDA. Esse processo prové o alinhamento através da defi-
nicdo de diferentes niveis de modelos, os quais provém uma transi¢do continua desde a representacio do
conhecimento estratégico até a representacdo operacional das atividades de processos que visam aten-
der a essa estratégia. Para alcangar o objetivo do trabalho sera utilizado BSC e GORE para realizar um
mapeamento da estratégia da organizacdo em iniciativas de processos de negécios. Em seguida, utilizar
transformagdes baseadas em MDA para obter modelos de processos de negdcio rastredveis expressos em
BPMN. Como resultado, foi possivel visualizar e rastrear através de diagramas o relacionamento entre a
estratégia da empresa e as decisdes de cada setor. Em especial, foi observado onde as decisdes da drea
de TI refletem nos objetivos de negdcio da empresa.

Palavras-chaves: Estratégia. Alinhamento. Processo. Rastreabilidade.

Abstract. This paper presents a model-based approach that aims to propose the creation of a concrete
strategic alignment process that is able to provide traceability between organizational objectives and ac-
tivities of the business processes of an organization, taking as a basis for this, MDA formalism. This
process provides the alignment by setting different levels of models, which come from a transition con-
tinues from the representation of knowledge available to the operating activities of representation of
processes to meet this strategy. To achieve the objective of this study will be used BSC and GORE to
perform an organizational strategy of mapping business process initiatives. Then use changes based on
MDA for models traceable business processes expressed in BPMN. As a result, it was possible to visu-
alize and track through diagrams the relationship between the company’s strategy and decisions of each
sector. In particular, it was observed where the IT department’s decisions reflect the business goals of the
company.

Keywords: Strategy. Alignment. Process. Tracking.

1 INTRODUGAO rado o alinhamento estratégico como um dos objetivos
principais da drea de TI justamente pela possibilidade
de identificacdo de novas oportunidades de negdcios e
obtencao de vantagens competitivas baseadas em solu-
¢des de TI. O BPM (Business Process Management)
vem sendo apontado como uma maneira promissora de

Resultados de varias pesquisas mostram a relevancia do
alinhamento estratégico tanto para o executivo de ne-
gbcio, quanto para o executivo de TI (Niederman et
al., 1996). De fato, os executivos de TI tém conside-
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técnica gerencial que tem como base a realizacdo do
alinhamento estratégico (HARRINGTON; ESSELING;
NIMWEGEN, |1997; [SMITH; FINGAR| 2003} HAR-
MON| [2003; JESTON; NELIS| [2006). Além disso, mo-
delos de governanga de TI, tal como o COBIT (Control
Objectives for Information and related Technology) e
o ITIL (Information Technology Infrastructure Library)
também possuem como base para sua realizacio, o ali-
nhamento estratégico (FERNANDES; ABREU| 2008)).

E importante atentar para o fato de que os modelos
de governanga, bem como a técnica gerencial do BPM
se preocupam bem mais do que apenas o alinhamento
estratégico; na verdade, esse alinhamento estratégico é
apenas um subconjunto de tudo o que esses modelos
sdo capazes de oferecer, porém, o alinhamento acaba
sendo a peca chave para que todo o modelo funcione
corretamente.

Existem também diversos modelos conceituais cen-
trados, Unico e exclusivamente no alinhamento estraté-
gico, dentre alguns dos existentes podemos citar o mo-
delo de |Venkatraman| (1993)), o modelo de Brodbeck
(2001) e o modelo de [Reich (1992). O modelo defi-
nido por Henderson e Venkatraman encontra-se em um
alto nivel de abstracdo, ou seja, ndo foca na operaciona-
lizagdo do alinhamento. O modelo de Brodbeck surge
para sanar esse problema, propondo mecanismos que
visam prover um alinhamento continuo entre o negoé-
cio e TI. Porém, a proposta carrega um alto grau de
complexidade derivado da inclusdo de novos elemen-
tos e conceitos ao modelo proposto por Henderson e
Venkatraman bem como novos elementos para modela-
gem informacional para representar as operagdes, ob-
jetivos e estratégias do negdécio. Essa complexidade
dificulta a implementagdo do modelo de Brodbeck de
forma integral. J4 o modelo de Reich ndo leva em con-
sideracdo a interatividade entre medidas financeiras e
ndo-financeiras. Observa-se também que poucos mo-
delos de alinhamento existentes na literatura tratam do
problema de rastreabilidade entre TI e a estratégia de
negécio. A rastreabilidade € necessaria, por exemplo,
quando se deseja saber exatamente qual meta ou plano
de acdo definida na estratégia de negécio nao foi ou dei-
xou de ser aceita devido a uma alteragdo no plano de TI.

Uma recente pesquisa de mercado feita com 164 or-
ganizagdes dos EUA e UK que usam algum tipo de mo-
delo como premissa ao alinhamento estratégico mos-
tra que mesmo apesar de todo o investimento que as
empresas vém fazendo nos ultimos anos apenas 37%
afirmaram obter melhorias claras e mensuraveis, 42%
responderam ainda ndo obterem clareza em seus ma-
peamentos, 18% responderam ndo ter obtido resultado
nenhum e 3% nio souberam medir seus resultados [Vol-

mer| (2007). Esses niimeros vislumbram bem que ainda
existe uma caréncia real na obtengdo do alinhamento;
até pelo fato de ndo existir um processo concreto que
mostre 0s passos necessarios que uma organizagao deve
fazer para se obter esse objetivo. Na verdade o que
existe sdo conceitos e esquemas tedricos, que a partir
deles e das experiéncias das pessoas que ja operam es-
ses modelos direcionam a organiza¢do para o caminho
correto (BALDAM et al., 2007). Ocasionando, por-
tanto, em provdveis problemas de comunicacio, perda
de informacgdo ou de rastreamento. Nesse contexto, a
motivacdo e justificativa desse trabalho, fundamentada
no conceito de alinhamento estratégico entre os planos
de negdcio e TI, estd na busca de uma solugio plausivel
que ajude a diminuir de fato o gap ainda existente en-
tre esses dois mundos e consequentemente tornar todo
0 seu mapeamento rastredvel.

Com base nos problemas ainda em aberto, o obje-
tivo desse trabalho € propor a criagdo de um processo
de alinhamento estratégico concreto voltado mais para
a parte préitica do que a parte conceitual, a qual seja ca-
paz de permitir a rastreabilidade entre os objetivos or-
ganizacionais e as atividades dos processos de negécio,
tomando como base para isso uma abordagem orientada
a modelos que forneca mecanismos suficientes para su-
prir essas necessidades, como por exemplo, o forma-
lismo MDA (Model Driven Architecture) (OMGL2001).
Para que seja possivel atingir esse objetivo, a seguinte
metodologia foi adotada. O primeiro passo consisti em
efetuar um mapeamento prévio da estratégia da organi-
zacdo (sua visdo e missdo) em iniciativas de processo,
que sdo os planos de acgdo requeridos pela organizagéo
para alcancar o alinhamento almejado. Nesse primeiro
momento serd usado o BSC (Balanced Scorecard), que
€ uma ferramenta de gestdo estratégica cuja caracteris-
tica € traduzir a estratégia da empresa em termos ope-
racionais. Tendo o plano de a¢do em maos, o segundo
passo consiste em explicitar as razdes e motivagdes as-
sociadas ao que se espera desse plano. Isso significa
analisar elementos de processos que permitam repre-
sentar todos os aspectos relevantes que fundamentam o
“porqué” daquilo que se pretende representar. A enge-
nharia de requisitos orientada a objetivos (GORE - Goal
Oriented Requirements Engineering) tem tido um papel
fundamental para apontar estratégias e técnicas que per-
mitam representar melhor estes “porqués’” e consequen-
temente servir como ponte (rastreabilidade) para se che-
gar ao processo de negécio (ROLLAND; SOUVEYET;
ACHOUR, [1998)). Por fim, com um modelo GORE a
disposicdo, o ultimo passo consiste em fazer transfor-
magdes baseadas no formalismo MDA que podem ser
definidas a fim de se obter de forma semi-automatizada

Conex. Ci. e Tecnol. Fortaleza/CE, v. 10, n. 2, p. 110 - 120, jul. 2016 111



UM PROCESSO DIRIGIDO POR MODELOS PARA PROMOVER O ALINHAMENTO ENTRE A ESTRATEGIA DE NEGOCIO E TI

modelos de processos de negdcio rastredveis expressos
em BPMN (Business Process Modeling Notation), no-
tacdo padrdo para modelagem dos processos. Na se¢do
seguinte serd detalhado melhor cada uma dessas ferra-
mentas e tecnologias.

2 MATERIAL E METODOS

Para o desenvolvimento deste trabalho, foram utiliza-
das diferentes abordagens e tecnologias tais como: Ba-
lanced Scorecard (BSC) (KAPLAN; NORTON| 2004),
técnica utilizada para fazer o mapeamento da estraté-
gia da organizag@o em planos de acdes a serem segui-
dos; Knowledge Acquisition in automated Specification
(KAOS) (Lamsweerde e Letier, 2003), abordagem da
engenharia de requisitos orientada a objetivos (GORE)
que permite representar a forma com que os planos de
acoes devem ser tratados; Model Driven Architecture
(MDA) (OMG, 2006), abordagem de desenvolvimento
orientado a modelos (MDD) usado para formalizar os
mapeamentos entre o mundo dos negécios e o mundo
da TT; e Business Process Modeling Notation (BPMN)
(BPMN, 2004), notag@o padrdo usada para representar
os processos de negdcio derivados dos objetivos estra-
tégicos.

BSC ¢ uma técnica de gestdo organizacional cuja
finalidade € traduzir a estratégia de negdcio de uma or-
ganizagdo em planos de a¢do através de um mapa estra-
tégico organizado em quatro perspectivas (KAPLAN;
NORTON, [1997): (i) financeira - representa questdes
de lucratividade da organizacdo; (ii) cliente - relacio-
nada a satisfagdo do cliente com relag@o ao produto e/ou
servigo provido pela organizagao; (iii) processos inter-
nos - processos criticos nos quais as organizagdes de-
vem alcancgar a exceléncia, e (iv) inovacdo & aprendi-
zado - objetivos e indicadores que servem como base de
desempenho futuro da organizag@o. Por exemplo, nessa
perspectiva pode-se englobar o nivel de satisfacdo dos
empregados de acordo com o clima de trabalho.

KAOS ¢ uma abordagem da engenharia de requi-
sitos orientada a objetivos que fornece uma linguagem
formal rica para a captura de requisitos funcionais, nao-
funcionais e organizacionais, provendo facilidades para
a aquisic¢ao/elaboracdo de requisitos a qual sdo repre-
sentadas como objetivos (goals). KAOS € descrito em
(Lamsweerde e Letier 2003) como um framework mul-
tiparadigma que permite combinar diferentes niveis de
expressdo e raciocinio: (i) semi-formal, para modela-
gem e estruturacdo dos objetivos; e (ii) formal, para
uma maior precisdo de raciocinio, como por exemplo, o
controle de sistemas criticos que envolvem riscos a vida
do usudrio (controle aéreo).

BPMN € uma especificacdo criada pela | BPMN

(2004) que permite a representacdo grafica de processos
de negdcio. Seu principal objetivo € suportar a mode-
lagem através de uma notagdo simples e poderosa que
ofereca facilidades para especificagdo e modelagem dos
processos pelos analistas de processos.

MDA ¢ uma abordagem baseada na ideia de que
modelos sdo os artefatos mais importantes dentro do
desenvolvimento de sistemas, e cujo objetivo é sepa-
rar decisdes orientadas ao negdcio de decisdes relativas
a plataformas computacionais, permitindo assim maior
flexibilidade durante as fases de especificacdo e de de-
senvolvimento de sistemas (FRANKEL) [2003)). Para
atingir esse objetivo, um processo MDA define mode-
los com diferentes niveis de abstrag@o: (i) CIM (Com-
putation Idependent Model); (ii) PIM (Platform Inde-
pendent Model); e (iii) PSM (Platform Specific Model).
O CIM é o modelo de mais alto nivel, representando
as restri¢des do sistema e funcionalidades que ndo de-
pendem de modelo computacional. Muitas vezes cha-
mado de modelo de dominio ou modelo de negécio, ele
é util tanto para ajudar o analista a compreender o pro-
blema quanto para servir como fonte de vocabuldrio a
ser usado em outros modelos. O PIM descreve o sis-
tema incluindo componentes necessdrios a sua implan-
tacdo em um sistema computacional, porém ndo apre-
senta os detalhes da tecnologia que serd usada na imple-
mentacdo. O PSM € responsavel por combinar a espe-
cificacdo do modelo PIM com detalhes de uma determi-
nada plataforma, incluindo informagdes como servicos
especificos de uma determinada plataforma que vai ser
usada para implementar as fungdes do sistema.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO
3.1 O Processo de Alinhamento

O processo de alinhamento proposto nesse trabalho é
baseado na abordagem MDA. Como nosso foco sdo
modelos completamente independentes de computagdo
(orientado a negdcio), o processo proposto se concentra
na camada CIM. O processo de alinhamento proposto
organiza o CIM em trés camadas: (i) CIM-0: repre-
senta a estratégia de negdcio e suas iniciativas (planos
de acdo), sendo especificado por mapas estratégicos de
acordo com o BSC; (ii) CIM-1: responsavel por re-
presentar o refinamento para cada iniciativa existente
no modelo anterior, sendo especificado com o uso do
KAOS; e (iii) CIM-2: responsdvel pela representacdo
dos processos de negdcio da organizagdo alinhados com
sua estratégia.

O mapeamento entre o CIM-0 e CIM-1 ¢ feito de
forma manual, isso ocorre devido a sua complexidade
e ao elevado grau de raciocinio requerido, ja que mui-
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tas varidveis estdo envolvidas (por exemplo: ambiente,
clientes, fornecedores, politicas da organizagao e etc),
tornando a elaborag@o desse modelo por meios automa-
tizados extremamente cara e sem garantia de corretude.
Ja o mapeamento entre o CIM-1 e CIM-2 € automati-
zado, usando para isso transformacdes MDA tal auto-
matizacgdo sé é possivel gragas a riqueza de informagdes
contida nos modelos KAOS. Existe também outro ma-
peamento automatizado, que € realizado entre o mapa
estratégico da organizacdo e sua tabela complementar,
a qual € realizada antes mesmo de se obter o modelo
CIM-1 presente na primeira fase do processo (detalhes
serdo vistos nas sec¢des a seguir). O processo de alinha-
mento proposto ¢ apresentado na Figural[T]

Crise Mapa
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> Lz s

i—\ _
BT |- Lern s
o

=
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e e A

Figura 1: Processo de Alinhamento Proposto.

O processo ilustrado na Figura 1 apresenta uma sub-
divisdo em swimlanes, onde cada swimlane pode ser in-
terpretada como uma fase do processo, executada por
um dos trés atores do sistema. O ator “Analista BSC”
€ um Analista de Neg6cios com especialidade em BSC,
o ator “Analista GORE” é um analista com especiali-
dade em KAOS e o “Analista de Processos” € um ana-
lista com especialidade em BPMN. A primeira fase do
processo € contida de quatro atividades distintas, onde,
apos criar-se a estratégia da organizag@o (unido das trés
primeiras atividades) € necessario definir suas iniciati-
vas, em outras palavras, seu plano de agdo (dltima ati-
vidade dessa fase). Na segunda fase do processo, existe
apenas uma atividade, que € refinar as iniciativas exis-
tentes para cada objetivo estratégico modelado na fase
anterior. Por fim € na terceira fase que se é derivado o
modelo de processos de negdcio, interligado com ele-
mentos do modelo - atividade de “Interligar Elementos
dos Modelos” a qual consiste de um sub-processo que
descreve como o analista de processos deve atuar para
vincular os elementos do modelo CIM-0 com os ele-
mentos do modelo CIM-2 - e finalmente verificar se os
objetivos estdo consistentes, ou seja, se estd alinhado
com a estratégia de negécio. Ainda na Figura[l] pode-
se observar que existem atividades sendo representadas
com um icone de um computador em seu centro. Esses

tipos de atividades sdo do tipo User Task, o que sig-
nifica dizer que serdo realizadas por intermédio de um
software.

3.2 Primeira Fase do Processo

Essa fase € de responsabilidade do Analista BSC e en-
globa as atividades de “Diagnosticar Estratégia”, “Di-
recionar Estratégia”, “Criar Mapa Estratégico do BSC”
e “Criar Tabela Complementar ao Mapa”. A primeira
atividade consiste em analisar o estado atual da estra-
tégia da organizagdo, visando sua situagdo competitiva
no mercado e préticas adotadas. Serve como base para
o bom entendimento e direcionamento da estratégia. Na
segunda atividade, Direcionar Estratégia, a organizacao
toma uma decisao de orientacdo para sua estratégia com
o intuito de atingir futuros objetivos. A terceira ativi-
dade, Criar Mapa Estratégico é onde se concentra de
fato detalhes da estratégia escolhida. Nela o analista
deve, além de explicitar a missdo e visdo da organi-
zacdo, alocar os objetivos estratégicos nas quatro pers-
pectivas existentes do BSC, correlacionando-as entre si
numa relagdo de causa e efeito.

Nesse processo poderdo ou ndo surgir lacunas
(gaps) no inter-relacionamento, que deverdo ser elimi-
nadas ou preenchidas a partir de discussdes e andlises
da estratégia da organizag@o. A construg¢do desse mapa
estratégico é uma atividade totalmente manual. A Fi-
gura [J] apresenta um exemplo ficticio de um mapa es-
tratégico de uma empresa de varejo.

A construg@o do mapa estratégico inicia com a de-
finicdo da visdo e missdo da organiza¢do. Os objetivos
estratégicos de cada perspectiva sdo posteriormente de-
finidos. Na perspectiva financeira da Figura2] estdo en-
volvidos trés objetivos estratégicos: Aumentar lucros,
Incrementar participagdo de mercado e Disponibilizar
precos mais acessiveis que a concorréncia. Tanto o ob-
jetivo “Incrementar participagdo de mercado”, quanto
o objetivo “Disponibilizar pregos mais acessiveis que
a concorréncia” surte efeito no objetivo “Aumentar lu-
cros’ (relacionamento causa-efeito), que por sua vez, é
0 objetivo que representa o crescimento financeiro da
organizacdo. Porém, o sucesso financeiro e a realiza¢ao
da missdo sdo uma consequéncia natural do sucesso no
mercado, que pode ser alcancado através de um bom
relacionamento com os clientes. Dessa forma, a pers-
pectiva do cliente enfatiza a importancia de aumentar o
grau de satisfacdo do cliente para causar efeito no ob-
jetivo descrito na perspectiva financeira. Todavia, o su-
cesso no mercado, e, por conseguinte, o crescimento fi-
nanceiro, apenas serd conquistado a partir da exceléncia
nos processos internos estratégicos. Isso € especificado
no mapa pelos objetivos “Oferecer seguranga no servigo
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prestado” e “Oferecer eficiéncia na gestdo de estoque”.
Finalmente, na raiz do mapa, encontra-se a perspectiva
Inovagdo & Aprendizado, com os objetivos de satisfa-
¢ao e capacitacao dos empregados, que deverdo assegu-
rar a continuidade de aprendizado e desenvolvimento da
organizacao.

VisSo: Ser reconhecida como a melhor loja de varejo do Brasil

Internos

Inovacao &
Aprendizado

Figura 2: Mapa Estratégico de uma Empresa Ficticia de Varejo.

A fim de complementar o mapa estratégico e con-
cretizar a constru¢do do modelo CIM-0, o dltimo passo
realizado pelo analista BSC ¢ a atividade de “Criar ta-
bela complementar ao mapa (CIM-0)”. Nessa atividade
o analista BSC deve preocupar-se com a defini¢cdo dos
indicadores, metas e iniciativas responsdveis para im-
plementacao da estratégia estabelecida.

A finalidade dessa atividade ¢ facilitar o elo entre
os elementos do mapa estratégico e os refinamentos a
serem feitos pelo analista GORE (refinamento das ini-
ciativas). A Tabela[I]apresenta a saida dessa atividade.

A coluna intitulada “Ef” (Efeito) serve para infor-
mar textualmente o relacionamento existente entre os
objetivos estratégicos ilustrados na Tabela [T Como
exemplo temos que o objetivo “Incrementar participa-
¢do de mercado” (item 2, Tabelam) causa um efeito no
objetivo 1 (Aumentar lucros); implicando dizer que ha-
vendo um aumento de participagdo da empresa no mer-
cado, consequentemente haverd um aumento nos lu-
cros. Ja a coluna “VI” (Valor), especifica a influéncia
de um objetivo sobre outro. Por exemplo: o objetivo
“Oferecer seguranca no servigo prestado” € responsa-
vel por 30% do éxito do objetivo “Aumentar o grau de
satisfac@o dos clientes”.

Essa atividade € do tipo User Task, e sua realizacio
sdo feita através de uma ferramenta de suporte. Isso sig-
nifica dizer que existem regras de mapeamento escritas
em ATL (Atlas Definition Language) (ATLAS, 2012)
com seus respectivos metamodelos no intuito de forma-
lizar as informagdes contidas na Figura 2 para Tabelal[T]
As Figuras [3|e d]ilustram esses metamodelos.

De acordo com o metadamodelo da Figura 3, um
mapa estratégico consiste de quatro perspectivas distin-
tas, cada qual podendo ser do tipo “Financeira”, “Cli-
ente”, “Processos Internos” e “Inovacdo e Aprendi-
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Figura 3: Metamodelo Referente ao Mapa Estratégico.

zado”. Cada perspectiva é constituida de um ou vérios
objetivos e cada objetivo pode estar associado a outro
objetivo, porém, devendo estar detido de um valor per-
centual que informe o quanto cada um influencia o ou-
tro.

E Identificador
© id : EInt.

H valor
= porcentagem : EDouble
=

—

a
= nome : Esting|_ 1..87°"®

target

< visao : EString
= missao : EString
——

= nome : EString

= nome : EString

Figura 4: Metamodelo Referente a Tabela Complementar ao Mapa
Estratégico.

Em adicional ao metamodelo do mapa resumido, o
metamodelo da Figura [] é constituido de mais quatro
elementos, sdo eles: Indicador, Meta, Iniciativa e Iden-
tificador, esse dltimo € utilizado para identificar os ob-
jetivos na tabela. O antigo elemento chamado “Associ-
acdo” passou a ser chamado de “Efeito” e contém uma
composicido com o elemento “Valor”. Essa mudanga
na nomenclatura foi feita para melhor manuseio com o
modelo transformado.

3.3 Segunda Fase do Processo

Na segunda fase do processo entra em cena o Analista
GORE, que tem a responsabilidade de refinar as inici-
ativas associadas aos objetivos estratégicos no intuito
de evidenciar como esses objetivos deverdo ser alcan-
¢ados. Como resultado tem-se a cria¢do do modelo ori-
entado a objetivos (CIM-1). Como dito anteriormente,
essa atividade ¢é feita de forma manual devido a sua
complexidade e pela existéncia de diversas varidveis
que inviabilizam sua automatizagdo. A Figura 5 ilus-
tra um exemplo de como ficaria o0 CIM-1 apds o refina-
mento da iniciativa “Efetuar venda eficiente” referente
ao objetivo estratégico “Aumentar o grau de satisfacdo
do cliente” ilustrado na Tabela[ll

Cada paralelograma da Figura[5|representa um goal
ou subgoal, diferenciados conceitualmente apenas pela
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Tabela 1: Dados complementares ao Mapa Estratégico.

Perspe Obj. Ef|l V1 Indicadores Metas Iniciativas
ctiva Estratégico
1| Aumentaros | - - Porcentagem de Aumentar 15% | Oferecer promocio do
Lucros crescimento do em relagdo ao servico oferecido.
faturamento liquido ano anterior Ampliar mix de
produtos
E 2| Incrementar | 1 | 25% Porcentagem de Estar entre os | Intensificar divulgacdo
3 participacdo participacdo de cineo primeiros dos produtos
g de mercado mercado do Brasil
= 3 Dispor 1| 50% Preco total da Reduzir em 5% Reduzir despesas
precos mais venda o valor total da
acessiveis venda
que a
concorréncia
4| Aumentaro | 1 | 60% Porcentagem de 00% dos Efetuar venda
grau de satisfacdo clientes eficiente. Manter
satisfacdo satisfeitoscom a | estoque sob controle
dos clientes comodidade do
2 servico
8 prestados &
© 100% dos
clientes
satisfeitos com
o tempo médio
da compra
5 Oferecer 4 | 30% Porcentagem de Reduzir a zero o | Implantar politica de
seguranga no furtos nimero de seguranca
2w servico furtos no
m g prestado estabelecimento
2 2 6 Oferecer 4 | 40% | Tempo de aquisicio | Nunca deixar Implantar politica de
A eficiéncia na ¢ organizacio do que um produto logistica. Requisitar
gestio de estoque falte para o produtos para estogque
estoque cliente
7| Satisfacdo - - Indice dos 95% dos Implantacdo de
o = dos empregados empregados programacio de
2 g empregados satisfeitos satisfeitos incentivo
EE _E' 8| Capacitacdo | 6; | 20%; Numero de Capacitacdo Criacdo de cronograma
s = de 7 | 15% | capacitagdes ao ano | trimestral 95% de capacitacdes ¢
- = empregados dos empregados avaliacdes
para o cargo
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sua localiza¢do na 4rvore. Por exemplo: o paralelo-
grama que se encontra na raiz da figura é um goal, en-
quanto os seus nodos filhos, sdo subgoals. Os paralelo-
gramas caracterizados por bordas em negrito sao consi-
derados os requisitos e ndo podem mais ser refinados.

Efetuar venda ficiente

00— Funcionio(Vendedor
e — —\—70
T —
[ 4 Yy — ]
0
o
m 0 o |
\—,,

[ ) g i et dngs m

Perforfance m e

S>>

Figura 5: Refinamento da Iniciativa “Efetuar venda eficiente”.

E importante salientar que o Analista GORE deve
efetuar o refinamento até um ponto em que 0 mesmo
perceba que o objetivo chegou a um nivel terminal, ou
seja, que ndo necessite mais ser refinado, ja que se en-
contra pronto para ser operacionalizado (transformado
para processo). Existem dois tipos de refinamento:
AND-refinement e OR-refinement. O AND-refinement
relaciona uma meta a um conjunto de sub-metas, isso
significa que a tinica condic¢do suficiente para satisfazer
ameta € satisfazer todas as sub-metas. O OR-refinement
relaciona uma meta a um conjunto de refinamentos al-
ternativos, isso significa dizer que satisfazer um dos re-
finamentos € condi¢do suficiente para satisfazer a meta.
Graficamente, o que diferencia um refinamento do tipo
AND de um refinamento do tipo OR, sdo as disposi-
¢oes de suas setas. Por exemplo, o goal “Efetuar venda
eficiente” tem um refinamento do tipo AND contendo:
“Receber pagamento”, “Validar pagamento”, “Manter
cadastro de clientes” e “Emitir NF” devido ao fato de
ambas as setas estarem ligadas ao mesmo circulo. J&
no caso do refinamento existente para o subgoal “Vali-
dar pagamento”, pode-se perceber que cada elemento
filho estd ligando independentemente com o seu ele-
mento pai.

O goal “Cancelar Venda”, € na verdade um obsta-
culo existente no ambiente; que caso venha a ocorrer,
ird prejudicar a obtencdo de sucesso do subgoal “Va-
lidar pagamento” e consequentemente, o goal “Efetuar
venda eficiente”. E aconselhdvel, sempre que se usar
o conceito de obstidculo (comportamento indesejavel),
fazer logo em seguida uso do conceito de propriedade
de dominio, que tem a finalidade de esclarecer o que
se espera de fato para que esse comportamento inde-
sejavel ndo ocorra. Os agentes (representados por lo-
sangos) podem ser vistos como os responsdveis pela
realizacdo de um determinado goal, subgoal ou requi-
sito. Quando associado a uma operagdo (representado

por uma elipse) juntamente com seus eventos de entrada
e saida, significa dizer que o goal/subgoal ou requisito
ao qual esse agente estd associado estd sob responsabi-
lidade de terceiros. Por fim, as especulacdes (paralelo-
gramas) sao usadas sobre goals para informar que € de-
sejado ter algum artefato disponivel como pré-requisito
para execugdo do goal.

3.4 Terceira Fase do Processo

Essa fase é composta de trés atividades, todas sob a
responsabilidade do analista de processos, sdo elas: (i)
Mapear para Processo de Negocio; (ii) Interligar Ele-
mentos dos Modelos; e (iii) Verificar Consisténcia dos
Modelos CIM-2 com os Objetivos Estratégicos. Na pri-
meira atividade, Mapear para Processo de Negdcio (ati-
vidade do tipo User Task), o analista faz uso de padrdes
de mapeamento (transformag¢des MDA) para traduzir
a informacdo contida no modelo orientado a objetivos
(CIM-1) criado na fase anterior, em um modelo de pro-
cesso de negécio (CIM-2). Os padrdes utilizados na
transformacdo MDA sdo:

e O nodo raiz especificado no modelo de origem sera
definido como o processo de negdcio a ser deta-
lhado;

e Para cada subgoal definido no modelo de origem,
serdo criados sub-processos de mesmo nome no
modelo de destino;

e Atividades simples, do tipo tarefa, serdo criadas
para cada nodo do tipo requisito encontradas no
modelo de origem;

o Agentes associados a goals, subgoals e/ou requisi-
tos, serdao definidos como swinlanes:;

e Agentes associados a operagdes serdo definidos
como novos participantes em um novo pool (con-
ceito existente na notacdo BPMN para representar
participantes do processo);

e Eventos serdo representados por fluxos de mensa-
gem entre os diferentes participantes;

e Para cada especulagdo encontrada no modelo de
origem, “Data Objects” serdo criados para sua re-
presentacio;

e Serdo criados fluxos de sequéncia entre as ativida-
des simples ou compostas para cada refinamento
dos goals existente no modelo de origem;

e Refinamentos de um goal do tipo AND serdo trata-
dos como fluxos sequenciais ou gateways parale-
los;
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e Refinamentos de um goal do tipo OR serdo trata-
dos como gateways inclusivos. Porém, caso este-
jam associados a propriedades de dominio, serdo
tratados como gateways exclusivos;

e Obstaculos serdo representados como atividades;
todavia, estardo sempre associados a gateways ex-
clusivos;

e Questionamentos existentes nos gateways exclu-
sivos, como: ‘“Boa Infa-estrutura?”’, “Funciona-
mento correto?”, serdo criados para cada proprie-
dade de dominio encontrada no modelo de origem.
Isso significa dizer que, sempre que existir um obs-
tdculo, uma propriedade de dominio vird logo em
seguida a fim de definir seu questionamento.

Assim como a transformacio descrita na primeira
fase do processo (entre o mapa estratégico e sua ta-
bela complementar) todas as regras citadas acima foram
implementadas usando a linguagem de transformacgao
ATL, sendo necessdria também a criagdo dos seus res-
pectivos metamodelos (KAOS e BPMN). As Figuras [f]
e[ilustram esses metamodelos.

fibo 1.1 TG 1.1 s [ED Ty
=to: wmnenmn

pai
.

——

<<m:meva(m>
wehnamzntc
Fnanenk
- R Refmament

fiho

—

Figura 6: Metamodelo KAOS.

Um Goal é um objetivo de alto nivel podendo ser
especializado em Requisitos e Especulagdes. O Goal
estd associado a Agentes, Propriedades de Dominio e
Obstaculos, podendo ser refinado até chegar um nivel
de boa compreensao. Ao efetuar seu refinamento, é ne-
cessario especificar o seu tipo: AND-refinament ou OR-
refinament. Os obstaculos assim como os Goals tam-
bém podem ser refinados e associados a Propriedades
de Dominio. Os requisitos estdo associados a opera-
¢oes e as Propriedades de dominio sdo especializadas
em “Invariante de Dominio” e “Hipétese de Dominio”.

Um processo consiste de uma ou mais atividades
organizadas em zero ou vdrias swimlanes (Pool e La-
nes). A atividade é a parte principal de uma modela-
gem BPMN e € especializado através de subprocessos
e tarefas. As atividades sdo conectadas entre si através
de fluxos; sejam eles fluxos de mensagem ou fluxos de

[CTowe ] objeto [T ObieoConem] 1.1

[T ]t [T

t ] 1T ] e |
entrads| sida
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Figura 7: Metamodelo BPMN.

sequéncia. O fluxo de sequéncia pode estd associado a
zero ou um gateway (usado para controlar a convergén-
cia e divergéncia de um fluxo) e a zero ou um evento
(que significa que alguma coisa ocorreu durante a exe-
cucdo de um processo de negdcio, como por exemplo:
0 processo iniciou, ou 0 processo terminou); e por fim,
o fluxo de mensagem; que se torna responsavel por co-
nectar as atividades distribuidas em diferentes swinla-
nes.

Além da aplicacdo da transformacdo, € dever do
analista de processos refinar o novo modelo gerado (se
necessdrio) de acordo com o seu objetivo. A Figura §]
ilustra o mapeamento realizado para o modelo CIM-1
ilustrado na Figura[3]

Enpress
Funciondrio (vendzdir)

Figura 8: Processo de Negécio “Efetuar venda eficiente”.

Ap6s o mapeamento do processo de negdcio (Figura
8), pode-se observar que o goal raiz passou a ser tratado
como o processo de negdcio a ser trabalhado; o obs-
taculo, juntamente com sua propriedade de dominio,
transformou-se em tarefa e gateway condicional res-
pectivamente; a especulacdo em Data Object; subgo-
als e refinamentos foram representados através de sub-
processos e tarefas; e por fim, os agentes passaram a
ser representados como participantes do processo. E
importante ressaltar que tanto o agente “Inst. finan-
ceira” quanto o agente “Telecheque” foram representa-
dos como elementos “pool” separados. Isso se deve ao
fato do préprio processo “Efetuar venda eficiente” ne-
cessitar de agdes que sdo realizadas fora do ambito da
organizagdo (por terceiros), cujas atividades ndo podem
ser gerenciadas (o agente Telecheque foi omitido nessa
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figura por questdes de visibilidade). Ainda na Figura
[B] percebe-se que durante o mapeamento foram adicio-
nados elementos de detalhamento, como foi o caso de
um novo “pool” denominado “Cliente” para represen-
tar as atividades designadas por um cliente durante a
execugdo do processo. Outro detalhamento sdo as refe-
réncias de dependéncia entre processos (retangulos re-
presentado com uma cruz ao centro), como € o caso do
processo “Manter estoque sob controle”.

| (R — ‘?f |

% . E;.um,.; T m:m =
il: e H e ku o }

1 a

Figura 9: Processo de Rastreamento dos Elementos dos Modelos.

Com a conclusio da atividade Mapear para Processo
de Negdcio, segue-se a atividade Interligar Elementos
dos Modelos, com finalidade de explicitar quais ele-
mentos do modelo CIM-2 estio relacionados com quais
metas do modelo CIM-0. Ao explicitar esse relaciona-
mento, um valor percentual que indica o quanto cada
elemento rastreado estd influenciando de forma posi-
tiva ou negativa para se atingir uma determinada meta
do modelo CIM-0 deve ser informado. A Figura 9 ilus-
tra o diagrama de processos referente ao rastreamento
dos modelos. Como pode ser visto, esse processo é
realizado em sua totalidade por meio de um conjunto
de transformagdes MDA que, recebendo com entradas
um modelo CIM-0, um modelo CIM-1 e posteriormente
um mapeamento entre seus elementos (atividade de in-
terligacdo entre os modelos), produz um novo modelo
CIM-2 contendo as referéncias indicadas aos elementos
do CIM-0 (rastreabilidade).

A Figura[I0]mostra um exemplo de integragdo entre
o CIM-2 (Figura 9) e o CIM-0 (Tabela 1). Por exemplo,
informar que o sub-processo “Manter estoque sob con-
trole” influencia em 40% para se atingir a meta “90%
dos clientes satisfeitos com a comodidade do servico
prestado (compra)” do objetivo estratégico “Aumentar
o grau de satisfac@o dos clientes”. Os valores percentu-
ais sao utilizados no presente trabalho para posterior ve-
rificagdo da consisténcia dos processos de negdécio com
os objetivos estratégicos (atividade existente na terceira
fase do processo), no sentido de informar que processos
influenciam ou deixam de influenciar de forma positiva
ou negativa na obtenc¢do de uma meta.

Na Figura [I(] valores percentuais que indicam rela-
cionamento de forma positiva entre os elementos dos di-
ferentes modelos sdo representadas por anotagdes iden-
tificadas pelo padrio “Atinge”, que informa o poder de
influéncia (valor percentual) que os elementos do CIM-
2 representam sobre as metas do CIM-0. Influéncias
negativas ndo se resumem apenas a metas de objetivos
especificos, como € o caso da influéncia positiva, e sim
a atividades, grupos, gateways condicionais e até a pro-
cessos completos. A Figura 10 apresenta uma dessas
influéncias negativas com o uso do padrio “Contradiz”,
representada sobre uma anotacao na atividade “Cance-
lar Venda”; que caso venha a ocorrer, ird contradizer em
100% a meta “90% dos clientes satisfeitos com a co-
modidade do servico prestado (compra)”, representada
pelo numeral 1.

Funciookio (Vendedor) 1

(

Figura 10: Processo de Negdcio “Efetuar venda eficiente” vinculado.

E importante notar que, quando se referenciam ou-
tros processos, existe o risco de que uma possivel to-
mada de decisdo em um desses processos referencia-
dos (ou até mesmo uma alteragdo na referéncia de uma
referéncia) cause um impacto em cascata sobre todos
os outros processos. Por exemplo: o modelo “Efe-
tuar venda eficiente” da Figura[6|faz referéncia ao pro-
cesso “Manter estoque sob controle”, que por sua vez,
faz referéncia a outros dois processos. Esses dois ulti-
mos processos podem referenciar outro processo e as-
sim por diante. Isso significa dizer que, qualquer altera-
cdo existente em algum desses processos, pode causar
diferentes impactos sobre os processos de perspectiva
superior. E nesse contexto que entra em cena a dltima
atividade do processo de alinhamento: Verificar Con-
sisténcia com os Objetivos Estratégicos. Essa atividade
tem como finalidade explicitar para o analista de nego-
cio quais objetivos estratégicos foram ou deixaram de
ser atingidos devido a essas alteracdes. Essa atividade
de verificacdo de consisténcia é uma atividade automa-
tizada e € apresentada nesse trabalho como um servigo
oferecido por uma ferramenta de suporte ao processo de
alinhamento. Ao seu término, o analista estard apto para
tomar qualquer decisdo de TI que esteja alinhada ao ne-
gbcio, por exemplo: “Para obter-se a missdo e visao
de organizacdo e acima de tudo estando focado no au-
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mento dos lucros pertencentes & perspectiva financeira
precisaremos investir em cartdes fidelidades e leitores
de cartdo de crédito para facilitar o pagamento dos cli-
entes. Precisamos implantar também uma politica de
logistica, a qual por meio de algoritmos computacionais
seja possivel para a organizacio saber com antecedén-
cia quais produtos sdo mais vendidos e em que periodo
do ano. Investir em tecnologias de Datawarehouse para
0 armazenamento macico de informagdes dos clientes,
seus produtos preferidos e tendéncias de vendas. Serd
necessdrio contratar mais trés funciondrios para traba-
lhar na drea de suporte dos computadores com espe-
cializagdo em Banco de Dados. Precisaremos de um
prazo de 10 meses para todas essas medidas entrarem
em vigor. Nosso investimento serd de R$70.000,00 e a
previsdo para o retorno do investimento € de 16 meses”.

4 CONCLUSOES

Este trabalho surge com uma proposta de um processo
de alinhamento estratégico concreto e rastredvel que
toma como base para sua realizacio o formalismo MDA
além do apoio de outras abordagens amplamente aceitas
pelo mercado e pela literatura especializada, tais como:
BSC, KAOS e BPMN. Esse processo prové o alinha-
mento através da defini¢do de diferentes niveis de mo-
delos, os quais provém uma transi¢do continua desde a
representacdo do conhecimento estratégico de uma or-
ganizagdo até a representacdo operacional das ativida-
des de processos que visam atender a essa estratégia.
O emprego de transformacdes MDA formaliza o pro-
cesso de refinamento e prove mecanismos para garantir
a rastreabilidade dos elementos nos diferentes niveis de
abstragdo.

Ao propor esse processo de alinhamento, contribui-
¢do principal deste trabalho, temos o enriquecimento
prético do tema saindo um pouco das questdes filosofi-
cas que o rondam. O processo de alinhamento € apoiado
por uma ferramenta implementada em Java que atende
a todas as atividades do tipo User Task descritas no pro-
cesso. Essa ferramenta prové um formuldrio de entrada
para carregamento do mapa estratégico, scripts de trans-
formagdes escritos em ATL, ambiente visual para inter-
ligar (mapear) as dependéncias dos elementos do CIM-
2 com as metas do CIM-0, e por fim, verificagdo de con-
sisténcia entre os elementos mapeados. Como proposta
de trabalho futuro, pode-se analisar a aderéncia do ali-
nhamento proposto com MDA em processos de outras
empresas, em diversos ramos coorporativos.
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