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RESUMO

O tema “Gestao por Processos” estd em grande evidéncia tanto no meio académico
como empresarial. Em fungdo disto, tem crescido a procura por projetos de
Modelagem de Processos de Negocio (MPN) em organizacbes de diversos
segmentos. Entre as primeiras atividades desenvolvidas nestes projetos estdo a
identificacdo do escopo e o estabelecimento de prazos. Embora possam aplicar
diversas praticas de gerenciamento de projetos, ja consolidadas no mercado, as
organizagdes ainda encontram dificuldades na obtencdo de mecanismos para estimar
quanto tempo e quantos recursos serdo necessarios para a realizacdo de um
determinado projeto de MPN. O modelo originalmente proposto para realizar
estimativas em projetos desta natureza apresentou diferengas significativas entre os
valores observados nos projetos realizados e os estimados pelo modelo. Este trabalho
apresenta um estudo sobre a influéncia de fatores humanos no desempenho de
projetos de MPN e avalia a possibilidade de melhoria na precisdo das estimativas do
modelo original em funcdo da incorporacao de caracteristicas individuais associadas
ao perfil dos profissionais que atuaram em um conjunto de projetos de MPN.

Palavras-chave: Modelagem de processos de negocio (MPN), estimativa de esforco,

competéncias.
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ABSTRACT

The subject “Process Management” is much in evidence both in academia as well in
business. Thus, the demand for Business Process Modeling projects has increased in
organizations of various segments. The identification of scope and deadlines
establishment is among the first activities of these projects. Although the organizations
can implement different project management practices already consolidated in the
market, they still have difficulties to obtain mechanisms to estimate how long and how
many resources will be required to perform a particular Business Process Modeling
project. The model originally proposed to estimate projects of this nature showed
significant differences between the values observed in the projects execution and
those estimated by the model. This work presents a study on the influence of human
aspects in the performance of Business Process Modeling projects and evaluates the
potential for improving the accuracy of the estimates done by the original model due to
the incorporation of individual characteristics associated with the profile of the
professionals who worked in a set of Business Process Modeling projects.

Keywords: Business Process Modeling, effort estimation, competencies.
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Capitulo I - Introducao

1.1  Motivacao

Atualmente diversas iniciativas em modelagem de processos de negécio sao
conduzidas nas organizac¢oes. Estas iniciativas sdo conduzidas visando documentar
0S processos que orientam o trabalho nestas empresas, de modo a tornar mais
simples e rapido o treinamento de novos profissionais que pretendam atuar nestes
processos, ou identificar pontos de melhorias para os mesmos. Projetos sao
realizados para que estas iniciativas possam ser implantadas.

Segundo Rolén et al. (2006), processos de software e processos de negécios
apresentam certas semelhangas. A mais comum é que ambos tentam capturar as
principais caracteristicas de um grupo de atividades parcialmente ordenadas, que sao
realizadas para alcancar um objetivo especifico, seja a geragdo de um produto de
software ou de um resultado (produto ou servigo) para o cliente e outras partes
interessadas em um determinado processo. Outro ponto em comum € o grau de
abstragao requerido para elaboragdao dos modelos de software e de negdcio. Em
geral, parte-se de um novo escopo e contexto e deseja-se uma solugao Unica, ou seja,
construida naquele projeto e que nao sera repetida. Esta similaridade traz a mesma
dificuldade que temos hoje nos projetos de desenvolvimento de software para o novo
contexto da modelagem de processos: uma das maiores preocupagoes dos gerentes
de projetos é fornecer estimativas, durante a fase de planejamento inicial, com base
em uma especificacdo incompleta de requisitos ou, muitas vezes, sem material de
apoio.

Ao longo do ciclo de vida de um projeto séo realizadas diversas estimativas, na
medida em que o conhecimento sobre os seus requisitos vai sendo aprofundado. No
entanto, a estimativa mais critica e dificil de ser elaborada é aquela que acontece na
fase inicial do projeto, quando poucos detalhes sdo conhecidos e ndo se tem uma
visdo clara dos requisitos. Neste momento, a estimativa torna-se um instrumento para

tomada de decisdo quanto a viabilidade dos projetos.
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Apesar da existéncia de diversas técnicas para estimar o esfor¢co necessario
para conduzir projetos de desenvolvimento de software, as estimativas ainda séo
muito dependentes da experiéncia dos estimadores e do conhecimento sobre projetos
passados (Cappelli et al, 2009). Quando falamos de projetos de modelagem de
processos, a dificuldade é ainda maior, devido a inexisténcia de métodos e técnicas
especificas para estimar projetos desta natureza.

Neste sentido, destaca-se um trabalho prévio de Cappelli et al. (2010) que
prové um mecanismo de estimativa do esforco médio necessério para a realizacao de
um projeto de modelagem de processos. A partir de uma base de dados composta por
aproximadamento 50 projetos de Modelagem de Processos de Negécio (MPN)
realizados em uma grande empresa brasileira do setor de petréleo, gas e energia, 0s
autores propdem procedimentos para calculo das estimativas que dependem do tipo
do processo em analise, da quantidade de atividades relacionadas ao projeto e do
namero de elementos distintos que fardo parte do detalhamento destas atividades.
Entretanto, uma andlise do modelo mostra que o erro apresentado nas estimativas
para a base de dados a partir da qual ele foi construido ainda é consideravelmente
alto.

Segundo Pfleeger (2001 apud CARVALHO et al., 2006), para a maioria dos
projetos de software o maior componente do custo é o esforgo. Projetos de MPN e de
software seguem esta linha, onde o fator humano é o principal fator de custo no
processo de desenvolvimento, que envolve atividades de levantamento de
informacdes, desenho e validagdo de modelos. Sendo assim, acredita-se que o fator
humano tenha forte influéncia sobre as estimativas de esfor¢co em projetos deste tipo.
Esta dissertacdo avalia se a identificagdo de caracteristicas individuais dos
profissionais que atuam nos projetos de MPN e a inclusdo destas caracteristicas no
modelo de estimativa de esfor¢o possibilita 0 aumento da precisao das estimativas.

1.2 Caracterizacao do problema
Durante a etapa inicial do trabalho de Cappelli et al. (2010), foi realizada uma analise
do histérico de projetos disponivel para o desenvolvimento do modelo de estimativas,
onde os autores observaram caracteristicas muito distintas entre os projetos. Por
conseguinte, os autores decidiram classificd-los em trés grandes grupos, reunindo
informacdes sobre cada projeto, tais como nome, datas de inicio e término, recursos e
objetos envolvidos no projeto.

A partir de entrevistas com os gerentes que participaram dos projetos de MPN
que formam a base de dados historicos, os autores concluiram que o calculo do
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esfor¢co depende do niumero estimado de atividades para um novo projeto e do grau
de detalhamento a ser adotado na modelagem de tais atividades. Desta forma, estas
informacdes foram utilizadas para gerar equagdes que permitem o calculo do esforgo
necessario para realizar um novo projeto de MPN a partir do tipo de projeto, do
numero estimado de atividades e do grau de detalhamento. No entanto, a qualidade
das estimativas geradas com base nestas informacgdes foi considerada limitada.

As diferengas entre os esforgos observados nos projetos realizados e os
estimados pelas equagcbes do modelo proposto representam o erro existente no
modelo. Tomando como exemplo um conjunto de projetos de modelagem de
processos administrativos, o grafico da Figura 1.1 apresenta os valores observados
nos projetos realizados e os estimados a partir do modelo. O eixo horizontal
corresponde a quantidade de atividades associadas a um projeto de modelagem,
enquanto no eixo vertical estdo representados os respectivos esforgos, medidos em
homens-dia. Em alguns pontos, para o mesmo numero de atividades, € possivel
evidenciar diferengas significativas entre os valores observados e os estimados pelo
modelo. Isto leva a crer que outro fator, ndo considerado inicialmente nas estimativas,
influencie nas diferengas observadas. Esta Dissertagdo analisa a influéncia de fatores

humanos neste contexto.
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Figura 1.1 - Grafico dos esforcos observados x estimados para projetos ADM

1.3 Objetivo da Dissertacao
Este trabalho apresenta um estudo sobre a influéncia de fatores humanos no
desempenho dos projetos de modelagem de processos de negocio, tendo como
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objetivo a identificacdo das caracteristicas individuais do modelador de processos
associadas ao desempenho de sua funcdo. A inclusdo destas caracteristicas no
modelo de estimativas proposto por Cappelli et al. (2010) tem a finalidade de explicar
as diferencas entre os esforcos observados em projetos realizados no ambiente de
uma grande empresa brasileira e os estimados pelas equagbes do modelo.

Para atingir o objetivo proposto, primeiramente foi realizada uma revisdo da
literatura sobre a influéncia de fatores humanos em projetos de maneira geral. Esta
busca apontou diversas abordagens, desde estudos sobre aspectos comportamentais
e de personalidade individuais até caracteristicas que afetam o trabalho em equipe.
Uma abordagem bastante difundida e adotada como referencial teérico para este
trabalho é a de gestao por competéncias, baseada em Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes (CHA).

Uma vez definido que os fatores humanos seriam expressos em termos do
modelo CHA, realizou-se uma nova pesquisa na literatura em busca de competéncias
individuais que caracterizassem o perfil de um modelador de processos de negdcio,
com interesse em publicagdes relacionadas a modelagem de processos,
desenvolvimento de software, com foco em analise e levantamento de requisitos e
resolucdo de problemas.

Na etapa seguinte, foi realizado um levantamento por meio de questiondrio
(survey), buscando informagdes a respeito das competéncias individuais de um grupo
de modeladores de processos que participaram dos projetos que compéem a mesma
base de dados de aproximadamente 50 projetos de MPN utilizada para se chegar ao
modelo proposto em Cappelli et al. (2010).

Por fim, foram realizadas analises estatisticas com o objetivo de introduzir os
fatores humanos nas férmulas de calculo do modelo de estimativas de esforco
proposto Cappelli et al. (2010). Os resultados obtidos em relagdo a precisdo das
estimativas foram satisfatérios, com percentuais de melhoria que variaram de 23% a
85%. No entanto, estes resultados n&o permitiram uma conclusdo sobre a importancia

individual de cada competéncia para o desempenho dos projetos.

1.4 Organizacao da Dissertacao
Além deste capitulo introdutério, o presente trabalho € composto por quatro capitulos,
organizados da forma descrita abaixo.

O capitulo 2 apresenta 0 modelo para estimativas de esforco em projetos de
modelagem de processos proposto por Cappelli et al. (2010), que sera revisado com o
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objetivo de explicar as diferengas encontradas entre o esforgo observado para cada
projeto e o estimado pelo modelo.

O capitulo 3 é dedicado ao estudo sobre a influéncia de fatores humanos no
desempenho de projetos de software ou modelagem de processos, introduzindo o
conceito de competéncia e os resultados da pesquisa que foi realizada sobre as
competéncias descritas na literatura.

O capitulo 4 apresenta 0 modelo de competéncias individuais que foi adotado
como referéncia para a identificacao dos fatores humanos, bem como o processo de
avaliagdo das competéncias dos profissionais que atuaram nos projetos que
compdem a base de dados do modelo de estimativas. Neste mesmo capitulo, também
sdo apresentadas as analises estatisticas que fizeram parte da revisdo do modelo
proposto, a fim de considerar os fatores humanos em suas férmulas de célculo.

Por fim, o capitulo 5 apresenta as contribuicées deste trabalho, suas limitagées
e perspectivas de trabalhos futuros.
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Capitulo IT — O Modelo de Estimativas de Esforco para
Projetos de Modelagem de Processos de Negodcio

Este capitulo apresenta o modelo proposto por Cappelli et al. (2010) para estimar o
esforco médio necessario para a realizagdo de um projeto de Modelagem de
Processos de Negécio (MPN), servindo de base para o entendimento do capitulo 1V,
onde a proposta de adigdo de fatores humanos no modelo € apresentada. Este
modelo foi desenvolvido no ambiente de uma grande empresa brasileira que atua em
diversos segmentos da industria de 6leo, gas e energia.

O desenvolvimento deste modelo foi realizado em duas fases. A primeira foi
composta por um estudo preliminar e uma busca sistematica na literatura de Ciéncia
da Computagéo, em particular na area de Engenharia de Software, por trabalhos que
fornecessem subsidios e mecanismos de estimagao aplicaveis aos projetos de MPN.
O estudo preliminar e a revisao da literatura ndo serdo apresentados neste trabalho,
mas podem ser encontrados em Cappelli et al. (2009). Na segunda fase, 0 modelo de
estimacao propriamente dito foi desenvolvido conforme relatado neste capitulo.

Projetos de Modelagem de Processos de Negdcio sdo aqueles que produzem
como resultados os desenhos e as descrigdes dos processos organizacionais ou a
definicdo de novos processos, bem como sua documentacdo. Em geral, os beneficios
esperados com a realizagao destes projetos sao:

e Permitir, através do mapeamento de processos, que a organizacdo detenha e
dissemine o aprendizado de “como executar os trabalhos”;

o Explicitar aos gestores e as equipes o “modus operandi” a ser seguido,
identificando problemas e oportunidades de melhoria;

e Permitir maior autonomia aos novos colaboradores, no sentido de que o
conhecimento sobre a execucado dos processos ndo estaria mais concentrado em
supervisores ou colaboradores antigos;

e Facilitar a gestdo dos processos, contribuindo para o aumento do nivel de
satisfacao dos clientes.
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Para modelar os processos de negdcios € necessario representar de forma
grafica os processos, as atividades e seus respectivos fluxos de controle. O ARIS
(SCHEER, 1999), ferramenta de modelagem referenciada neste trabalho, fornece um
repositério de modelos e uma gama de objetos com simbologia, semantica e
caracteristicas préprias. No contexto da organizagdo onde os processos em questao
foram modelados, este repositério possui um conjunto de modelos (em
desenvolvimento / em homologacdo / em produgédo) organizados em diretérios
conforme sua localidade.

Entre os diversos modelos disponiveis no repositorio, destacam-se os
seguintes:

e Cadeia de Valor — representa uma visao de alto nivel dos processos que agregam

valor a organizagao;
o Diagrama de Objetivos — representa os objetivos de cada processo;
e Organograma — representa a estrutura organizacional da empresa;

e Diagrama de Entidade e Relacionamento — representa a visdo dos dados da
organizacao;

e Diagrama de Interfaces — representa a troca de informagdes, produtos e servigos
entre 0os processos de negocio;

e Diagrama de Fluxo de Atividades (EPC) — representa o fluxo de atividades de um
processo. De acordo com o tamanho do processo e o estilo de modelagem, um
processo pode ser representado por varios diagramas EPC;

e Diagrama de Alocagdo de Fungdo (FAD) — representa o detalhamento das
atividades que aparecem no EPC. Para manter a clareza do diagrama de fluxo de
atividades (EPC), todos os elementos associados as atividades, tais como:
unidades organizacionais e atores, sistemas de apoio, telas, indicadores,
requisitos e regras de negécio sdo explicitados neste diagrama.

Os diagramas citados acima fornecem uma visdo geral dos modelos
disponiveis no repositorio. No entanto, € importante ressaltar que as principais
informacdes sobre os processos considerados no modelo de estimativas proposto por
Cappelli et al. (2010) foram obtidas a partir dos diagramas de Fluxo de Atividades
(EPC) e Alocacgao de Funcéao (FAD). Para exemplificar estes diagramas, a Figura 2.1
apresenta um trecho de um diagrama EPC com uma de suas atividades em destaque
e, em seguida, na Figura 2.2, é possivel ver o detalhamento desta atividade.
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Figura 2.1 — Trecho do EPC do processo “Preparar intervencao de manutencao”

No exemplo da Figura 2.2, o técnico de intervencao em pogos, que trabalha na
Unidade de intervencgéao, consulta o esquema mecanico do pog¢o através do sistema de

Controle do Esquema Mecéanico. A informagdo necessaria € o codigo do pogo. A

informagcdo gerada é a descricdo dos equipamentos que foram colocados no pogo
durante as intervengdes anteriores (esquema mecanico do pogo).

Técnico de Unidade de Controle do

. = : ~ Esquema

intervencao intervengcao A
Mecanico

Consultar Esquema
Poco esquema  |mecéanico do
mecanico pogo

Figura 2.2 — FAD da atividade “Consultar esquema mecanico”
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2.1 Aclassificacao das informacoes

Este trabalho foi realizado a partir de uma grande quantidade de informagdes sobre a
execucao de projetos de MPN, incluindo os recursos humanos envolvidos em cada
projeto, escopo e cronograma do projeto. O modelo de estimativas de esforgo foi
construido a partir da mineracao de uma base de dados composta por sua vez a partir
destas informacdes.

Embora estivesse a disposicdo um valioso conjunto de informacdes sobre
projetos de modelagem de processos, a forma com que esta informacao estava
organizada ndo permitia uma analise imediata. As informagdes encontravam-se
distribuidas em diversos documentos, tais como cronogramas, resumos de reunifes e
outros tipos de documentacao de projeto. Por conta disso, 0 primeiro passo para a
definicdo do modelo de estimativa de esfor¢o para realizagdo de projetos de MPN foi
coletar e organizar essas informagdes segundo grupamentos logicos e atributos
definidos para os projetos envolvidos. Assim, foram reunidas informagbes sobre 48
projetos, que foram classificados em trés grupos, conforme descrito abaixo.

Processos do tipo ADM (Administrativo) sdo executados por areas
administrativas e de apoio a exploracao e producéo, onde a descricdo e modelagem
dos procedimentos de execugado das atividades possuem detalhamento que varia de
acordo com a necessidade do Gestor de processos. Este grupo inclui os processos
que estao relacionados com as fungdes administrativas, executadas em escritérios
gue geralmente sao distantes da planta operacional. Estes processos envolvem coleta
de informagdes sobre a demanda do mercado, controle de inspegbes periddicas e
tarefas de manutencao, organizacao de sessdes de treinamento ou workshops, coleta
e comunicacdo de informagdes da producdo a alta geréncia. Os processos
administrativos em geral tém um fluxo de trabalho simples, sendo composto por varias
atividades que nédo sédo descritas em detalhes. Reunimos informacdes sobre 13
processos administrativos.

Processos do tipo TOP (Técnico Operacional) sdo caracteristicos de praticas
operacionais de exploragdo e producao onde ha necessidade de descricdo e
modelagem detalhada dos procedimentos de execugdo das atividades. Ao contrario
dos processos administrativos, 0s processos operacionais estdo diretamente
relacionados com a produgdo e a operagao. Estes processos sdo normalmente
executados por pessoal técnico, que interage diretamente com os equipamentos
instalados no local de producao. Os processos operacionais sdo geralmente descritos
por enormes fluxos de trabalho, incluindo o desenho de rotas de excegdo a serem
seguidas quando o processo ndo se comporta como esperado. No caso de atividades
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criticas, sado elaborados procedimentos detalhados que evidenciam como estas
atividades devem ser executadas. Temos dados coletados sobre 10 processos
operacionais.

Processos do tipo TGE (Técnico de Gestao) tratam do acompanhamento,
andlise e gestdo das operacdes de exploracdo e produgdo onde a descricdo e
modelagem dos procedimentos de execucdo das atividades sdo detalhadas em um
nivel mais alto, pelas caracteristicas destes tipos de processos onde ocorrem analises
e negociacoes. Estes processos encontram-se numa posigao intermediaria entre os
processos administrativos e operacionais. Enquanto os processos administrativos
estdo mais preocupados com atividades de escritério e comunicagao, 0s processos de
gestao técnica se referem a continuidade e aprimoramento da produgao. Tipicamente
envolvem a geréncia dos recursos necessarios a operagdo, acompanhamento do
desempenho de novos métodos de produgdo e equipamentos, avaliagdo do
desempenho de novos locais de producao, etc. Dependendo de seu foco, os
processos deste grupo podem ser executados em escritérios que estejam distantes ou
préximos dos locais de producado. Eles sdo distintos dos processos operacionais na
medida em que eles ndo envolvem diretamente a manipulagdo dos equipamentos
utilizados na producgéo. Processos técnicos de gestdo sao geralmente de médio porte,
quando comparados com as classes anteriores, e fortemente sujeitos a automagao.
Reunimos informacgdes sobre 25 processos de gestao técnica.

Apos a classificacdo de cada projeto de MPN como ADM, TOP ou TGE, foram
reunidas as informacdes que estavam disponiveis sobre os projetos tratados, a saber:

e |ID: este é um identificador de projeto, usado para identificar exclusivamente um
projeto durante a andlise;
e Nome: um identificador legivel para o projeto, utilizado para fins de relatorios;

o (Classe de Projeto: classificagcao de projeto de acordo com o esquema apresentado
acima (ADM, TOP ou TGE);

e Unidade de Negdcio: os projetos de MPN para os quais tinhamos informacéao

envolveram agentes de 12 unidades de negoécio distintas. Um grupo de processos
da mesma unidade normalmente foi modelado pela mesma equipe, sob a
supervisdao do mesmo gerente de projetos. Em média, temos 4 processos
modelados para cada unidade de negdcio. No entanto, uma determinada unidade
concentrou 18 processos, enquanto 5 diferentes unidades possuiram um Unico
processo cada;
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Inicio do projeto / data de término: indica as datas de inicio e conclusédo do projeto;

Gerente do projeto: o nome do gerente responsavel pelo projeto de MPN. 23

projetos tiveram um Unico gestor, 16 projetos tiveram dois gerentes, 8 projetos
tiveram trés gerentes e 1 projeto teve quatro gerentes. Em projetos com mais de
dois gerentes, os excedentes geralmente apoiaram o projeto por um curto espacgo
de tempo, normalmente para cobrir férias do gerente principal. Seis pessoas
diferentes trabalharam como gerentes nos projetos observados;

Analista (até x 3): indica o nome de um analista de modelagem de processos

envolvido no projeto. Os projetos foram executados com até 3 analistas;

Dedicacédo (até x 3): para cada analista, indica sua dedicacdo ao projeto como

uma fracdo de um dia de trabalho de 8 horas. A dedicacdo média dos analistas
nos projetos ADM e TGE foi de cerca de 50% (ou seja, tempo parcial dos
analistas), enquanto que a dedicacao a projetos TOP foi maior (65%), devido a
necessidade de viajar para locais de producgao distantes;

Data de inicio / término (até x 3) da participacdo no projeto: para cada analista,

indica o periodo de tempo durante o qual ele estava envolvido no projeto;

EPC: nimero de fluxos de trabalho que compéem o processo. Em média, foram
modelados 7,8 fluxos de trabalho para cada processo ADM, 11,9 para cada
processo TOP e 3,8 para cada processo TGE;

FAD: numero de atividades atébmicas nos fluxos de trabalho que descrevem o
processo. Em média, foram modeladas 46 atividades para cada fluxo de trabalho
ADM, 332 para cada fluxo de trabalho TOP e 54 para cada fluxo de trabalho TGE;

Riscos: numero de riscos identificados para o processo. Devido a restricdes do
cliente, os riscos foram levantados apenas para os processos TOP (11,7 riscos por

processo, em média);

Indicadores: niumero de indicadores identificados para o processo. Os processos
TGE e TOP foram os que tiveram a maioria dos indicadores (3,3 e 2,9
indicadores/processo, respectivamente), enquanto processos ADM envolveram um

namero menor (1,2 indicadores/processo, em média);

Sistemas: numero de sistemas de informacéo, aplicacbes de automacao e painéis
de monitoramento que apdiam os processos modelados. Novamente, TGE e TOP
foram os processos mais automatizados (7,7 e 9,3 de sistemas/processo),
enquanto processos ADM envolveram, em meédia, 3 sistemas;
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Requisitos de negdécio: nimero de requisitos de negécio analisados durante a

modelagem do processo. Processos ADM trataram uma quantidade maior de
requisitos de negdcio (21,9 requisitos/processo), sendo seguidos por processos
TGE (13,7 requisitos/processo) e processos TOP (6,1 requisitos/processo);

Regras de negécio: numero de regras de negdécio que foram identificadas para um

processo sob analise. Normalmente, estas regras de negécio estdo codificadas
nos sistemas de apoio ao processo. Os processos TOP, devido a sua
concentracdo de aplicagbes, tiveram a maioria das regras de negécio (38,6
regras/processo), os processos foram TGE ficaram em segundo lugar (17,3
regras/processo), seguidos pelos processos ADM (11,3 regras/processo);

Telas: numero de telas de interacdo das aplicacdes de suporte ao processo e que
foram usadas no projeto de MPN. As informagbes sobre telas foram coletadas
apenas para os processos ADM (9 telas/processo) e TGE (1,8 telas/processo);

Equipamentos: numero de equipamentos relacionados com o processo em
andlise. Equipamentos foram identificados apenas para processos TOP (em
média, 58 equipamentos/processo) e uma minoria dos processos TGE (em média,

3 equipamentos/ processo);

Diagrama de interface: indica se foi desenvolvido um diagrama que descreve as

interfaces entre o processo atual e outros processos. 90% dos processos TOP
tiveram um diagrama deste tipo, seguidos por 71% dos processos ADM e 58% dos
processos TGE.

Os atributos definidos acima foram coletados para todos os projetos que

compdem a base de dados construida para a pesquisa. Posteriormente, realizou-se a

eliminacdo dos valores discrepantes (outliers). Foram eliminados sete projetos do

conjunto inicial:

Um projeto ADM foi eliminado porque tinha muitas atividades (FAD). Embora
processos do tipo ADM tenham em média 46 atividades, o processo eliminado
possuia 183 atividades (0 segundo maior processo do tipo ADM tinha apenas 79
atividades);

Um projeto TGE foi eliminado porque foi interrompido durante um longo periodo de
tempo. A equipe de modelagem mudou apds este periodo e a nova equipe teve
que reiniciar o aprendizado sobre o dominio do problema que estavam modelando.
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Assim, o esforgo exigido por este processo foi substancialmente maior do que o
exigido por processos semelhantes;

e Dois projetos TGE foram eliminados porque eles eram muito pequenos (5 e 10
atividades, respectivamente) e foram executados em um prazo muito curto (cerca
de um més cada). Em média, os processos TGE possuem 59 atividades e foram
executados em cerca de trés meses;

e Um projeto TOP e dois TGE foram descartados devido a forte reutilizagdo de
outros processos. Embora a reutilizacdo de descricbes de processos seja
recomendada como uma boa pratica, estes foram os Unicos casos em que houve
oportunidade de reutilizacdo de fato. Assim, o (reduzido) esfor¢co gasto para
realizar estes projetos nao pode ser comparado com o esfor¢o exigido em outros
projetos semelhantes.

2.2 Aestratégia de estimativa de esforco

O objetivo de uma técnica de estimativa de esforco é determinar o numero de
homens-dia necessarios para realizar uma tarefa. Para criar uma nova técnica de
estimativa de esforco, € preciso contar com a relagcdo 2.1 da disciplina de
gerenciamento de projetos, que descreve as dependéncias entre a duracao da tarefa,

o trabalho a ser feito € o numero de recursos (humanos) envolvidos.

Dza.% (2.1)

Na equagdo acima, D representa a duracdo da tarefa, geralmente
representada em uma unidade de tempo, W é a quantidade de trabalho necessaria
para um anico recurso para realizar a tarefa, também medida em uma unidade de
tempo, U representa o numero de recursos disponiveis para realizar a atividade e o
representa um fator de escala (CHATFIELD e JOHNSON, 2007).

O fator de escala controla a capacidade de varios recursos participarem juntos
na mesma atividade. Ele é igual a um se, ao adicionar novos recursos, 0 tempo
necessario para realizar a tarefa (inicialmente definido para um Unico recurso) diminuir
proporcionalmente ao numero de recursos. Se o fator de escala for menor que um, a
adicdo de novos recursos pode diminuir a duracdo da tarefa mais do que
proporcionalmente ao numero de recursos, denotando economia de escala (dois ou
mais recursos podem trabalhar mais rapido do que um unico desenvolvedor). Por

outro lado, um fator de escala maior do que um, representa falta de economia de
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escala, ou seja, a adigdo de novos recursos pode reduzir a duragédo da tarefa, mas de
forma sublinear.

Dado que D vezes U é uma medida de esforgo (nimero de recursos
trabalhando durante um determinado periodo de tempo), temos que:

E=a.W (2.2)

Neste estudo, devido a falta de dados numéricos sobre a produtividade das
equipes que fizeram parte do estudo, o fator de escala em projetos de MPN foi
desconsiderado, adotando-se o valor de o = 1. Isso gera uma equacdo que iguala
trabalho e esforgo. Com base no banco de dados de projetos de MPN, temos de
construir modelos tanto para o trabalho realizado no contexto dos projetos quanto
para o esfor¢co despendido pelos envolvidos no projeto.

Dada a base de dados de projetos ja concluidos, as equagdes de estimacgao
serdo ajustadas para descrever a quantidade de trabalho para um determinado projeto
com base em seus atributos. Ao considerar um novo projeto, sera possivel estimar o

valor destes atributos, aplica-los ao modelo de trabalho e calcular o seu esforgo.

2.3 Adepuracao das informacoes
Devido ao elevado numero de atributos na base de informagdes, a primeira iniciativa
no sentido de modelar o esforgo dos projetos foi reduzir este volume.

Para identificacdo das informagdes mais relevantes para o processo de
estimacado, foram realizadas entrevistas com trés gerentes que participaram dos
projetos que compdem a base de dados. As entrevistas foram conduzidas através de
reunides estruturadas, com material de apoio preparado previamente que era
apresentado pelos gerentes e discutido com o grupo de trabalho. Ao longo destas
reunides, este material foi sendo compilado em planilhas Excel, formando a base para
estudo e criacdo do modelo de estimacgao. A seguir, serdo apresentadas as principais
decisdes tomadas em fungéo do retorno fornecido pelos gerentes.

De acordo com Vanderfeesten et al. (2007), um modelo de processo de
negocio, independentemente da forma como ele € modelado (BPMN, EPC, etc.),
apresenta muitas semelhancas com programas de software tradicionais. Por exemplo,
um programa normalmente € dividido em mdédulos ou fungées, que possuem entradas
e fornecem alguma saida. De forma semelhante, um modelo de processo de negécio
consiste de atividades, cada qual contendo pequenos passos (operagdes) sobre
elementos de dados elementares, conforme Tabela 2.1.
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Tabela 2.1 — Similaridades entre programas de software e processos de negocio
[Vanderfeesten et al., 2007]

Programas de software Processos de negocio
Modulo/Classe Atividade
Método/Funcéao Operacao
Variavel / Constante Elemento de dados

Os trés gerentes de projeto enfatizaram que o custo de um projeto de MPN,
em geral, deve estar relacionado com o numero de atividades do processo, sua
complexidade e grau de detalhamento de tais atividades. O numero de atividades &
representado pelo numero de FADs do processo. Segundo GRUHN e LAUE (2006), o
nuamero de atividades pode ser visto como o equivalente ao nimero de linhas de
codigo em um software, sendo a forma mais simples para medir o tamanho de um
modelo de processo de negdcio. Portanto, este atributo foi selecionado para fazer
parte do modelo de esforgo.

E importante notar que a métrica referente ao nimero de atividades nao leva
em conta a estrutura do modelo. Um modelo com 50 atividades pode estar bem
estruturado, facilitando o seu entendimento, ou pode ser construido de uma forma néo
estruturada, o que torna a sua compreensdao muito dificil. Por este motivo, seria
necessaria a adogdo de outras métricas para medir a complexidade do fluxo de
controle. GRUHN e LAUE (2006) propéem métricas para avaliar a complexidade dos
modelos de processos. No entanto, os gerentes de projeto também afirmaram que a
complexidade de uma atividade estava relacionada ao tipo do processo em questao.
Esta relacdo foi comprovada por uma andlise dos dados previamente coletados,
conforme demonstra a Tabela 2.2, que apresenta o tempo médio necessario para
modelar cada atividade por classe de processo (e desvio padrdo). Os processos ADM
figuram como os mais dificeis de modelar, enquanto os projetos TOP aparecem como

0s mais faceis.

Tabela 2.2 - Relacao entre o tempo necessario para executar um projeto de MPN e

o numero de atividades

Type M Time/FAD O Time/FAD
ADM 0,74 0,41
TGE 0,53 0,28

TOP 0,47 0,30
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Os gerentes ratificaram esta conclusdo, informando que os processos TOP
geralmente sdo bem conhecidos pelas pessoas que trabalham diretamente com eles.
Eles também sédo baseados em procedimentos documentados, devido a exigéncias de
segurangca e requisitos de conformidade. Devido as diferengas entre os projetos,
decidiu-se por separar o modelo de esforgo de acordo com o tipo de projeto.
Finalmente, levando em conta o grau de detalhamento necessario a modelagem de
cada atividade em um projeto, foi definido um atributo denominado NEL, derivado a
partir de diversos atributos que compéem a nossa base de dados. O numero de
elementos (NEL) é uma contagem das informag¢des complementares distintas que
foram produzidas por um projeto de MPN. Estas informagdes incluem riscos,
indicadores, sistemas, regras de negdcio, requisitos de negocio, telas, equipamentos
e diagramas de interface. Assim, se um projeto considera como objeto da modelagem
0s riscos e sistemas relacionados a um determinado processo, contamos como dois
elementos (NEL = 2).

Durante as entrevistas, os gerentes também comentaram que a contagem
efetiva dos elementos identificados por um projeto de MPN (por exemplo, 15 riscos e
3 sistemas de informagao) poderia ndo ser relevante, uma vez que estaria diretamente
relacionada ao numero de atividades. Novamente, os dados previamente coletados
apoiaram essa colocagdo. A Tabela 2.3 apresenta a correlagdo (coeficiente de
Spearman) entre a contagem efetiva de elementos (ECT) identificados durante um
projeto de MPN e do niumero de atividades contidas no mesmo processo. Observamos
alta correlagdo para processos ADM e TOP e correlagdo moderada para processos
TGE. Uma vez que a ECT esta altamente correlacionada com o numero de atividades,
e dada a dificuldade de obter-se esta informacgéo a priori (isto €, antes de realizar o
projeto de MPN), foi decidido ndo considera-la no modelo de estimativa de esforgo.

Tabela 2.3 - Correlacao entre a contagem efetiva de elementos (ECT) e do numero de
atividades (FAD)

ADM TGE TOP Overall
Prcr.rap | 85% 65% 87% 78%

Desta forma, conclui-se que a quantidade de trabalho a ser realizada em um
projeto, de MPN depende da classe do processo em andlise e é baseada em duas

variaveis: FAD, e NEL,, conforme a expresséo 2.3.

W, = f(FAD,,NEL)) (2.3)
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2.4 O calculo do esforco realizado em cada projeto

O esforgo (em homens-dia) despendido em cada projeto que compde a base de
dados foi obtido pela multiplicagdo do numero de recursos que participaram do projeto
pela quantidade de tempo em que ele foi executado. Os projetos de MPN em questao
foram executados por dois tipos de recursos: modeladores e gerentes.

Ao analisar os dados, percebe-se uma participagdo quase constante de
gerentes dos projetos de modelagem dos processos, dedicando cerca de 20% do seu
tempo de trabalho para cada projeto. Assim, a gestao de um projeto de MPN pode ser
considerada um esforgo constante e, consequentemente, a variacdo da forca de
trabalho pode ser descrita apenas em fungdo do nimero de modeladores envolvidos
no projeto.

A experiéncia também mostra que o compartilhamento de modeladores entre
projetos de MPN tem sido uma pratica comum e importante, uma vez que estes
projetos normalmente sao caracterizados por periodos de tempo em que os
resultados produzidos pelos modeladores devem ser validados pelos clientes,
permitindo que estes profissionais trabalhem concorrentemente em outros projetos.

Embora fossem conhecidos os periodos de tempo em que cada modelador
trabalhou em cada projeto e a fracdo de uma jornada de 8 horas trabalhada durante
este periodo para todos os projetos em que o modelador estava envolvido, ndo havia
dados precisos sobre a dedicacdo de cada modelador em cada projeto compondo o
nosso banco de dados.

Para estimar a dedicacdo de cada modelador para cada projeto de MPN, foi
assumido que um modelador alocado em mais de um projeto dividia igualmente o seu
tempo de trabalho entre esses projetos. Assim, se um modelador de tempo parcial
(50% de uma jornada de 8 horas) trabalhou para dois projetos em uma dada semana,
ele dedicou 25% de um homem-semana para cada projeto. Com isso, foi possivel
calcular um atributo derivado para cada projeto da base de dados: o numero ajustado
de modeladores (NAM), calculado de acordo com a férmula 2.4.

i
dedicagado,
NAM , =——— 3. Z £ (2.4)

L, a=i, a pr0]et0s

Na equacdo acima, i, € a data de inicio para o projeto p, f, € a data de

P p
término para o projeto p, dedicagdo,representa a dedicagéo total (para todos os

projetos envolvidos) de um modelador, expressa como fracao de um dia de trabalho
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de 8 horas, e nprojetos, , representa o nimero de projetos em que um modelador a

trabalhou simultaneamente no dia d.
Assim, o esfor¢o necessario para realizar um projeto p, medido em homens-dia
de 8 horas de trabalho por dia, € calculado multiplicando-se o niumero ajustado de

modeladores (NAM ,) pela duragao do projeto, conforme apresentado na equagao

2.5.

E,=(f,—s,).NAM, (2.5)

Conhecido o esforgo E, de cada projeto em nosso banco de dados, buscou-se

entdo a funcdo matematica que mais se adequasse a cada classe de projeto,

conforme apresentado nas sec¢des seguintes.

2.5 Procedimento para projetos ADM
Ap6s a eliminacao dos valores fora da curva (outliers), restaram 12 projetos do tipo
ADM na base de dados. A Tabela 2.4 apresenta um resumo das informagdes sobre
estes projetos.

Tabela 2.4 - Sintese de informacdes sobre projetos ADM

MED DP Min Max

FADp 46 20 14 79
NELp 4 n/a 2 5
Dr 77 27 42 132
Ep 33 27.6 12.3 104.4

Ep/FADp | 0.74 0.41 0.25 1.48

Ap6s o alisamento dos dados, o melhor ajuste para a equacdo 2.3 para
projetos de ADM foi um polindbmio de segundo grau em relagdo ao numero de
atividades, onde o numero de elementos nao influencia na estimativa, como

demonstrado na equagao 2.6.

E, =0,0166-FAD? —0,3726-FAD, +189832  (2.6)

Assim, o processo de estimacao para projetos do tipo ADM pode ser resumido

da seguinte forma:

e Estimar o numero de atividades para o projeto em questdo. Processos ADM

variam de 15 a 80 atividades;
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e Se 0 numero de atividades € inferior a 80, aplicar a equacao 2.6 para estimar o
esforgo necessario para realizar o projeto, em homens-dia;

* Aceitar as estimativas até E, + FAD, #0,41, permitindo um desvio padréo para

cobrir os riscos do projeto;
e Se 0 numero de atividades € maior do que 80, ndo podemos determinar uma
equacao de ajuste. Em tais casos, a equacao 2.6 pode fornecer valores

inadequados e uma gama aceitavel de estimativa pode ser de 0,74* FAD, até
1,56* FAD ,, de acordo com equagao 2.7 a seguir.

My *FAD, <E, < (U, +2%0,)* FAD, (2.7)

2.6 Procedimento para projetos TOP
Apoés eliminagédo dos outliers, restaram 9 projetos TOP no banco de dados. A Tabela

2.5 apresenta um resumo das informagdes sobre estes projetos.

Tabela 2.5 - Sintese de informacodes sobre projetos TOP

MED DP Min Max
FADp 332 252 37 722
NELp 6 n/a 4 7
Drp 146 51 78 229
Ep 129 95 27 301
Er/FADr | 0,38 0,09 0,27 0,53

Devido a picos de dados do processo, decidiu-se tratar os dados de esforco
utilizando-se um processo de suavizagdo por média de terceira ordem. A Tabela 2.6
apresenta o resumo das informagdes sobre esses projetos depois da suavizacado

(FADp, NELp e Dp permaneceram 0os mesmos).

Tabela 2.6 - Sintese dos projetos TOP apds suavizacao

MED DP Min Max
Ep 105 74 27 217
Er/FADp 0,31 0,03 0,27 0,38

O melhor ajuste para a equagao 2.3 ap6s a suavizagao foi uma combinagao de
um polindémio de segundo grau em relacdo ao numero de atividades e uma equacao
linear sobre o numero de elementos, como demonstrado na equacao (2.8). Essa
equacdo mostrou-se bem ajustada para todos os projetos TOP (R*> 98%). A Tabela

2.8 apresenta os seus parametros.
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E, =1,5E-04- FAD? +0,1751- FAD, +3,036- NEL, +3,126 (2.8)

Assim, o processo de estimagao para processos TOP pode ser resumido da

seguinte forma:

e Estimar o numero de atividades para o projeto em questdo. Pequenos processos
TOP tém geralmente de 50 a 250 atividades, enquanto os processos grandes 600
ou mais atividades;

e Estimar o numero de elementos a serem contemplados na modelagem. Pequenos
processos TOP geralmente descrevem 5 ou 6 elementos distintos, enquanto
grandes processos TOP enderecam 6 ou 7 elementos;

e Aplicar a férmula 2.8 para estimar o esfor¢o necessario para realizar o projeto, em
homens-dia. Aceitar um intervalo de 10% para as estimativas, que é uma margem

razoavel para acomodar os riscos do projeto.

2.7 Procedimento para projetos TGE
Apds eliminagcdo dos valores discrepantes (outliers), restaram 20 projetos TGE no
banco. A Tabela 2.7 apresenta um resumo das informacdes sobre esses projetos.

Tabela 2.7 - Sintese de informagdes sobre projetos TGE

MED DP Min Max

FADp 54 25 13 109
NELp 3 n/a 2 7

Dr 63 42 16 151
Ep 26 15 8 56

Ep/FADp | 0.53 0.28 0.16 1.13

Os dados disponiveis para os processos TGE apresentaram muito ruido em
comparacao com os dados de processos ADM e TOP. Como no caso dos processos
TOP, o tratamento dos dados foi realizado através de um processo de suavizagao por
média de terceira ordem. A Tabela 2.8 apresenta um resumo das informagdes sobre
os projetos TGE apds a suavizagao.

Tabela 2.8 - Resumo para projetos TGE apos suavizacao

MED DP Min Max

Ep
Ep/FADp

24

0,5

7
0,16

10
0,25

38
0,92
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A equacao que apresentou melhor ajuste para a equagdo 2.3 ap6s a
suavizagao foi uma funcédo de poténcia sobre o nimero de atividades. A equagao 2.9
mostrou-se medianamente ajustada para os dados dos processos TGE (R? >65%). Os
valores dos seus parametros sao apresentados na Tabela 2.11.

E, =2,0658-FAD,”" +0,7163 (2.9)

Temos também que o numero de elementos exerceu uma influéncia limitada
no modelo de esforgco (a correlacao entre o erro da estimativa de esforco e o nimero
de elementos foi pequena, da ordem de 4%). Assim, o numero de elementos nao foi
utilizado na equacao de ajuste. Assim, o processo de estimagao para processos TGE
pode ser resumido da seguinte forma:

e Estimar o numero de atividades para o projeto em questdo. Processos do tipo
TGE tém geralmente entre 20 e 100 atividades;

e Aplicar a férmula 2.9 para estimar o esfor¢o necessario para realizar o projeto, em
homens-dia. Aceitar um intervalo de 20% para as estimativas, que € uma margem

razoavel para acomodar os riscos do projeto.

2.8 Consideracoes finais

Tendo sido realizada uma andlise dos procedimentos do modelo descrito neste
capitulo, os autores perceberam a existéncia de diferencas significativas entre os
esforcos observados nos projetos realizados, armazenados na base de referéncia, e
os valores estimados calculados pelas equagées do modelo. Estas diferencas seréo
chamadas de erro de estimativa, ou simplesmente erro. Percebido que estes erros
eram significativos, surgiu a necessidade de encontrar explicagdes para eles.

Em geral, a etapa de entrevistas com os clientes € considerada um fator critico
de sucesso para projetos de MPN. Outro fator diretamente relacionado ao
desempenho deste tipo de projeto € o aspecto humano, ou seja, o conjunto de
caracteristicas individuais dos recursos humanos que compdem a equipe do projeto,
em particular, dos modeladores de processos pode ser determinante para 0 sucesso
do projeto.

Neste momento, optou-se por realizar um estudo acerca de fatores humanos
que pudessem justificar os erros encontrados no modelo proposto. O proximo capitulo
sera dedicado a apresentacao deste estudo.
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Capitulo I1I — Influéncia de Fatores Humanos no desempenho
de Projetos de Modelagem de Processos de Negocio

Este capitulo apresenta um estudo sobre a influéncia de fatores humanos no
desempenho dos projetos de modelagem de processos de negécio, com o objetivo de
encontrar explicagbes para as diferengas observadas entre o esforco obtido dos
projetos realizados e o estimado pelas equag¢des do modelo proposto.

Diversas pesquisas tém sido realizadas com o intuito de aplicar teorias da
psicologia a projetos de software. Alguns trabalhos focalizam as competéncias do
individuo e a influéncia da personalidade e do comportamento no trabalho individual
(Capretz, 2002, 2003 apud SILVA et al,2009), enquanto outros consideram o
individuo no contexto do trabalho em equipe, analisando as formas de interagéo e os
papéis em equipe, como é o caso da teoria de Belbin (2010).

Este capitulo aborda especificamente as competéncias relacionadas ao
individuo e esta estruturado em trés secdes: a primeira fornece a base teédrica a
respeito do conceito de gestdo por competéncias; a segunda segao relaciona uma
série de competéncias voltadas a modelagem de processos e temas afins,
identificadas a partir de uma pesquisa na literatura; a terceira e Ultima segao
apresenta uma proposta de matriz de competéncias direcionada ao perfil do
modelador de processos.

3.1 O Conceito de Competéncia
O conceito de competéncia estd longe de ser uma unanimidade, com diversas
definicdes na literatura, sendo até hoje objeto de estudo de muitos pesquisadores. De
maneira geral, o termo competéncia diz respeito a “qualidade de quem é capaz de
apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa; capacidade, habilidade,
aptidao, idoneidade.” Este parece ser o senso comum. Entretanto, esta é apenas uma
das varias definicbes que constam no Novo Dicionario Aurélio da lingua portuguesa
(FERREIRA, 2004).

O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela primeira vez
em 1973, por David McClelland, na busca de uma abordagem mais efetiva que os
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testes de inteligéncia nos processos de escolha de pessoas para as organizagdes
(DUTRA et al., 2006).

Para Looy et al. (1999 apud ROCHA-PINTO, 2007), competéncias sao
caracteristicas humanas relacionadas com eficacia e eficiéncia profissionais. A andlise
dessas caracteristicas, segundo os autores, permite prever certos comportamentos e
desempenhos dos funcionarios, possibilitando aos seus gestores correlacionar estes
desempenhos profissionais com as competéncias individuais.

Segundo Deluiz (1996 apud ROCHA-PINTO, 2007), “a competéncia é
inseparavel da agao e os conhecimentos tedricos e/ou técnicos sado utilizados de
acordo com a capacidade de executar as decisées que a agao sugere. A competéncia
€ a capacidade de resolver um problema em uma situagdo dada. A competéncia
baseia-se em resultados”.

Além do ponto de vista individual, o conceito de competéncia também é
aplicado para equipes de trabalho e para a organizacdo como um todo, conforme

demonstrado na figura 3.1 abaixo.

Caracteristicas
arganizacionais

Competéncias Walores
: azzenciadis e eszenciak e \
,-'ll capacidades prioridades h
| . . |1
1 | - A
Conhecimento e f ./ H\II i Eapx??:bﬁhzasrtﬂs
habilidades com | { Clientes } I oo .
ferramentas !
I' \\___ _,f"'} | interpessoss
| 1. " /
\ £ enhecimenta Habilidades & i
i tacnico e competéncias de
habilidades do desempenhe
cargo
S -

Caracteristicas
individuais

Figura 3.1 — O escopo das competéncias (GREEN, 1999)

Os setores | e Il representam as caracteristicas organizacionais, a identidade
da organizacao, incluindo sua visdo, missdo, valores e cultura, refletindo suas
competéncias essenciais e capacidades. As competéncias essenciais sdo as que

garantem o diferencial, que individualizam a organizagao.
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Os setores Il e IV apontam as caracteristicas individuais dos funcionarios e
dizem respeito as habilidades utilizadas pelos individuos para desempenhar suas
atividades. Refletem o conteddo do trabalho, incluindo habitos de trabalho, estilos de
comunicacao, lideranga e trabalho em equipe.

Ainda segundo Green (1999), uma competéncia individual € uma descricao
escrita de habitos de trabalho mensuraveis e habilidades pessoais utilizadas para
alcangar um objetivo de trabalho.

Prahalad e Hamel (1990 apud BRANDAO E GUIMARAES, 2001) tratam do
conceito no nivel organizacional, referindo-se a competéncia como um conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes a
uma organizagao. Assim, competéncias essenciais organizacionais sao aquelas que
conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes e séo
dificeis de serem imitadas pela concorréncia. O projeto de motores leves da Honda e
a capacidade de miniaturizacao da Sony sdo exemplos de competéncia citados pelos
autores.

A gestédo por competéncias pressupde que a organizacao defina sua estratégia
e as competéncias necessarias para implementa-la. Nesta abordagem, a organizagao
deve se ver como um conjunto de competéncias organizacionais e ao mesmo tempo
se preocupar com o desenvolvimento das competéncias humanas — individuais e
coletivas — de seus funcionarios. As pessoas passam a ser o principal ativo da
organizacao, de fato, sendo treinadas tanto para o desenvolvimento pessoal quanto
para a obtencao dos resultados corporativos.

Seria arriscado afirmar que este processo é realizado de forma top-down, em
que as competéncias essenciais da organizacao determinam as competéncias
humanas, ou o da forma inversa, bottom-up, onde o portfélio de competéncias
organizacionais € elaborado com base na analise das competéncias humanas e, a
partir desta definicdo, a organizacdo estabelece a sua estratégia. Na realidade, a
gestao por competéncias deve ser vista como um processo circular unindo a formacao
de competéncias com a definicAo da estratégia organizacional, envolvendo os
diversos niveis da organizacao, desde o corporativo até o individual, em um processo
de aprendizado continuo.

Fleury e Fleury (2001) definem competéncia como um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,

habilidades que agreguem valor econémico a organizagao e valor social ao individuo.
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Durand (1998 apud BRANDAO E GUIMARAES, 2001) seguindo as chaves do
aprendizado individual de Pestalozzi', head, hand and heart (cabega, méo e coragio),
construiu um conceito de competéncia baseado em trés dimensdes — conhecimentos,
habilidades e atitudes — associando aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos
vinculados ao trabalho.

Rabaglio (2001) define competéncia como sendo um conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos que permitem ao individuo
desempenhar com eficacia determinadas tarefas, em qualquer situagdo. O Quadro 3.1
apresenta estes conceitos.

Conhecimentos Habilidades Atitudes
E o saber e escolaridade, | Experiéncia e pratica do | Ter agbes compativeis para
conhecimentos técnicos, cursos | saber. atingir os objetivos, aplicando
gerais e especializacoes. 0s conhecimentos e habilidades
adquiridas e/ou a serem
adquiridas.
SABER SABER FAZER QUERER FAZER

Quadro 3.1 — Dimensoes da Competéncia (RABAGLIO, 2001)

Dutra (2001 apud MATURO, 2005) introduz o conceito de “entrega”, afirmando
que a competéncia pode ser entendida como sua capacidade de entrega: “Uma
pessoa é competente quando gracas as suas capacidades: entrega e agrega valor ao
negocio ou empresa em que atua, a ela prépria e ao meio em que vive”.

Eboli et al. (2001 apud FERREIRA, 2005) elaboraram uma distincdo entre
treinamento, desenvolvimento e educacdo, vinculados ao trinbmio CHA

(Conhecimentos, Habilidades, Atitudes), onde:

e O conhecimento (saber fazer) esta no campo do treinamento. Seu objetivo é o
desempenho, seu foco é a tarefa, seu alcance é o curto prazo, sua orientagdo sao
as instrugdes, seu dominio é o psicomotor/cognitivo e o tipo de problema envolvido
€ operacional e bem estruturado;

e As habilidades (poder fazer) estdo no campo do desenvolvimento. Seu objetivo € a
capacitacao, seu foco é a carreira, seu alcance é o médio prazo, sua orientacao
sao as politicas de gestdo, seu dominio é cognitivo/comportamental e o tipo de

problema envolvido é gerencial e medianamente estruturado;

' Henri Pestalozzi (1746-1827), pedagogo suico, idealizou a educag¢io como o desenvolvimento

natural, espontaneo e harmdnico das capacidades humanas que se revelam na triplice atividade da
cabeca, das maos e do coracdo (head, hand e heart), isto €, na vida intelectual, técnica e moral do
individuo.
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e As atitudes (querer fazer) estdo no campo da educagdo. Seu objetivo é a
formagéo, seu foco é a vida, seu alcance € o longo prazo, sua orientagdo sao 0s
valores, seu dominio € o cognitivo/comportamental e o tipo de problema envolvido

€ estratégico e pouco estruturado.

Maturo (2005) fez a seguinte revisdo de conceitos presentes nas definicées de

competéncia existentes na literatura.

e Aptidao: condicdo ou conjunto de caracteristicas consideradas sintomaticas da
habilidade com que um individuo pode adquirir (mediante treinamento)
conhecimentos, dotes e destrezas. Tem cardter inato e relacionado com
caracteristicas individuais;

e Atitude: a maioria dos autores concebe atitude como uma estrutura integradora
tridimensional que tem carater ao mesmo tempo cognitivo (julgamentos, crencas e
saberes), afetivo (sentimentos favoraveis ou desfavoraveis) e conativo (tendéncia
de acao). As teorias divergem quanto a origem das atitudes: existem autores que
consideram a atitude intrinseca e recorrem as variaveis de personalidade, e
aqueles que a consideram extrinseca e postulam modos de aquisi¢cao, tais como
condicionamento ou aprendizagem social;

e Capacidade: possibilidade de sucesso e de competéncia em um dominio pratico
ou especulativo. Pode ser verificada diretamente em um contexto escolar ou
profissional. E o poder efetivo para realizar um ato fisico ou mental, decorrente ou
nao de aprendizagem;

e Conhecimento: acervo de informacdes conservadas e entendidas (assimiladas)
por um individuo ou por uma cultura;

e Desempenho: o que a pessoa faz quando esta realizando uma tarefa. O
desempenho depende, além dos recursos individuais, da capacidade de mobiliza-
los da melhor maneira para a tarefa. Essa capacidade depende da motivagéo e do
controle emocional da pessoa. Desempenho esta sempre ligado a resultado;

e Habilidade: refere-se a forma como as atividades sdo realizadas e pode ser

desenvolvida por meio de treinamento.

Embora exista uma grande diversidade de termos e abordagens presente nas
definicbes de competéncias individuais citadas acima, é possivel perceber que
determinados termos sdo recorrentes, tais como conhecimento, habilidade e atitude.

A definicio de competéncia individual, baseada nos Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHA) que possibilitam a execucao de suas tarefas e obtengao

35



de resultados € conhecida e amplamente praticada nas organiza¢des e sera adotada
como referéncia neste trabalho (figura 3.2).

mentos

Resultados/Entregas

Competéncias

Habilidades

Figura 3.2 — Representacio livre do conceito de competéncia com base no CHA (RABAGLIO,
2001)

3.2 Pesquisa das competéncias descritas na literatura

Entre os principais objetivos deste trabalho estd a identificacdo das competéncias
necessarias para o desempenho do papel de modelador de processos. O primeiro
passo neste sentido foi realizar uma pesquisa das competéncias descritas na
literatura.

Partindo-se do principio que projetos de modelagem de processos de negocio
sao muito similares aos projetos de software, optou-se por uma busca com a incluséo
do papel de analista de sistemas e temas associados a projetos de desenvolvimento
de software, principalmente em relacdo as fases de analise e definicao de requisitos.
Desta forma, foi possivel obter resultados mais abrangentes, além da fronteira da area
de MPN. Esta similaridade pode ser observada, por exemplo, através do processo
RUP que adota a modelagem de negé6cios como uma de suas disciplinas, com o
objetivo de “entender a estrutura e a dindmica da organiza¢cdo na qual um sistema
deve ser implantado; entender os problemas atuais e identificar as possibilidades de
melhoria; assegurar que o0s clientes, usuarios e desenvolvedores tenham um
entendimento comum; derivar os requisitos de sistema necessarios para sustentar a
negocio” (RUP, 2002). Ou seja, para desenvolver ou promover melhorias em sistemas
€ necessario entender como funciona a organizagdo e seus processos de negocio.
Desta forma, considerando-se que a modelagem de processos € parte integrante do
processo de desenvolvimento de software, um analista de sistemas deve possuir
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competéncias em comum com o modelador de processos. Por exemplo, a capacidade
de abstracdo € uma competéncia requerida tanto para a modelagem de processos
quanto para a analise de sistemas, indicando que a natureza dos trabalhos € similar.
As competéncias identificadas nesta pesquisa encontram-se relacionadas a
seguir, juntamente com suas descrigbes e com 0s agrupamentos propostos pelos

autores consultados.

3.2.1 Competéncias relacionadas a solucao de problemas no contexto de
desenvolvimento de software

Vitalari e Dickson (1983) realizaram um experimento com foco na solucdo de
problemas na area de desenvolvimento de software, onde colocaram para 18 analistas
de sistemas uma tarefa de levantamento de requisitos de um novo sistema de contas
a receber em uma grande empresa de varejo. Cada analista foi requisitado a definir a
finalidade do sistema proposto, fornecer um esbo¢o da proposta de requisitos e um
plano de agéo para posterior de desenvolvimento do sistema.

Os dados foram coletados através de um protocolo de andlise técnica, onde os
analistas foram instruidos a verbalizar seus processos de pensamento na resolugao
do problema. Os protocolos foram transcritos em frases numeradas e passaram por
um processo de codificagdo. O esquema de codificagdo usado no estudo é um
modelo de componentes do comportamento esperado do analista na resolugdo de
problemas, dividido em duas areas:

L Comportamento Mental. Representa os tipos de comportamento cognitivo
utilizados pelo analista para resolver o problema. Cognigdo, segundo o Novo
dicionario Aurélio da lingua portuguesa, representa: aquisicdo de um
conhecimento; conhecimento, percepcao; o conjunto dos processos mentais
usados no pensamento, na percep¢ao, na classificacdo, reconhecimento, etc.
(FERREIRA, 2004). O comportamento cognitivo envolve a procura e percepgao
de gatilhos que estimulam o analista a chegar a alguma concluséo, solicitar
informacdes adicionais, gerar hipoteses, definir metas, desenvolver estratégias
ou aplicar heuristicas, isto €, métodos para solugdes dos problemas, que nao
seguem um percurso claro, mas se baseiam na intuicao e nas circunstancias a
fim de gerar conhecimento novo;

Il. Modos de resolucdao do problema. As categorias relacionadas a seguir
representam cinco diferentes modos de comportamento observados durante a

solugdo do problema: descoberta e reformulagdo do problema; integragdo da
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solugdo ao ambiente atual; qualidade na interagdo do usuario; determinacao e
especificagdo dos requisitos do sistema.

Os resultados deste estudo sugerem varias competéncias no dominio da

analise de sistemas e, em particular, na determinacdo de requisitos. No nivel mais

abstrato, a competéncia na determinagado dos requisitos parece estar relacionada ao

modo pelo qual o analista estrutura o problema. O analista experiente consegue

estruturar o problema, permanecendo flexivel no processo de solugdo, empregando

seu conhecimento prévio e experiéncia para solu¢cdo de um novo problema.

Com base nos resultados deste estudo, Vitalari e Dickson (1983) propdem a

existéncia de pelo menos quatro grandes tipos de comportamento associados ao bom

desempenho na resolugéo de problemas.

Raciocinio por analogia: O comportamento onde o analista busca triggers ou
pistas sugere um processo de raciocinio por analogia, onde ele utiliza informages
do ambiente para classificar os problemas e relaciona-los com sua experiéncia
anterior. As solugdes sdo buscadas por aproximagdes sucessivas, avaliando-se o0s
progressos alcangados, até que o problema seja resolvido. Se for encontrada uma
correspondéncia, o analista baseia-se na experiéncia adquirida com o problema
anterior para estruturar parcialmente o problema atual, procura informacgdes
adicionais e, em alguns casos, emprega a prépria solugdo anterior. Se nao
encontrar uma correspondéncia ou uma pista, isso sinaliza que o analista deve
buscar informacdes adicionais;

Planejamento, definicao de objetivos e metas e formulacao da estratégia: A
partir de uma hierarquia de objetivos e metas estabelecidas, o analista desenvolve
varias estratégias e modifica essas estratégias, se necessario. Assim, o analista
tem diregdo no processo de solugdo e também mantém a flexibilidade para lidar
com eventos imprevistos;

Geréncia de hipéteses: Refere-se ao comportamento onde o analista coloca uma
afirmagéo sobre uma situacao particular com a intengao de verificar ou testar essa
presuncado. O analista pode gerar uma construgao hipotética sobre a situagcao do
problema para avaliacao posterior. Decorre da maneira como o analista controla o
processo dedutivo, descartando as hipéteses de baixa probabilidade e mantendo
as hipbteses que sao vélidas;

Aplicacao de heuristicas: De acordo com a norma ANSI/IEEE STD 100-1984
[IEEE, 1984], a heuristica trata de métodos ou algoritmos exploratérios para
solugdo de problemas. Apesar da baixa incidéncia de comportamento heuristico
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entre os analistas, neste estudo os autores acreditam que é um aspecto
importante da competéncia. Heuristicas sdo usadas extensivamente em outras
disciplinas e mais estudos sdo necessarios para entender como é tomada a
decisdo de aplicar uma heuristica em uma determinada situagdo. A heuristica é
referente ao comportamento onde o analista utiliza uma regra baseada na
experiéncia prévia ou em diretrizes gerais e que fornece uma forma simplificada de

fazer uma escolha.

3.2.2 Competéncias relacionadas a solucao de problemas considerando a

experiéncia dos analistas de sistemas

Schenk et al. (1998) realizaram uma avaliagdo comparando o desempenho na solugao

de problemas de analistas experientes e novatos, apresentando as diferencas

observadas entre os dois grupos. De maneira geral, analistas experientes e novatos

estruturam o problema, gerenciam o processo e utilizam estratégias de formas

diferentes. Os autores relacionam oito categorias de conhecimentos essenciais em

analise de sistemas. Para testar duas de suas hip6teses, que enderecam a

disponibilidade de conhecimento, os autores realizaram um detalhamento das areas

de conhecimento dentro de cada categoria, conforme é apresentado abaixo.

Requisitos funcionais: Alteracdo da base de dados, alteragdo de entradas,
alteracdo de saidas, alteracdo de programas, trilhas de auditoria, definicdo de
elemento de dados; fluxo de dados; base de dados; completude da base de
dados; privacidade da base de dados; seguranca da base de dados; controle de
erro; informagao; objetivos; ciclo de produgao; saidas; objetivo do sistema; objetivo
dos relatérios; ciclo de relatérios; formato de relatérios; tempo de resposta;
funcdes do sistema; volume de transagdes; tipos de relatérios; frequéncia de
atualizagéo; distribuicdo de saidas; estrutura de dados; entradas; consultas;
€scopo.

Estrutura organizacional: Autoridade; centralizada vs. descentralizada;
estruturas da organizacdo funcional e de compensacao; relacionamento
interdepartamental e entre organizacdes; descricdo das atividades de trabalho;
hierarquia, tipo ou nome de cargos; relagcdes de autoridade entre funcionérios e
superiores; organizacdo matricial; plano diretor para sistema de informacgdes
gerenciais; numero de pessoas; organograma; procedimentos; organograma do
produto; responsabilidade; inventario de habilidades; politicas.

Comportamento organizacional: Taxa de auséncia; prevengdo; coesdo do

grupo; cultura do grupo; lideranga do grupo; normas do grupo; estrutura do grupo;
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tempo de servico; opinidao dos lideres; moral pessoal; tempo no cargo; resisténcia
a mudanga; estabilidade da taxa de rotatividade; relagdo de confianga superior-
subordinado; taxas de atraso e rotatividade; tipo de decisdes; sofisticacdo do
usuario de sistemas de informagdes gerenciais; percepcao de grupo; critérios de
decisdo; treinamento; comunicagao.

Politicas organizacionais: Carreira; coer¢do; controle de dados; puni¢do; poder;
prestigio; forga motriz; resisténcia; conflito de recursos; conflito de territério; direito
adquirido; cooperacao.

Desenvolvimento de sistemas: Orcamento; equipe de projeto; equipe de
programacgao; pontos de revisdo; cronograma; analistas; programacéao; projeto;
implementagdo; manutencdo; avaliagdo de sistemas; envolvimento do usuario;
equipes do usuario; representante do usuario; técnicas; ciclo de vida;
documentacao; apresentacdo; entrevista.

Tecnologia da informacao: Idade do sistema de informacao; software comercial;
utilizacdo da capacidade do computador; coleta e transmissdo de dados
eletrdnica; apoio a decisao; redes distribuidas; graficos; configuracao de hardware;
manual de coleta e transmissdo de dados; plataforma alta; plataforma baixa;
saidas; periféricos; memoria primdria; linguagem de programagédo; memoria
secunddria; mecanismo de acesso; entradas; armazenamento; sistema de
gerenciamento de banco de dados.

Comportamento individual: Atitudes; crencas; compromisso com custo e tempo;
estilo de tomada de decisdo; grau de envolvimento; envolvimento do ego;
satisfacdo com o trabalho; motivagédo; personalidade; valores.

Caracteristicas corporativas: Sofisticagdo; crescimento; natureza do negdcio;

tamanho do pessoal; tamanho da receita; tendéncias.

Os resultados deste estudo apontam diferencas relevantes entre a abordagem

de analise de requisitos adotada por analistas de sistemas novatos e experientes.

Essas diferencas sé&o evidentes nas areas de conhecimento de dominio especifico, na

estruturagéo do problema, na definicdo de objetivos e na estratégia adotada. Alguns

destes resultados sdo consistentes com pesquisas anteriores sobre a resolugdo de

problemas e com as seguintes expectativas estabelecidas no presente estudo:

Analistas novatos consideram mais o envolvimento do usuario na resolucao de
problemas do que analistas experientes;

Analistas experientes tendem a estruturar o problema de forma top-down,
enquanto os novatos tendem a usar uma abordagem bottom-up;
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e Analistas novatos e experientes trabalham com o mesmo numero de hipdteses
durante a resolucéo de problemas;
e Analistas novatos estabelecem menos metas e empregam menos estratégias e

heuristicas na resolucdo de problemas do que analistas experientes.

Uma distingdo importante no processamento cognitivo de analistas novatos e
experientes € vista por meio do uso das categorias de conhecimento citadas acima. A
base de conhecimento do analista novato € caracterizada pela sua escassez, falta de
amplitude e generalidade. Além disso, a prioridade colocada em varias categorias de
conhecimento difere entre novatos e experientes. Analistas novatos se concentram
em atividades de desenvolvimento de sistemas e componentes de sistemas e menos

sobre os requisitos funcionais, procedimentos e questdes organizacionais.

3.2.3 Competéncias relacionadas a simulacao de processos
Baseados no modelo CHA de Conhecimentos, Habilidade e Atitudes, Pinho et al.
(2009) apresentam uma &rvore de competéncias voltada para a simulagdo de
processos. As arvores de competéncia sao estruturas que representam o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios um dado processo ou organizagao.
Com base nas etapas do método de simulagao de processos desenvolvido em
seu projeto de pesquisa, Pinho et al. (2009) apresentam as seguintes competéncias,
relacionadas a capacidade de:

I.  Modelar os processos de negdcio para a simulagao;
II.  Selecionar as medidas de desempenho;
[ll.  Realizar a coleta de dados para simulagéo;
IV.  Determinar a distribuicdo de probabilidade dos processos;
V. Implementar as distribuigcbes de probabilidade nos fluxos do processo;
VI.  Realizar a validagdo do modelo de simulagao;
VIl.  Propor melhorias no processo modelado para a simulagéo.

Segundo os autores, estas sdo as competéncias necessarias para que 0s
profissionais alocados ao projeto sejam capazes de realizar a simulagcdo de
processos. Tendo em vista que os projetos considerados no modelo de estimativas
proposto ndo envolvem simulagdo, serdo apresentados a seguir apenas o0s

desdobramentos referentes a modelagem de processos.
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Competéncia: Ser capaz de modelar os processos de negdcio para a

simulacao.

e Conhecimentos (Saber): Modelar processos de negécio para a simulagao;
simulagao de processos.

e Habilidades (Capacidade de): Realizar entrevistas e coleta de dados sobre
0s processos de negécio; utilizar ferramentas de modelagem de processos,
metodologias de modelagem de processos, notacdo e semantica de
modelagem; entender o contexto (visdo do todo e sistémica) e as partes
(visdo especifica); remodelar os processos de negécio com foco em
simulacdo de processos; abstracdo para gerar o modelo de simulagao;
levantar os problemas da area a ser simulada adequadamente; interpretar
a demanda da area a ser simulada.

e Atitudes (Comportamento): Pré6-atividade para buscar informacoes
adequadas e superar dificuldades encontradas; comprometimento com a
aderéncia do modelo a realidade do negécio; objetividade; curiosidade,
observacdo e postura investigativa; visdo critica; visdo sistémica;

abstracao; pragmatismo; realizar entrevistas adequadamente.

3.24 Competéncias do desenvolvedor de sistemas de informagao, na visao

dos gestores de fabrica de software

Ferrarini (1999) apresenta um conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes,

voltadas para o desenvolvedor de sistemas de informagédo na visdo dos gestores de

fabrica de software.

Conhecimentos: Administragdo de projetos e de empresas; bancos de dados;
certificagdo técnica; cultura da empresa; cultura geral; ferramentas CASE;
formagé&o superior na area de computacao e informatica; fundamentos em redes e
internet; hardware e software existentes no mercado; idioma inglés para leitura
técnica; linguagens de programacdo; metodologias atualizadas de
desenvolvimento de sistemas; negdcios e ambiente tecnolégico da empresa;
redagao técnica; sistemas operacionais;

Habilidades e Capacidades: Administragcdo do tempo; ser agente de mudancas;
agilidade na resposta as tarefas solicitadas; adaptacdo a novas situagdes;
antecipagdo de ameagas e oportunidades sobre trabalhos; aplicagdo de
conhecimentos teoricos no trabalho; abstracdo e simplificacdo de um problema,
enxergando apenas o que deve ser resolvido no momento; capacidade de

decisdo; transferéncia de conhecimentos técnicos para outros profissionais;
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comunicagdo escrita, oral e em publico; concentragdo; empatia; execugao de
tarefas dentro do tempo dimensionado; experiéncia; facilidade de aprendizagem;
lideranca; proposicdo de solucdes; persisténcia na resolugcdo de problemas;
persuasao; planejamento; raciocinio ldégico; simpatia e bom relacionamento com
as pessoas; trabalho sob pressao; trabalho em equipe; visdo da empresa com um
todo;

Valores e Atitudes: Abertura para novas ideias; prontidao para colaborar com os
companheiros de trabalho; agir de forma proativa; ato moral profissional e social;
autoconfianga para assumir tarefas e desafios; bom senso; comprometimento com
resultados; criatividade para apresentar alternativas para os diversos problemas do
trabalho; curiosidade e interesse pelos problemas, pela empresa e para aprender
como fazer sempre melhor; desejo de crescimento dentro da empresa e da
profissdo; educagdo continuada; gosto pelo que faz; saber escutar e aceitar
proposicoes; integridade e honestidade; inteligéncia emocional; intuicdo para agir
com base na percepcao nao atrelada ao conhecimento tecnolégico; fidelidade aos
compromissos da organizacdo e seus padroes de exceléncia; motivacao;

responsabilidade social.

3.2.5 Competéncias relacionadas a projetos de desenvolvimento de software
Silva et al. (2009), com base no processo RUP (RUP, 2002) e na norma ISO/IEC
12207 (NBR, 1998), elaboraram uma consolidacdo das competéncias necessarias

para conduzir as atividades de desenvolvimento de software por disciplina,

apresentada a seguir.

Analise — com o objetivo de identificar e avaliar as necessidades dos usuérios, a
concepgado do sistema envolve: ldentificar requisitos e modelar casos de uso;
especificar dados e avaliar resultados; detalhar as funcionalidades do sistema;
entender o dominio da aplicagao; investigar o que o cliente deseja;
Desenvolvimento — com o objetivo de transformar especificagbes em cédigo,
envolve: Identificar os componentes do software; definir abordagem de teste e
assegurar sua correta implementacao; seguir padroes adotados para o projeto;
seguir o projeto e a arquitetura definida; realizar testes unitarios;

Teste — com o objetivo de executar teste em programas ou sistemas de
programagdo com para encontrar erros, envolve: Buscar falhas no sistema;

verificar os requisitos quanto a sua consisténcia, completude e previsao; avaliar a
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qualidade global da interface; gerar relatério de teste; verificar os componentes
gerados;

e Revisao — com o objetivo de avaliar os artefatos de planejamento e do projeto nos
pontos principais de revisdao do ciclo de vida do projeto, envolve: Planejar e
conduzir as revisdes; verificar codigo fonte; observar detalhes; revisar requisitos;
revisar cédigo;

e Gerenciamento — com o objetivo de planejar e gerenciar os riscos do projeto,
envolve: Coordenar as interacdes com cliente e usudrios; analisar decisdes;
manter a equipe de projeto concentrada na meta certa; acompanhar atividades;

procurar alternativas quando surge algum problema.

3.2.6 Competéncias pessoais do Analista de Tecnologia da Informacao
segundo a Classificacao Brasileira de Ocupacoes

A Classificacdo Brasileira de Ocupacgbées (CBO, 2002) fornece uma relacdo de
competéncias pessoais por titulo de ocupagao. As competéncias listadas a seguir sao
referentes ao titulo “Analistas de tecnologia da informagao”: Desenvolver raciocinio
abstrato; demonstrar criatividade; desenvolver raciocinio 16gico; demonstrar
capacidade de sintese; demonstrar senso analitico; evidenciar concentracao;
demonstrar flexibilidade; demonstrar capacidade de antecipar cenario futuro; trabalhar
em equipe; demonstrar iniciativa; desenvolver capacidade de memorizagio;
demonstrar empatia com publico-alvo; demonstrar capacidade de trabalhar sob
pressdo e demonstrar capacidade de organizagéo.

3.2.7 Competéncias do profissional da area de computacao segundo a
Sociedade Brasileira de Computacao

O Curriculo de Referéncia da Sociedade Brasileira de Computacao (SBC, 2003) para
Cursos de Graduagdo em Computagao e Informatica apresenta a seguinte definicao
do perfil profissional e seu papel na sociedade:

Aspectos gerais

e Capacidade para aplicar seus conhecimentos de forma independente e inovadora,
acompanhando a evolugdo do setor e contribuindo na busca de solugbes nas
diferentes areas aplicadas;

e Formacgado humanistica, permitindo a compreensao do mundo e da sociedade e o
desenvolvimento de habilidades de trabalho em grupo e de comunicagdo e
expressao;

e Formacgédo em negdcios, permitindo uma visdo da dinamica organizacional;
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Preocupacao constante com a atualiza¢do tecnoldgica e com o estado da arte;
Dominio da lingua inglesa para leitura técnica na area;

Conhecimento basico das legislacdes trabalhista e de propriedade intelectual.

Aspectos técnicos

Modelagem e especificacdo de solugbes computacionais para diversos tipos de
problemas;

Validagao da solu¢ao de um problema de forma efetiva;

Projeto e implementacao de sistemas de computagéo;

Critérios para selegcdo de software e hardware adequados as necessidades

empresariais, industriais, administrativas de ensino e de pesquisa.

Aspectos Etico-Sociais

Respeitar os principios éticos da area de computagao;

Implementar sistemas que visem melhorar as condigées de trabalho dos usuarios,
sem causar danos ao meio-ambiente;

Facilitar o acesso e a disseminagéao do conhecimento na area de computagao;

Ter uma visdo humanistica critica e consistente sobre o impacto de sua atuacao
profissional na sociedade.

3.2.8 Competéncias relacionadas ao perfil do Especialista de Tl

Resende (2008) apresenta o seguinte perfil de competéncias, habilidades e aptiddes

para o Especialista de TI:

Competéncias técnicas (dominio de conhecimentos): Conhecimentos basicos
dos fundamentos matematicos requeridos pela atividade, dos fundamentos de
computacdo e suas tecnologias, de organizacdo de sistemas computacionais e de
equipamentos eletrbnicos utilizados nos processamentos de informagdes.
Conhecimentos fundamentais de linguagens e técnicas de programagao,
arquitetura de computadores, estrutura de dados e banco de dados, computacao
grafica e multimidia, redes de computadores, seguranca de dados, sistemas
operacionais. Ter dominio das aplicacdes de Tl nas organiza¢des. Conhecimentos
complementares de estatistica, legislagdo aplicada, portugués e inglés.
Conhecimentos basicos de organizagcao empresarial e de programas de qualidade;
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3.3
O conceito de competéncia, fortemente orientado a resultados, proporciona elementos

Competéncias de atuacado profissional (saber fazer ou atuar, saber aplicar
conhecimentos e experiéncia): Possuir visdo organizacional. Saber dimensionar

estruturas, instalagdes e equipamentos;

Habilidades (competéncias facilitadoras do saber fazer) — habilidades intelectuais
por exceléncia (aptidées transformadas em habilidades): Grande capacidade
analitica, de raciocinio légico e numeérico, assim como de raciocinio abstrato.
Desenvolvido senso de organizacdo. Iniciativa, dinamismo e proatividade. Boa
capacidade de memorizacdo. Saber atuar em equipe multidisciplinar. Habilidades
de comunicagdo nos aspectos de saber argumentar e explicar com clareza e
objetividade questdes complicadas para leigos. Didatico e objetivo nas
orientacoes. Saber ser tolerante e paciente com pressées e reclamagoes.
Negociacdo e conciliacdo. Atuacdo estratégica e priorizacdo de tarefas. Ser
flexivel e adaptavel a mudangas e inovagdes. Lidar com pessoas de varios niveis
culturais e hierarquicos. Didatica em exposi¢oes e palestras;

Aptidées (capacidades mentais, fisicas e motoras, inatas e aperfeigoadas):
Espirito investigativo. Agucada percepcao de detalhes. Destacado senso critico e
de prevencdo. Saber ser criativo, apesar do raciocinio légico e pragmatico
requerido na atividade;

Competéncias emocionais: Autocontrole emocional em situagées de conflito.
Capacidade de manter a calma de fortes demandas e pressdes. Demonstrar
serenidade nas explicagdes e paciéncia com quem tiver dificuldade de entender os
assuntos complexos. Empatia para entender as aflicoes e tensdes dos usuarios.

Demonstrar seguranga ao transmitir informacoes e dados;

Competéncias sociais: Disposicdo para disseminar conhecimentos Uteis as
pessoas, as organizacdes e a sociedade. Senso de responsabilidade social.
Habilidades para relacionamentos sociais estratégicos.

Consideracoes finais

suficientes para uma boa avaliacdo de fatores humanos associados ao desempenho

profissional em uma organizagao.

Desta forma, € esperado que o processo de avaliacdo de competéncias seja

capaz de medir desempenho acima ou abaixo de um padrao de referéncia, a partir de

informacdes sobre os recursos humanos em sua dindmica do dia-a-dia de trabalho e

46



permita a identificagdo dos fatores que os conduzem a agao e fazem com que estes
profissionais atinjam seus resultados.

Embora a pesquisa na literatura tenha sido guiada pelo conceito de
competéncia, baseado no modelo CHA, apenas os trabalhos de Pinho et al. (2009) e
Ferrarini (1999) apresentam-se classificados exatamente desta forma. Resende
(2008) segue uma linha um pouco diferente, oferecendo habilidades, aptiddes e
distribuindo as competéncias em técnicas, de atuagado profissional, emocionais e
sociais. A Classificacao Brasileira de Ocupacées (CBO, 2002), por exemplo, relaciona
as competéncias sem qualquer tipo de agrupamento, enquanto o Curriculo de
Referéncia da Sociedade Brasileira de Computacdo (SBC, 2003) encontra-se
segmentado em aspectos gerais, técnicos e ético-sociais.

Com o objetivo de identificar as competéncias mais relevantes e que
consequentemente deveriam ser consideradas neste trabalho, foi realizada uma
consolidacao das citagdes relatadas nas sec¢bes anteriores, cujo resultado pode visto
no Quadro 3.2.
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Conhecimento da organizag@o. 4 v v v
Tecnologia da informacéo. 4 v v v
Desenvolvimento de sistemas. v 4 v
Dominio do idioma inglés. 4 v v
Portugués para redagao técnica. 4 v
HABILIDADES
Abstracio. v v v v
Criatividade. v v v v
Proposicio de alternativas de solu¢do para um problema. v v v v
Raciocinio 16gico. v v v
Capacidade analitica. v v v
Capacidade de trabalhar sob presséo. v v v
Trabalho em equipe. v v v
Planejamento. v v v
Capacidade de antecipar cendrio futuro. 4 v
Comunicagio escrita, oral e em publico. v v
Concentragio. v v
Agucada percepcao de detalhes. v v
Capacidade de memorizacéo. v v
Capacidade de organizacdo. v v
Senso critico. v v
ATITUDES
Pr6-atividade; iniciativa. v v v v
Comprometimento. v v v
Flexibilidade. v v v
Demonstrar empatia para entender o publico-alvo. 4 v v
Responsabilidade social. v v v
Satisfacdo e motivacio com o trabalho. 4 v
Autoconfianca. v v
Curiosidade e interesse. v v
Autocontrole emocional. v v

. Quadro 3.2 - Consolidacao das competéncias

Em primeiro lugar, as citacbes foram agrupadas nos trés dominios da
competéncia: Conhecimentos, Habilidades e Atitudes. Em seguida, elas foram
consolidadas por afinidade. Por exemplo, “capacidade para aplicar seus
conhecimentos de forma independente e inovadora” é outra forma de falar de
“criatividade”. Desta forma, foi possivel identificar as competéncias citadas por mais
de um autor e os seus niveis de recorréncia. Com citacées de quatro autores, as
competéncias que obtiveram maior destaque foram: conhecimentos da organizacao e
de tecnologia da informacao; habilidades de abstracao, criatividade e proposicédo de
alternativas de solugcdo para um problema; e atitudes de pré-atividade, iniciativa e
comprometimento. Este trabalho de consolidacdo foi o ponto de partida para o
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desenvolvimento do modelo que servira de referéncia para a andlise das

competéncias individuais que sera apresentada no préximo capitulo.
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Capitulo IV — Analise das Competéncias Individuais

Este capitulo, estruturado em sete secdes, discorre sobre 0 modelo de competéncias
desenvolvido para retratar o perfil do modelador de processos de negécio e as
andlises estatisticas realizadas com o objetivo de encontrar explicagbes para o erro
observado nas estimativas do modelo apresentado no capitulo Il. A primeira segao
apresenta a matriz de competéncias desenvolvida com base nas citagoes identificadas
na literatura, que foram compiladas e sumarizadas no capitulo anterior. A segunda
secao trata do questiondrio e da coleta dos dados a respeito das competéncias dos
recursos humanos que trabalharam nos projetos que compdéem a base de dados
utilizada nesta pesquisa, incluindo o piloto e a coleta definitiva. A terceira segéo
descreve a analise estatistica dos dados considerando todo o conjunto de projetos
disponiveis. A quarta seg¢do aborda a andlise realizada de forma segmentada por
categoria de projeto. A quinta secdo trata da analise de um grupo de nove
competéncias, identificadas com base no distanciamento existente entre elas. A sexta
secado descreve a andlise realizada com as nove competéncias mais relevantes,
identificadas a partir de uma pesquisa survey com especialistas da area. A sétima e

Ultima secao expde as consideragodes finais.

4.1 O Modelo de Competéncias para Modelagem de Processos de

Negécio
O capitulo anterior apresentou uma pesquisa realizada na literatura em busca de
fatores humanos associados ao perfil do modelador de processos. A abordagem
adotada foi a de competéncias individuais, na qual o profissional deve possuir
determinados conhecimentos, habilidades e atitudes para desempenhar
satisfatoriamente as atribuicdes de seu cargo ou fungéo.

A matriz de competéncias proposta para o modelador de processos foi
desenvolvida com base nos resultados desta pesquisa. Foram consideradas as
competéncias com maior recorréncia na literatura, de acordo com o Quadro 3.2. Em
alguns casos, em funcéo de sua relevancia para o trabalho, competéncias citadas por
apenas um autor também foram selecionadas. Por exemplo, as citagées de Pinho et
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al. (2009), que se referem especificamente a projetos de modelagem de processos de
negécio foram amplamente consideradas no questionario proposto.

Foram também realizadas adaptagbes no mapeamento das citagbes da
literatura para a matriz proposta. Por exemplo, a competéncia “Conhecimento da
Organizagao”, que aparece no Quadro 3.2, foi desmembrada em trés itens de
conhecimento na matriz de competéncias: “Conhecimento do negécio”, “Estutura
organizacional: Organograma, Procedimentos e Politicas" e “Cultura organizacional”,
com o objetivo de permitir uma avaliagdo direcionada pelos assuntos especificos
(negécio, politicas e cultura organizacional). A classificagdo de uma competéncia em
Conhecimento, Habilidade ou Atitude, por vezes subjetiva e variante de acordo o
autor, também foi revisada. A competéncia “Capacidade de trabalhar sob pressao”,
que consta no Quadro 3.2 como uma habilidade, foi reposicionada como uma atitude,
ou competéncia emocional, segundo Resende (2008), denominada “Inteligéncia
emocional para suportar trabalho sob presséo”. Da mesma forma, o conhecimento de
“Portugués para redagao técnica” foi reclassificado como a habilidade ou capacidade
de elaborar “Redacao técnica”.

Abaixo, apresentamos a primeira versao da matriz de competéncias, incluindo

a descricao da origem de cada competéncia relacionada.

Conhecimento (Saber)

e Experiéncia em modelagem de processos de negodcio: Competéncia adaptada
de Pinho et al. (2009) onde, ao invés de “conhecimento em modelagem de
processos de negocio”, conforme citagao dos autores, foi descrita em termos da
experiéncia na area de atuagdo. Desta forma, buscou-se retratar o conhecimento
adquirido e consolidado através da pratica em projetos de MPN. Além disso,
devido a similaridade existente entre projetos de software e de MPN, as
referéncias ao conhecimento “Desenvolvimento de Sistemas” observadas em
Schenk et al. (1998), Ferrarini (1999) e Resende (2008) foram interpretadas e

expressas como experiéncia em modelagem de processos de negocio.

e Formacao superior na area de Computacdo e Informatica: Competéncia
adaptada do modelo proposto por Cappelli et al. (2010), onde as formacgdes
preferenciais incluem Engenharia de Producdo e areas correlatas a Tl ou
Administragdo. Schenk et al. (1998), Ferrarini (1999), SBC (2003) e Resende
(2008) também fazem referéncia ao conhecimento em Tecnologia da Informagao.
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e Inglés para leitura técnica: Competéncia extraida de Ferrarini (1999), SBC
(2003) e Resende (2008).

e Conhecimento do negocio: Competéncia extraida de Schenk et al. (1998),
Ferrarini (1999), SBC (2003) e Resende (2008).

e Estrutura organizacional: Organograma, Procedimentos e Politicas:
Competéncia extraida de Schenk et al. (1998), Ferrarini (1999), SBC (2003) e
Resende (2008).

e Cultura organizacional: Competéncia extraida de Schenk et al. (1998), Ferrarini
(1999), SBC (2003) e Resende (2008).

Habilidades (Capacidade de)

e Interpretar a demanda da area a ser modelada: Competéncia adaptada de
Pinho et al. (2009). A habilidade originalmente proposta para o contexto de
simulagdo, “Interpretar a demanda da area a ser simulada”, foi adequada para o
contexto de MPN.

e Levantar de forma adequada os problemas da area a ser modelada:
Competéncia adaptada de Pinho et al. (2009) para o contexto de MPN. A citagéao
original esta relacionada a simulacdo de processos, “Capacidade de levantar os
problemas da area a ser simulada adequadamente”.

e Realizar entrevistas e coleta de dados sobre os processos de negécio:

Competéncia extraida exclusivamente de Pinho et al (2009).
e Redacao técnica: Competéncia extraida de Ferrarini (1999) e Resende (2008).

o Usar ferramentas, metodologias, notacdo e semantica de modelagem de

processos: Competéncia extraida de Pinho et al (2009).

e Entender o contexto (visao do todo e sistémica) e as partes (visao

especifica): Competéncia extraida de Pinho et al (2009).
e Visao de futuro: Competéncia extraida de Ferrarini (1999) e CBO (2002).

e Remodelar os processos de negocio propondo melhorias (situacao futura):
Competéncia extraida de Vitalari e Dickson (1983), Schenk et al. (1998), Ferrarini
(1999) e Silva et al. (2009).
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e Solucionar problemas (proposicao de solucoes e persisténcia na resolucao):
Competéncia extraida de Vitalari e Dickson (1983), Schenk et al. (1998), Ferrarini
(1999) e Silva et al. (2009).

e Conduzir reunides de validacado dos modelos com os usuarios/clientes:
Competéncia adaptada de Silva et al. (2009) para o contexto de MPN. A citiagao
original esta relacionada a projetos de desenvolvimento de software, “Planejar e
conduzir revisGes dos artefatos gerados pelo projeto”.

e Observar detalhes: Competéncia extraida de Silva et al. (2009) e Resende
(2008).

e Facilidade de aprendizagem: Competéncia extraida de Pinho et al (2009).

e Criatividade: Competéncia extraida de Ferrarini (1999), CBO (2002), SBC (2003)
e Resende (2008).

e Comunicacao, argumentacao e persuasao: Competéncia extraida de Ferrarini
(1999) e Resende (2008).

e Senso critico: Competéncia extraida de Pinho et al. (2009) e Resende (2008).

e Capacidade de analise e raciocinio ldgico: Competéncia extraida de Ferrarini
(1999), Silva et al. (2009), CBO (2002) e Resende (2008). Ferrarini (1999) enfatisa
o raciocinio légico, enquanto Silva et al. (2009) enfocam a capacidade de analise.

e Abstracao e simplificacao de um problema enxergando apenas o que deve
ser resolvido no momento: Competéncia extraida de Pinho et al. (2009),
Ferrarini (1999), CBO (2002) e Resende (2008).

Atitudes (Comportamento)

e Iniciativa e pro-atividade para buscar informacoes e superar dificuldades:
Competéncia extraida de Pinho et al. (2009), Ferrarini (1999), CBO (2002) e
Resende (2008).

e Comprometimento com a realidade do negodcio, qualidade e prazo das
entregas: Competéncia extraida de Schenk et al. (1998), Pinho et al. (2009) e
Ferrarini (1999).

e Objetividade: Competéncia extraida de Pinho et al (2009).

e Pragmatismo: Competéncia extraida de Pinho et al (2009).
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e Curiosidade, observacao e postura investigativa: Competéncia extraida de
Pinho et al. (2009) e Ferrarini (1999).

e Abertura para novas ideias (saber escutar e aceitar proposicoes):
Competéncia extraida de Ferrarini (1999).

e Relacionamento com as pessoas: Competéncia extraida de Ferrarini (1999),
CBO (2002) e Resende (2008). Neste trabalho, levou-se em consideracdo a
atitude do individuo de se relacionar com as pessoas, embora Ferrarini (1999) e
Resende (2008) refereciem esta competéncia como uma habilidade.

¢ Inteligéncia emocional para suportar trabalho sob pressao: Competéncia
extraida de Ferrarini (1999), CBO (2002) e Resende (2008).

e Motivacao e satisfacao com o trabalho: Competéncia extraida de Schenk et al.
(1998) e Ferrarini (1999).

e Autoconfianca para assumir tarefas e desafios: Competéncia extraida de
Ferrarini (1999) e Resende (2008).

4.2 O Processo de Avaliacao das Competéncias Individuais

As avaliagbes das competéncias individuais dos modeladores que trabalharam nos
projetos que integram a base de dados utilizada nesta pesquisa foram realizadas com
base na percepgao dos gerentes de projeto a respeito das competéncias destes
profissionais durante o tempo em que atuaram em suas equipes. A coleta de dados foi
realizada por meio de um questionario elaborado especificamente para este
levantamento. O desenvolvimento deste instrumento procurou seguir as
recomendacoes de Pasquali (1996) a respeito da linguagem, apresentagao,
classificacéo dos itens conforme o tipo de escala, além da escolha das palavras que
evitem viés indesejado. Assim como os avisos de “proibido estacionar” e “pede-se nao
estacionar” provocam comportamentos distintos, o numero de respondentes que
concordam com um item que contém a palavra 'proibir' e 'ndo permitir' varia
(SCHUMAN E PRESSER, 1981 apud PASQUALI, 1996). Sendo assim, foram evitadas
abreviagbes, girias profissionais, termos especiais ou sofisticados, além de
redundancias e ambiguidades na formulacdo dos itens do questionario. Seu desenho
contemplou todas as competéncias apresentadas na secao anterior, com cada item
descrevendo uma competéncia e oferecendo cinco opgbes de resposta em uma
escala Likert (PASQUALLI, 1996) de um a cinco.
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A coleta de dados foi dividida em duas etapas: piloto e coleta final. O piloto foi
realizado com o objetivo de avaliar o grau de compreensdo e adequagdo do
questionario, bem como possiveis falhas em sua elaboragdo. Nesta etapa, foram
selecionados quatro modeladores, que foram avaliados por dois gerentes de projetos.
Cada gerente avaliou dois modeladores. A divisdo foi feita considerando a percepcao
gue 0s gerentes possuiam sobre cada modelador, em fungdo do tempo de trabalho
em conjunto. Uma vez encerrado o preenchimento das quatro primeiras avaliagdes, os
gerentes foram solicitados a responder um checklist, apresentado no anexo A, com
uma série de perguntas em relacdo a estrutura, conteudo e preenchimento do
questionario.

A partir das respostas dos gerentes foi possivel realizar uma andlise detalhada

do questionario, resultando nos seguintes ajustes no instrumento:

e Inclusdo da descricao das competéncias;
e Criacao de uma legenda especifica para os itens "Formacéao superior" e "Estrutura
organizacional”;
e No item “Estrutura organizacional: Organograma, Procedimentos e Politicas”:
= Apenas o subitem “Organograma” foi mantido;
= O subitem “Procedimentos” foi incorporado na descricdo de “Conhecimento do
negocio”;
= O subitem “Politicas” foi eliminado, uma vez que dificilmente algum recurso
teria conhecimento de politicas organizacionais, além de ter sido considerado
desnecessario pelos gerentes para o desempenho de suas atividades.
e No item “Usar ferramentas, metodologias, notagcdo e semantica de modelagem de
processos”:
= As habilidades de usar ferramentas e metodologias foram separadas,
tornando-se dois itens distintos;
= Os subitens notacdo e semantica foram eliminados, dado que j& estavam
contemplados pela propria habilidade de usar ferramentas que, em geral,
utilizam uma notagao prépria (BPMN, ARIS/eEPC , etc.);
e O item “Experiéncia em modelagem de processos de negdcio” foi alterado para
“Conhecimento de modelagem de processos de negdcio”;
e No item “Comunicacado, argumentacao e persuasao”, o subitem “persuasao” foi
eliminado. A énfase é na comunicagéo e argumentacao.
e O item “Inglés para leitura técnica” foi eliminado por ter sido considerado

irrelevante no caso da organizagcao em questao;
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e O item “Visdo de futuro” foi eliminado por ter sido interpretado de maneira
diferente pelos gerentes que participaram no piloto. Além disso, esta habilidade ja
€ contemplada em “Remodelar os processos de negocio propondo melhorias
(situacao futura)”;

e O item “Pragmatismo” foi eliminado devido a redundancia com “objetividade”.

Apds estes ajustes, a coleta final dos dados foi realizada. A versao definitiva do
questionario, disponivel no Anexo B, foi composta por um total de 32 competéncias,
divididas em 5 itens de conhecimento, 18 habilidades e 9 atitudes, em conformidade
com a versao final da matriz de competéncias, apresentada no Quadro 4.1.

A responsabilidade pela coleta final dos dados ficou a cargo de trés gerentes
que atuaram nos projetos em estudo. As avaliagdes realizadas por cada gerente
foram designadas em uma reunido, conforme o conhecimento que cada um possuia a
respeito dos modeladores. No total, incluindo o piloto, vinte e trés modeladores foram
avaliados.

CONHECIMENTOS

C1 Formacao superior

C2  Estrutura organizacional

C3 Conhecimento de modelagem de processos de negdcio
C4  Conhecimento do neg6cio

C5  Cultura organizacional

HABILIDADES

H1  Interpretar a demanda da area a ser modelada

H2  Levantar de forma adequada os problemas da area a ser modelada
H3  Realizar entrevistas e coleta de dados sobre os processos de negdécio
H4  Redacao técnica

H5  Utilizar ferramentas de modelagem de processos

H6  Utilizar metodologias de modelagem de processos

H7  Visao sistémica

H8  Modelar a situagao atual dos processos de negocio

H9  Modelar a situagao futura dos processos de negdcio

H10 Solucionar problemas

H11 Conduzir reunides de validacao dos modelos com os usuarios/clientes
H12 Observar detalhes

H13 Facilidade de aprendizagem

H14 Criatividade

H15 Comunicagao

H16 Senso critico



H17 Capacidade de analise e raciocinio logico
H18 Abstracao

ATITUDES

A1 Iniciativa e pré-atividade para buscar informagdes e superar dificuldades

A2  Comprometimento com a realidade do negécio, qualidade e prazo das entregas
A3  Objetividade

A4  Curiosidade

A5  Abertura para novas ideias

A6  Bom relacionamento com as pessoas

A7  Inteligéncia emocional para suportar trabalho sob pressao

A8  Motivacao

A9  Autoconfianga para assumir tarefas e desafios

Quadro 4.1 — Matriz de competéncias do modelador de processos (versao final)

4.3 Analise de dados considerando todos os projetos

Os dados coletados a partir das respostas aos questionarios foram tabulados em uma
planilha, denominada matriz de observagdes, composta por 47 projetos (linhas) e 32
competéncias (colunas). Esta matriz, apresentada no Anexo C, foi preenchida com as
médias ponderadas das notas atribuidas aos modeladores que participaram em cada
projeto. O peso de cada modelador na ponderacao foi calculado multiplicando-se
o numero de dias trabalhado pelo percentual de dedicacao do modelador no projeto.

Apéds a tabulacdo dos dados, iniciaram-se as analises estatisticas. Entre as
varias técnicas existentes, o modelo de regressao linear mdultipla permite o estudo da
relacdo entre um conjunto de varidveis independentes e uma dada variavel
dependente. No presente trabalho, o objetivo é determinar a influéncia de cada uma
das 32 competéncias sobre o erro observado (diferenga entre o esforgo despendido
nos projetos e o estimado pelas equagdes do modelo proposto).

No entanto, a aplicacdo de regressao linear com um nimero muito grande de
variaveis independentes nao é possivel em diversos pacotes estatisticos. Desta forma,
decidiu-se pela aplicagao da regressdo sobre um conjunto de variaveis sintéticas e
nao correlacionadas, em lugar das varidveis originais. Para identificar estas varidveis
sintéticas, utilizou-se a Analise de Componentes Principais (PCA - Principal
Component Analysis) (SMITH, 2002).

PCA é uma técnica de transformagao de variaveis que identifica um numero
reduzido de “novas variaveis”, chamadas de componentes principais, que detenham o
maximo possivel da informagéo contida no conjunto de variaveis originais (SMITH,

2002). A técnica identifica um conjunto de novas variaveis fracamente correlacionadas
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entre si e que expliquem a variacdo dos dados originais a partir de medidas de
dispersédo e dependéncia entre estes dados. A aplicagdo da técnica foi efetuada
utilizando-se o pacote estatistico R (R, 2011), que realiza os calculos a partir da matriz
de observacdes. Como nao é possivel afirmar que as varidveis em questao possuem
uma distribuicdo normal, utilizou-se o coeficiente de Spearman como estimador de
dependéncia (correlacao) entre os dados originais.

Os componentes principais identificados pela PCA sdo combinagdes lineares
das variaveis originais, ou seja, somatérios ponderados destas variaveis. Os pesos
destas ponderagbes, também chamados de factor loadings, sdo retornados pelo
processo de célculo da PCA. Desta forma, o valor de cada componente principal pode
ser calculado pela formula 4.1 a seguir.

onde,

F, ,representa o valor do componente / na observagéo o;
w;,; representa o peso da variavel jno componente / (calculado pelo PCA); e

v,,representa o valor da variavel j na observagao o (vindo da matriz de observagoes).

Os componentes principais sdo ordenados de acordo com sua capacidade de
explicar as variagoes dos dados originais. Desta forma, o primeiro componente explica
a maior parte da variabilidade, 0 segundo componente explica a segunda parte mais
relevante da variabilidade, e assim por diante. Neste trabalho, foram selecionados os
seis primeiros componentes principais, que explicam aproximadamente 93% da
variabilidade original dos dados. A Tabela 4.1 apresenta a contribuicdo de cada
componente no sentido de explicar a matriz de observagoes.

Tabela 4.1 — Percentuais de contribuicao dos componentes principais

F1 F2 F3 F4 F5 Fé6
Variabilidade 62,5% 11,8% 6,5% 6,0% 3,6% 2,3%
Acumulada 62,5% 74,3% 80,8% 86,8% 90,4% 92,7%

Selecionados os componentes principais e conhecidos seus valores para cada
entrada da matriz de observagoes, foi possivel efetuar a regressao linear multipla
utilizando-se os valores dos seis componentes selecionados como variaveis

independentes (ao invés das 32 variaveis originais) e o erro observado como variavel
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dependente. Os coeficientes obtidos com a regressao estdo presentes na equagao
4.2 abaixo.

£, =6,793-2,078- F,, +0,835- F,, +3.935- F,, +3,053- F,, +5,759 - F; , + (4.2)
+2,758 - F, ,

Substituindo-se os valores dos seis componentes principais na equagao acima
€ obtido o erro estimado para cada observagdo. O resultado esperado com a
introdugdo de fatores humanos no modelo de estimacdo é minimizar o erro
representado pelo quadrado da diferenga entre os erros das observagoes utilizando o

modelo original e os estimados pela equagao acima, ou seja, minimizar o somatério

apresentado na expressao 4.3, na qual e, € o erro observado na observacédo “0” e &£,

€ o0 erro estimado pelos fatores humanos para a mesma observacao.

dile,—¢,) (4.3)

o

Como resultado desta analise, nota-se que a introdugéo dos fatores humanos
no modelo melhora a precisdo das estimativas de esforgo em cerca de 23%. Além
disso, é possivel reconstruir os pesos das variaveis originais por meio da multiplicagao
matricial dos pesos destas varidveis em cada componente principal (factor loadings)
pelos coeficientes da equacdo 4.2, identificando-se assim a influéncia de cada
competéncia na correcao do erro entre o esforgo estimado e o esforgo observado na
modelagem de processos de negocio. A Tabela 4.2 apresenta os pesos calculados
para as 32 competéncias que compdem o perfil do modelador de processos.

Tabela 4.2 — Pesos das variaveis originais

Competéncia Peso
H14  Criatividade -1,8
H1 Interpretar a demanda da area a ser modelada -1,5
C3 Conhecimento de modelagem de processos de negocio -1,4
A8 Motivacao -1,2
H15 Comunicagéo -1,1
A9 Autoconfianga para assumir tarefas e desafios -1.1
H17 Capacidade de analise e raciocinio légico -0,6
A2 Comprometimento com a realidade do neg6cio, qualidade e prazo das entregas  -0,6
H5 Utilizar ferramentas de modelagem de processos -0,5
H6 Utilizar metodologias de modelagem de processos -0,5
H13  Facilidade de aprendizagem -0,5
A4 Curiosidade -0,4
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C5 Cultura organizacional -0,4

H8 Modelar a situagéo atual dos processos de negocio -0,2
H18 Abstracdo 0,1

C4 Conhecimento do negécio 0,3
A1l Iniciativa e pré-atividade para buscar informagdes e superar dificuldades 0,6
A3 Objetividade 0,7
C2 Estrutura organizacional 0,7
H16  Senso critico 1,4
H2 Levantar de forma adequada os problemas da area a ser modelada 1,5
H10  Solucionar problemas 1,5
H11 Conduzir reunides de validacao dos modelos com os usuarios/clientes 1,8
A6 Bom relacionamento com as pessoas 1,8
H3 Realizar entrevistas e coleta de dados sobre os processos de negécio 1,9
A7 Inteligéncia emocional para suportar trabalho sob pressao 1,9
H9 Modelar a situacao futura dos processos de negdcio 2,0
H4 Redagao técnica 2,1

H12 Observar detalhes 2,2
C1 Formagéao superior 2,6
A5 Abertura para novas ideias 6,2
H7 Visao sistémica 6,3

Observando-se os pesos apresentados na tabela 4.2, é dificil chegar a uma
conclusao sobre as competéncias mais recomendadas para aumentar o desempenho
dos modeladores de uma equipe de projeto, dado que existem valores positivos e
negativos. De acordo com a equacgao 4.4, o esforco real para execu¢ao de um projeto
MPN é igual ao esforgo estimado acrescido do erro observado.

E real = E estimado + eo (44)

Considerando-se que o esforgo estimado ( E € funcdo da quantidade de

estimado )

atividades e dos tipos de elementos modelados, conforme proposto no trabalho de

Cappelli et al. (2010), e igualando-se o erro observado (e,) ao erro estimado pelos

fatores humanos mais um erro residual, é possivel derivar a expressao 4.5.

E,,=f(FAD, ,NEL)+Qy+Y.a, v, +¢& (4.5)

onde: FADpé 0 numero de atividades a serem modeladas;

NEL, é o nimero de tipos de elementos a serem modelados;
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o, é o interceptor da regressao linear;
o, sdo os coeficientes das competéncias na regressao;
v, € o valor da competéncia i; e

£'é o erro residual.

Ao analisar a expressao 4.5, é possivel notar que coeficientes positivos
aumentam o esforgo calculado. Considerando que as competéncias foram descritas
pelo seu lado positivo, 0 esperado seria que todos os coeficientes obtidos no calculo
da regressao linear fossem negativos, fazendo com que todas as competéncias que
compdem o perfil do modelador contribuissem, com diferentes intensidades, para a
melhoria do desempenho e redugao do esfor¢o necessario para execugao do projeto.
No entanto, algumas competéncias obtiveram pesos negativos em funcdo do peso
negativo do primeiro componente principal ou dos factor loadings. Este peso negativo
faz com que a presenca desta competéncia aumente a estimativa do esforco
necessario para a condugao do projeto, o que pode ser interpretado como prejudicial
para 0 mesmo.

Tendo em vista que a analise de componentes principais baseada nas 32
competéncias do modelo proposto ndo apresentou reducao significativa no erro de
estimativa nem resultados conclusivos em relagdo a importancia individual de cada
competéncia, partiu-se para novas andlises com a finalidade de explicar a relagéo
entre os aspectos humanos dos modeladores e seu desempenho nos projetos.

4.4 Analise dos dados por categoria de projeto

A primeira iniciativa neste sentido foi realizar uma analise de forma segmentada, por
categoria de projeto. Os mesmos procedimentos de calculo (PCA, regressao e
reconstrucdo dos pesos das variaveis originais) foram adotados isoladamente para os
12 projetos administrativos (ADM), em seguida para os 24 projetos técnicos de gestao
(TGE) e, finalmente, para os 10 projetos técnico-operacionais (TOP).

Comparando-se os pesos das variaveis originais obtidos para cada tipo de
projeto, observou-se uma grande disparidade de valores, como pode ser visto na
Tabela 4.3. Esta disparidade pode ser atribuida ao fato das caracteristicas dos
projetos divergirem muito entre as diferentes categorias, ratificando a necessidade de
gue tais projetos sejam classificados e analisados de forma independente para cada
categoria. No entanto, precisariamos de um numero maior de projetos, especialmente

para a categoria TOP, para oferecer maiores evidéncias a esta afirmacao.
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Tabela 4.3 — Pesos das variaveis originais por categoria de projeto

Competéncia Pesos

ADM TGE TOP
C1 Formagao superior -1,1 15,9 -13,5
Cc2 Estrutura organizacional 0,5 57 2,7
C3 Conhecimento de modelagem de processos de negocio 0,9 -1,4 30,8
C4 Conhecimento do negécio 0,4 -0,1 18,2
C5 Cultura organizacional 0,5 -4,6 -0,7
H1 Interpretar a demanda da area a ser modelada -0,1 2,2 14,9
H2 Levantar de forma adequada os problemas da area a ser modelada 1,4 -0,7 0,7
H3 Realizar entrevistas e coleta de dados sobre os processos de negécio 0,8 -4.5 5,9
H4 Redagao técnica 0,5 -1,1 8,9
H5 Utilizar ferramentas de modelagem de processos 0,2 0,7 -5,2
H6 Utilizar metodologias de modelagem de processos 0,2 -0,7 -1,2
H7 Viséo sistémica 0,4 2,2 -5,6
H8 Modelar a situagao atual dos processos de negécio 0,2 0,7 -1,2
H9 Modelar a situagao futura dos processos de negécio 0,4 6,0 -2,7
H10 Solucionar problemas 0,2 -4,7 -1,1
H11  Conduzir reunides de validagdo dos modelos com os usuarios/clientes 0,8 0,6 3,8
H12 Observar detalhes -1,4 -2,0 5,0
H13 Facilidade de aprendizagem -0,7 1,9 -1,9
H14 Criatividade -0,5 -4,3 15,5
H15 Comunicagéo -0,2 -2,3 -6,9
H16 Senso critico -0,9 -1,6 2,6
H17 Capacidade de andlise e raciocinio loégico -1,1 1,5 5,1
H18 Abstracao -1,2 1,9 17,6
Al Iniciativa e pro-atividade para buscar dados e superar dificuldades 0,5 -0,7 -0,7
A2 Comprometimento com a realidade do negdcio, qualidade e prazo -0,4 1,0 -0,7
A3  Objetividade -0,5 5,8 -26,9
A4 Curiosidade -1,0 3,0 -11,9
A5 Abertura para novas ideias -1,0 45 -18,7
A6 Bom relacionamento com as pessoas -1,3 6,4 -0,7
A7 Inteligéncia emocional para suportar trabalho sob presséo 0,1 4,0 6,8
A8 Motivacao 0,1 -0,6 10,0
A9 Autoconfianca para assumir tarefas e desafios -0,6 2,2 2,6

Com a analise segmentada por categoria de projeto, obteve-se uma melhoria
de 29% na precisdo das estimativas para projetos ADM, 38% para projetos TGE e
85% para projetos TOP. A capacidade de generalizar a conclusao sobre esta melhoria
€ reduzida por conta do numero reduzido de projetos em cada categoria, em especial
quando este numero € comparado ao numero de variaveis explicando a variacao do

erro. Assim, um numero maior de projetos seria necessario para validar a afirmativa
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de que a regressao por categoria oferece mais precisao do que a mesma operagao
aplicada ao conjunto completo de projetos.

E interessante notar na tabela 4.3 que a Unica competéncia que possui peso
negativo nas trés categorias é H15 (Comunicacdo). Em contrapartida, as
competéncias C2 (Conhecimento da estrutura organizacional), H11 (Conduzir
reunidbes de validacdao) e A7 (Suportar trabalho sob pressdo) aparecem com
resultados positivos em todas as categorias de projeto. Enquanto é perfeitamente
aceitavel que a habilidade de comunicagao auxilie na reducao do esfor¢co despendido
no projeto de MPN, nao parece razoavel que o conhecimento da estrutura
organizacional, a habilidade para conduzir reuniées e a atitude de suportar trabalhos
sob pressdo prejudiquem o desempenho de um modelador em projetos desta
natureza. Apresenta-se aqui uma contradicdo que acreditamos que possa ser
justificada pela auséncia de maior volume de dados, em compara¢gdo com o0 numero
de variaveis independentes, para avaliagao dos fatores humanos e sua influéncia no
modelo. Para avaliar esta hip6tese, procedemos com estudos em que reduzimos o

numero de fatores humanos e reavaliamos os modelos.

4.5 Analise com base no distanciamento entre as avaliacdes das
competéncias

Com o intuito de limitar a quantidade de variaveis independentes a ser considerada
no calculo da regressao, foram selecionadas nove competéncias (de um total de 32
originais) distribuidas na forma de trés conhecimentos, trés habilidades e trés atitudes.
Para identificar as competéncias mais relevantes, foi realizada uma avaliagcdo
daquelas que representavam as maiores diferencas entre os modeladores envolvidos
em projetos da base histérica utilizada nas estimativas.

Para realizar esta selecdo, primeiramente as competéncias foram agrupadas
trés-a-trés por meio da combinacao simples de seus elementos. O resultado foi a
formacdo de 10 grupos para conhecimentos (combinacdo de 5 conhecimentos em
grupos de 3), 816 grupos para habilidades (combinagdo de 18 habilidades em grupos
de 3) e 84 grupos para atitudes (combinacao de 9 atitudes em grupos de 3). Tomando
conhecimento como exemplo, as trés competéncias deste tipo a ser selecionadas
seriam representadas pelo grupo que apresentasse maior diferenga para o conjunto
de modeladores, ou seja, as trés competéncias que capturassem a maior variabilidade
de perfil entre os modeladores conhecidos.

Para identificar o grupo com a maior variabilidade para conhecimento,
habilidade e atitude, cada competéncia foi representada como um vetor com uma
entrada para cada projeto. As entradas deste vetor foram preenchidas com a nota
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média de cada projeto na competéncia analisada. Em seguida, foi calculada a
distancia euclidiana entre cada par de vetores de um grupo, conforme a equacao 4.6.

dcl,cz = \/(p1c1 - plc'2 )2 + (p2c1 - pzcz )2 +...+ (p46cl - p46c2 )2 (4.6)

onde, d, . representa a distancia euclidiana entre competéncias c; e cz; e

c

Pio» P, -+Pas.,» Pas, TEPrEsentam as avaliagbes das competéncias c; e c,nos
46 projetos avaliados.

A distancia euclidiana entre dois vetores sera zero se estes dois vetores forem
idénticos e aumentara a medida que estes vetores se distanciem entre si. Portanto,
ela é uma medida capaz de identificar a diversidade dos projetos em relagdo a uma
competéncia. Quanto maior a distancia euclidiana entre os vetores de duas
competéncias, maior serd a capacidade destas competéncias no sentido de explicar a
diversidade existente entre os projetos.

Considerando-se um grupo de trés competéncias de um determinado tipo
(conhecimento, habilidade e atitude), o valor do distanciamento implicito neste grupo
foi calculado como a soma das distancias euclidianas dos vetores de suas
competéncias, calculado pela equagao 4.7, na qual d representa a distancia euclidiana

entre as avaliagbes das competéncias c;, C;j € C.

Ci5CjoCy = dci,cj + dci,ck + dcj,ck (4-7)

Desta forma, apds a identificagdo das nove competéncias com os maiores
distanciamentos, o célculo da regressao linear foi executado obtendo-se os pesos

apresentados na Tabela 4.4.

Tabela 4.4 — Pesos das competéncias com maior variacao

Competéncia Peso
C5 Cultura organizacional -42.7
H1 Interpretar a demanda da area a ser modelada -10,8
A3 Objetividade -8,1
H17  Capacidade de andlise e raciocinio l6gico 1,3
A6 Bom relacionamento com as pessoas 1,3
C1 Formacao superior 10,2
A8 Motivagao 15,0
H7 Visao sistémica 22,3
C4 Conhecimento do negécio 27,0
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Apesar de uma melhoria de 35% na precisdo das estimativas, novamente os
resultados encontrados sobre a importancia de cada competéncia nao foram
conclusivos. A analise com base no distanciamento das competéncias também obteve
como resultado pesos com sinais positivos e negativos, dificultando a interprecéo da
influéncia que cada competéncia exerce sobre o modelo de estimativas. Das nove
competéncias com maior variagao, apenas trés obtiveram pesos negativos, indicando
a redugdo do esforco necessario para execugcao de um projeto: C5 (Cultura
organizacional), H1 (Interpretar a demanda da area a ser modelada) e A3
(Objetividade).

Novamente parece haver uma contradicdo nos resultados. De acordo com o
modelo, competéncias com pesos positivos, como C4 (Conhecimento do negdcio),
sao fatores prejudiciais ao desempenho de um modelador de processos. Porém, isto
nao parece fazer sentido. Embora esta andlise tenha trabalhado com o conjunto
completo de projetos e um numero reduzido de variaveis independentes, acredita-se
que um novo estudo, baseado na opiniao de especialistas para a identificagdo das
nove competéncias que melhor caracterizem o perfil do modelador de processos, e a
reavaliacdo do modelo possam melhorar a interpretacdo dos resultados. Este novo
estudo também podera fortalecer a afirmativa de que um ndmero reduzido de
variaveis independentes, em relagdo a quantidade de observagbes, proporciona mais
precisao do que a mesma operagao aplicada ao conjunto completo de competéncias.

4.6 Analise considerando as hove competéncias mais relevantes

Com o objetivo de verificar se as analises conduzidas até este momento eram
consistentes com a percepcgao das pessoas a respeito da influéncia das competéncias
individuais no desempenho de projetos de MPN, realizou-se uma pesquisa de campo
com profissionais que atuam nesta area. A pesquisa foi aberta aos profissionais de
mercado que foram selecionados por meio de conhecimento pessoal, féruns e listas
de discussao que abordam o tema da modelagem de processos de negocio.

A pesquisa foi realizada por meio um questionario, disponivel na web®, com a
finalidade de identificar as nove competéncias que melhor caracterizassem o perfil do
analista-modelador de processos de negdécio. Os respondentes foram solicitados a
assinalar as trés competéncias que considerassem mais relevantes em cada uma das
dimensbes (conhecimentos, habilidades e atitudes), dentre as 32 competéncias
originalmente identificadas na pesquisa da literatura. Os resultados detalhados da
pesquisa de campo encontram-se no Anexo D.

2 http:/ /www.surveymonkey.com/s/27VVWPT
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As nove competéncias mais relevantes foram identificadas pela contagem de
votos dentre os respondentes e dentro de cada categoria. Em relacdo aos
conhecimentos, a competéncia C5 (Cultura organizacional) recebeu 35 votos, a
competéncia C3 (Conhecimento de modelagem de processos de negécio) recebeu 59
votos e a competéncia C4 (Conhecimento do negocio) recebeu 50 votos. Em relacao
as habilidades, a competéncia H3 (Realizar entrevistas e coleta de dados sobre os
processos de negdcio) recebeu 21 votos, a competéncia H17 (Capacidade de andlise
e raciocinio 16gico) recebeu 24 votos e competéncia H2 (Levantar de forma adequada
0s problemas da area a ser modelada) recebeu 19 votos. Por fim, em relagao as
atitudes, obteve-se a seguinte contagem: 39 votos para a competéncia A6 (Bom
relacionamento com as pessoas), 43 votos para a competéncia A1 (Iniciativa e pré-
atividade para buscar informagcbes e superar dificuldades) e 30 votos para a
competéncia A2 (Comprometimento com a realidade do negécio, qualidade e prazo).

Em seguida, um novo calculo de regressao linear foi realizado tendo como
resultado os pesos apresentados abaixo, na Tabela 4.5.

Tabela 4.5 — Pesos das competéncias mais relevantes

Competéncia Peso
C5 Cultura organizacional -422
H3 Realizar entrevistas e coleta de dados sobre os processos de negdcio -17,6
H17  Capacidade de andlise e raciocinio légico -14,3
C3 Conhecimento de modelagem de processos de negdcio 0,3
A6 Bom relacionamento com as pessoas 11,8
H2 Levantar de forma adequada os problemas da area a ser modelada 12,1
A1l Iniciativa e pré-atividade para buscar informagoées e superar dificuldades 19,3
A2 Comprometimento com a realidade do negdcio, qualidade e prazo 25,0
C4 Conhecimento do negécio 25,2

Comparando-se a Tabela 4.4 com a Tabela 4.5 é interessante notar que as
competéncias C5 (Cultura organizacional), A6 (Bom relacionamento com as pessoas)
e C4 (Conhecimento do negdcio) aparecem nas duas tabelas e nas mesmas posigoes
relativas. Enquanto a competéncia C5 (Cultura organizacional) foi a que mais
contribuiu para redugdo do esforco necessario para execugdo de um projeto, a
competéncia C4 (Conhecimento do negdcio) aparece como fator que causa o0 maior
prejuizo ao desempenho de um modelador em um projeto. A competéncia A6 (Bom
relacionamento com as pessoas) também se apresenta como um fator prejudicial ao
desempenho, porém com intensidade moderada. Outro fato importante a destacar é
que a competéncia H17 (Capacidade de andlise e raciocinio 16gico), que aparece na
Tabela 4.5 como a terceira mais relevante, contribuindo para reducao de esforgo,
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possui um comportamento diferente na Tabela 4.4, onde aparece com sinal positivo,
comprometendo o desempenho do modelador em um projeto.

Apesar da analise por relevancia das competéncias baseada em opinido de
profissionais ter alcan¢cado 42% de melhoria na precisédo das estimativas em relagéo
ao modelo proposto inicialmente, também nao foi possivel constatar um padréo de
comportamento consistente com o resultado da pesquisa de campo realizada. Em
outras palavras, ndo parece sensato que desenvolver competéncias como C4
(Conhecimento do negécio), A2 (Comprometimento com a realidade do negécio,
qualidade e prazo), A1 (Iniciativa e pro-atividade para buscar informagdes e superar
dificuldades), H2 (Levantar de forma adequada os problemas da é&rea a ser
modelada), A6 (Bom relacionamento com as pessoas) e C3 (Conhecimento de
modelagem de processos de negdécio) possa prejudicar o desempenho de um
modelador de processos.

4.7 Consideracoes finais

Este capitulo apresentou um modelo de competéncias para representar o perfil
dos modeladores de processos de negécio e andlises realizadas com base nos
resultados obtidos através do levamento das competéncias dos profissionais que
atuaram em um conjunto de projetos desta natureza. De modo geral, a precisdo das
estimativas foi aperfeigoada em relagdo ao modelo original, obtendo-se percentuais de
melhoria que variaram de 29% a 85% de acordo com o tipo de analise e a categoria
do projeto. No entanto, nao foi possivel explicar o impacto de cada competéncia sobre
o desempenho dos projetos analisados. O comportamento do modelo em relagédo ao
sinal dos erros observados ndo permitiu uma interpretagéo coerente da influéncia de
cada competéncia ou a comparagao da importancia de cada uma delas. Este fato
pode ser atribuido ao baixo niUmero de observagbes (46 projetos) em relagdo ao
nuamero de variaveis analisadas (32 competéncias).

Além disto, os resultados desta pesquisa podem ter sido influenciados pelo
proprio processo de avaliagdo das competéncias dos modeladores. Como a avaliagéo
foi realizada aproximadamente trés anos apos o término dos projetos, existe a
tendéncia do avaliador (no caso, os gerentes dos projetos) esquecer ou minimizar
determinadas caracteristicas inidividuais dos avaliados. Outro ponto importante refere-
se a inviabilidade da realizacdo de uma autoavaliacdo, uma vez que, na época da
avaliagdo das competéncias a maioria dos modeladores ja havia se desligado da

organizacdo. Portanto, ainda sera necesséario examinar melhor estas colocagbes de
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modo a permitir um aprofundamento nas conclusdes a respeito da influéncia de

fatores humanos em projetos de MPN.
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Capitulo V - Conclusoes

Este trabalho apresentou um modelo de competéncias proposto para descrever o
perfil de modelador de processos de negdcio e um conjunto de andlises estatisticas
realizadas para introducao de tais fatores nos procedimentos de calculo do modelo de
estimativas de esforco para a conducdo de projetos de MPN. Considerando as
competéncias individuais dos modeladores avaliados, obteve-se uma melhoria na
precisdo das estimativas. Porém, ndo foi possivel explicar o impacto de cada
competéncia sobre 0 desempenho dos projetos analisados.

5.1  Contribuicoes

Dentre as contribuicées deste trabalho é possivel destacar: (i) a criagcao de uma matriz
de competéncias especifica para a funcdo de modelador de processos de negocio,
baseada em uma compilagdo de citagdes da literatura e um questionario para
avaliagdo destas competéncias; (ii) a identificagdo das competéncias consideradas
mais relevantes com base na opinido de profissionais que atuam na area de
modelagem de processos de negdcio; (iii) a disponibilizacdo de um procedimento de
estimativa paramétrica para célculo do esforco em projetos de MPN, baseado em um
histérico de cerca de 50 projetos. A introdugédo de fatores humanos nas formulas de
calculo do modelo aumentou a sua precisdo, reduzindo o erro apresentado pelo
modelo original. Sendo assim, este procedimento pode contribuir para a melhoria do
planejamento e tomada de decisdo em projetos desta natureza; e (iv) uso da técnica
de Andlise de Componentes Principais em Engenharia de Software, visando encontrar

os pesos de diferentes fatores que possivelmente influenciam um resultado.

5.2 Limitacoes

Modelos de estimativa, como os apresentados no Capitulo 2, sao altamente
dependentes da qualidade dos dados disponiveis. Neste trabalho, os modelos
propostos sado ainda limitados pelos dados restritos: ndo € possivel descrever uma
equacao apropriada para grandes processos ADM (> 80 FAD) e para processos ADM
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que tratem mais de 5 elementos distintos, a precisdo para pequenos processos TOP é
muito limitada, e o ruido nos dados de processos TGE nao permite um modelo
preciso.

O modelo poderia ser mais preciso se tivéssemos uma quantidade maior de
dados disponiveis sobre projetos encerrados e se esses dados fossem coletados com
mais detalhes. Particularmente, os dados de alocagdo de recursos devem ser
coletados de forma mais eficiente: ao invés de usar gréaficos de Gantt para controlar o
cronograma do projeto, o uso de quadros de horarios (timesheets) pode ser uma
maneira mais conveniente de obter um panorama dos projetos com os modeladores
trabalhando em um determinado periodo de tempo.

Os dados utilizados nesta pesquisa podem estar distorcidos. Embora a equipe
de gestdo tenha permanecido praticamente a mesma, a equipe de modeladores
mudou consideravelmente ao longo dos dois anos de projetos de MPN. E possivel,
por exemplo, que novos modeladores tenham uma percepcéao diferente dos antigos a
respeito do que deve ser modelado e apresentado como uma Unica atividade ou
detalhado em duas ou mais atividades. Portanto, um projeto semelhante a outro pode
apresentar variagbes, tornando-se mais simples ou mais complexo, em funcdo da
abordagem dada por cada modelador de processos. Com estas variagdes, 0 modelo
de estimativa de esforco pode sofrer algum tipo de descontinuidade. Um manual de
diretrizes de modelagem poderia contribuir para a padronizagdo dos modelos gerados
e, consequentemente, ajudar a ajustar o modelo de estimativa de esfor¢o para os
projetos. Novamente, os dados de novos projetos podem contribuir para a melhoria
das equacdes do modelo.

As respostas ao questionario de competéncias, baseadas nas diferentes
percepcdes dos gerentes em relagdo aos seus recursos, também podem ter
adicionado algum viés aos modelos propostos. Cabe ressaltar que as caracteristicas
dos processos e os requisitos identificados neste trabalho estdo associados a uma
determinada area da organizagcao onde os respectivos projetos foram desenvolvidos,
nao sendo possivel generalizar as conclusdes estabelecidas neste modelo.

5.3 Perspectivas Futuras do Trabalho

Como trabalho futuro pretende-se avaliar os modelos propostos aplicando-0s
em novos projetos de MPN, a fim de calibrar os parametros e ajustar as formulas para
uma segunda organizacdao ou para um novo conjunto de projetos dentro da mesma
organizacao, além de ampliar o estudo da influéncia de fatores humanos abordando
aspectos comportamentais no contexto do trabalho em grupo. Uma questao relevante

70



envolve avaliar a estabilidade do valor do peso de cada competéncia entre diferentes
projetos e/ou organizagoes.

Ainda restam outras analises a serem feitas que permitam aprofundar as
conclusbes a respeito da influéncia de tais fatores humanos, como estudar o
comportamento do modelo em relacdo ao sinal dos erros observados (positivos e
negativos). Neste caso, uma alternativa seria alterar a pontuagdo associada as
avaliagbes de desempenho, adotando-se uma escala de -2 a +2 ao invés de 1 a 5, e
proceder com novos calculos de regressao linear. Outra opgdo seria utilizar um
mecanismo de otimizagdo que, por exemplo, force todas as competéncias a
receberem pesos negativos, em diferentes graus, indicando que todas participam na
reducédo do esfor¢co do projeto. Técnicas de otimizagdo com restricbes podem ajudar
neste sentido, mas seu uso foge ao escopo da Dissertagdo neste momento.

Outra possibilidade de trabalho é considerar que a explicagdo para 0s erros
encontrados no modelo pode incluir fatores externos as equipes dos projetos como,
por exemplo, o grau de dificuldade de agendamento de reunides com os clientes, seja
para levantamento de informagdes ou para validagcdo dos modelos. Acredita-se que,
além dos fatores citados na segéo 4.7, outros elementos como objetivos do projeto
(mapeamento da situacdo atual ou futura); desempenho coletivo da equipe;
disponibilidade, facilidade de acesso e competéncias dos usudarios entrevistados;
complexidade e frequéncia de alteracdo dos requisitos também possam ter
influenciado os resultados apresentados neste trabalho.

Por fim, visando melhorar a previsibilidade das estimativas dos projetos de
MPN, investigacoes futuras poderdo considerar os seguintes fatores:

a) Exclusao dos projetos mais complexos do modelo de estimativas dado que o grau

de incerteza nestes casos é muito alto;
b) Método adotado para realizagéo dos levantamentos;

c) Clausulas contratuais que determinam a forma de trabalho do modelador. Quando
o contrato estabelece a remuneracao do modelador por hora trabalhada, observa-
se uma tendéncia de relaxamento quanto aos atrasos do projeto. Por outro lado,
quando a remuneracao esta atrelada aos resultados, o compromisso com as

entregas no prazo aumenta e os atrasos sao evitados ao maximo.
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Anexo A — Checklist para avaliacao do questionario

Vocé encontrou dificuldades para responder o questionario? Quais?

O enunciado dos itens esta claro e é auto-explicativo ou seria recomendavel
colocar uma descrigcdo das competéncias para melhorar o seu entendimento?

Cada item do questionario busca avaliar uma unica competéncia. Em sua opinido,
existem itens ambiguos ou abstracbes que possam sugerir mais de uma
competéncia por item? Quais?

Considerando a avaliacdo de toda a populagédo, o tempo de preenchimento do
formulario é aceitavel?

Existem itens irrelevantes ou inadequados a populacédo avaliada que possam ser
expurgados? Quais? Por qué?

A escala utilizada no questionario, com cinco opcdes, esta apropriada para a
avaliacdo em questao?

Na sua percepcgao, a aplicagdo do questionario produzira dados confiaveis para
medir as competéncias dos avaliados de forma consistente?
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Anexo B — Questionario de Avaliacao das Competéncias
Individuais

Papel do avaliado: Modelador de Processos

Nome do avaliado:

Data:

Nome do avaliador:

/1

Por favor, responda as questbes abaixo assinalando com um “X” a alternativa mais

adequada.

Conhecimentos a serem avaliados

~ . N&o possui Graduado Graduado Mestrado na Doutorado

1- Formacao superior graduacéo em outra na area de area de na area de

~ . p area computagdo | computagdo | computagéo
Formacé&o superior na area de putag putac putag
computacgéo e informatica. |:| |:| |:| |:| |:|
Comentarios:

N&o conhece Nao conhece, Conhece e Conhece e Conhece e
2- Estrutura e nio sabe mas sabe consulta consulta consulta
organizacional onde consultar | onde consultar | com pouca com relativa com muita
frequéncia frequéncia frequéncia

Conhecimento do
organograma ] ] [] [] []
Comentarios:
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Conhecimentos a serem avaliados

aokrwp~

LEGENDA:

Auséncia total do conhecimento

Alguma evidéncia do conhecimento
Moderada evidéncia do conhecimento

Forte evidéncia do conhecimento

Muito forte evidéncia do conhecimento

3. Conhecimento de modelagem de processos de
negocio

Conhecimento dos conceitos, métodos e técnicas de
modelagem de processos de negdcio.

1

[

2

[l

3

[

4

[

5

[l

Comentarios:

4. Conhecimento do negécio.

Conhecimento das praticas, rotinas e procedimentos da area
de negdcio em que atua.

Comentarios:

5. Cultura organizacional

Conhecimento dos habitos, crencgas, atitudes, expectativas e
valores cultivados e compartilhados dentro da organizagéao.

Comentarios:
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LEGENDA:

1-

Auséncia total da habilidade

2-  Alguma evidéncia da habilidade
s . 3- Moderada evidéncia da
Habilidades a serem avaliadas habilidade
4-  Forte evidéncia da habilidade
5-  Muito forte evidéncia da
habilidade
i 2 3 4 5
1. Interpretar a demanda da area a ser modelada ] ] ] ] ]
Comentarios:
2 3 4 5
2. Levantar de forma adequada os problemas da ] ] 1 OO O
area a ser modelada
Comentarios:
. . 2 3 4 5
3. Realizar entrevistas e coleta de dados sobre os ] ] O OO
processos de negécio
Comentarios:
. 2 3 4 5
4. Redacio técnica ] O O O
Capacidade para elaborar documentos técnicos, com clareza,
objetividade, conciséo e obediéncia as regras ortograficas e
gramaticais.
Comentarios:
5. Utilizar ferramentas de modelagem de processos If‘ |%| Ii Ii
Pratica na utilizagao de ferramentas de modelagem de
processos.
Comentarios:
6. Utilizar metodologias de modelagem de 2 3 4 S
processos L] L] [] []
Pratica na utilizagdo de metodologias de modelagem de
Comentarios:
o 2 3 4 5
7. Visao sistémica ] O O O

Capacidade de entender o contexto, a composigdo do todo,

percebendo a integragéo e a interdependéncia entre as partes.

Comentarios:
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LEGENDA:

1-

Auséncia total da habilidade

2-  Alguma evidéncia da habilidade
- . 3- Moderada evidéncia da
Habilidades a serem avaliadas habilidade
4-  Forte evidéncia da habilidade
5-  Muito forte evidéncia da
habilidade
2 3 4 5

8. Modelar a situacao atual dos processos de
negocio

O oo

Comentarios:

9. Modelar a situacao futura dos processos de
negocio

Remodelar os atuais processos de negdcio propondo
melhorias.

Comentarios:

10. Solucionar problemas

Capacidade de resolver problemas, propondo e
implementando solugdes adequadas com a utilizagdo eficaz
dos recursos disponiveis. Persisténcia na resolugéo,
reformulando os caminhos quando necessario.

Comentarios:

11. Conduzir reuni6es de validacao dos modelos
com os usuarios/clientes

Comentarios:

12. Observar detalhes

Agqucada percepcio de detalhes.

Comentarios:

13. Facilidade de aprendizagem

Capacidade de adquirir e desenvolver novos conhecimentos.

Comentarios:
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LEGENDA:
1-  Auséncia total da habilidade
2-  Alguma evidéncia da habilidade
- . 3- Moderada evidéncia da
Habilidades a serem avaliadas habilidade
4-  Forte evidéncia da habilidade
5-  Muito forte evidéncia da
habilidade

14. Criatividade 1 2 3 4 5
Capacidade de apresentar alternativas e solugdes inovadoras
para as questbes apresentadas nos projetos e no dia-a-dia de
trabalho.

Comentarios:

15. Comunicacao [] [] [] NN

Capacidade de ouvir, compreender, argumentar e dar
explicagbes com clareza.

Comentarios:
. 1 2 3 4 5
16. Senso critico ] ] ] ] ]
Comentarios:
. - e . 1 2 3 4 5
17. Capacidade de analise e raciocinio l6gico ] ] [] ] ]
Comentarios:
18. Abstracao 1 2 3 4 5

Simplificagdo de um problema enxergando apenas o que deve D D D D D
ser resolvido no momento.

Comentarios:
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Atitudes a serem avaliadas

LEGENDA:

1-
2.
3-
4-
5-

Auséncia total da atitude

Alguma evidéncia da atitude
Moderada evidéncia da atitude

Forte evidéncia da atitude

Muito forte evidéncia da atitude

1. Iniciativa e pré-atividade para buscar
informacodes e superar dificuldades

2 3 4

O d o

5

[l

Comentarios:

2. Comprometimento com a realidade do negdcio,
qualidade e prazo das entregas

Comentarios:

3. Objetividade

Senso pratico para realizagdo de suas atribuigbes.

Comentarios:

4. Curiosidade

Interesse, observagdo e postura investigativa.

Comentarios:

5. Abertura para novas ideias

Saber escutar e aceitar proposigoes.

Comentarios:

6. Bom relacionamento com as pessoas

Relacionamento cordial com as pessoas dos diversos niveis
hierarquicos e culturais, incluindo os membros da equipe,
usuarios/clientes, de forma a manter o ambiente de trabalho
agradavel e produtivo.

Comentarios:
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LEGENDA:
1-  Auséncia total da atitude
. . 2-  Alguma evidéncia da atitude
Atitudes a serem avaliadas 3- Moderada evidéncia da atitude
4-  Forte evidéncia da atitude
5-  Muito forte evidéncia da atitude

7. Inteligéncia emocional para suportar trabalho 1 2 3 4 5

sob pressio. OO O 4a; O

Capacidade de manter a calma diante de fortes demandas e
pressées, conduzindo as agbes de forma equilibrada.

Comentarios:
8. Motivacao

1 2 3 4 5
Energia para o trabalho, responsavel pela intensidade e [] ] [] ] []
persisténcia dos esforgos na busca por fazer mais e melhor.
Comentarios:
9. Autoconfianga para assumir tarefas e desafios. 1 2 3 4 5

Comentarios:




Anexo C — Matriz de Observacoes

A matriz abaixo, composta por 46 projetos (linhas) e 32 competéncias (colunas), foi desenvolvida com base nos resultados das avaliagdes das
competéncias dos modeladores que trabalharam nos projetos que compdem esta pesquisa. Cada célula da matriz foi preenchida com as
médias ponderadas das notas atribuidas aos modeladores que participaram em cada projeto.

H3 H4 H5 H6 H7 | H8 H9 H10 H11 H12 H13  H14 H15 H16 H17 H18 A1 | A2 A3 A4 A5 A6 A7 | A8 A9

2,00 3,50 4,00 4,00 3,50 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,50 3,50 3,00 3,00 4,00 3,00 4,50 4,50 3,00 4,00 3,00 4,50 4,00 5,00 3,50
P2 2,00 3,50 4,00 4,00 3,50 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,50 3,50 3,00 3,00 4,00 3,00 4,50 4,50 3,00 4,00 3,00 4,550 4,00 5,00 3,50
P3 2,00 3,50 4,00 4,00 3,50 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,50 3,50 3,00 3,00 4,00 3,00 4,50 4,50 3,00 4,00 3,00 4,550 4,00 5,00 3,50
P4 2,00 3,50 4,00 4,00 3,50 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,50 3,50 3,00 3,00 4,00 3,00 4,50 4,50 3,00 4,00 3,00 4,50 4,00 5,00 3,50
P5 2,00 3,50 4,00 4,00 3,50 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,50 3,50 3,00 3,00 4,00 3,00 4,50 4,50 3,00 4,00 3,00 4,550 4,00 5,00 3,50
P6 250 2,00 3,00 2,00 2,00 2,50 2,50 2,50 2,50 3,50 3,50 2,00 3,00 2,00 3,00 2,50 3,00 4,00 4,00 4,00 3,50 4,00 3,50 4,00 4,00 3,50 4,00 4,00 4,50 4,00 4,00 4,00
P7 3,02 2,00 3,00 2,00 2,00 2,24 250 2,50 2,50 3,24 3,24 2,00 3,00 2,25 3,00 2,50 2,75 3,75 3,75 3,75 3,50 3,75 3,25 3,75 3,75 3,25 3,50 3,75 3,99 3,75 3,75 3,75
P8 250 2,00 3,00 2,00 2,00 2,50 2,50 2,50 2,50 3,50 3,50 2,00 3,00 2,00 3,00 2,50 3,00 4,00 4,00 4,00 3,50 4,00 3,50 4,00 4,00 3,50 4,00 4,00 4,50 4,00 4,00 4,00
P9 3,01 2,00 3,00 2,00 2,00 225 2,50 2,50 2,50 3,25 3,25 2,00 3,00 2,25 3,00 2,50 2,75 3,75 3,75 3,75 3,50 3,75 3,25 3,75 3,75 3,25 3,50 3,75 3,99 3,75 3,75 3,75
P10 2,50 2,00 3,00 2,00 2,00 2,50 2,50 2,50 2,50 3,50 3,50 2,00 3,00 2,00 3,00 2,50 3,00 4,00 4,00 4,00 3,50 4,00 3,50 4,00 4,00 3,50 4,00 4,00 4,50 4,00 4,00 4,00
P11 3,00 3,00 3,67 3,67 3,00 2,67 3,67 3,67 2,67 3,67 3,67 3,00 3,67 2,00 3,67 3,67 500 4,33 433 4,00 4,33 500 4,00 500 5,00 3,33 4,33 4,33 5,00 500 5,00 4,33
P12 256 3,00 3,44 3,44 3,00 2,22 3,22 3,22 2,67 3,67 3,67 3,00 3,67 2,00 3,67 3,22 4,78 4,33 4,11 3,78 4,11 456 3,78 5,00 5,00 3,56 4,33 4,33 5,00 500 5,00 4,33

84



H3 H4 H5 H6 H7 | H8 H9 H10 H11 H12 H13 H14 H15 H16 H17 H18 A1 | A2 A3 A4 A5 A6 A7 | A8 A9

P13 3,00 3,00 3,67 3,67 3,00 2,67 3,67 3,67 2,67 3,67 3,67 3,00 3,67 2,01 3,67 3,67 500 4,33 433 4,00 4,33 500 4,00 500 5,00 3,33 4,33 4,33 5,00 500 5,00 4,33
P14 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 0,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 0,00 3,00 3,00 500 5,00 500 4,00 500 5,00 4,00 500 5,00 4,00 500 5,00 5,00 500 5,00 5,00
P15 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 4,00 4,00 2,00 4,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 4,00 3,00 3,00 500 2,00 500 5,00 5,00 3,00 500 3,00
P16 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00 500 5,00 4,00 500 500 5,00 500 5,00 5,00
P17 3,00 3,00 3,40 3,40 3,00 3,60 3,00 3,60 3,00 4,00 4,00 3,60 4,00 3,00 4,00 3,60 3,40 4,00 3,60 3,40 4,00 4,00 4,00 500 5,00 4,00 4,60 4,60 500 500 500 4,60
P18 3,67 3,00 3,33 3,33 3,00 4,00 4,00 4,00 3,67 4,67 4,00 3,67 4,00 3,67 4,00 4,00 4,33 4,00 3,33 4,00 4,00 4,33 3,33 500 5,00 3,67 4,67 4,67 500 4,33 4,33 4,00
P19 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
P20 3,00 3,00 4,00 3,00 2,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00 2,00 4,00 4,00 3,00 2,00 2,00 4,00 2,00 3,00 2,00 2,00 2,00 4,00 4,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 4,00
P21 3,00 2,00 2,00 2,00 1,00 0,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 4,00 4,00 3,00 0,00 2,00
P22 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 2,00 4,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 3,00 2,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00
P23 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 2,00 4,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 3,00 2,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00
P24 3,00 2,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 4,00 4,00 1,00 2,00 4,00 3,00 4,00 2,00 2,00 4,00 4,00 3,00 2,00 3,00 4,00
P26 4,00 3,00 3,00 2,00 1,00 3,00 3,00 2,00 4,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 1,00 3,00 4,00 2,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00
P27 3,50 2,50 3,00 2,50 1,50 3,50 3,50 3,00 3,50 3,50 3,00 2,50 3,50 3,00 3,00 2,50 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,50 4,00 4,00 4,00 3,50 4,00 4,00
P28 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 2,00 4,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 3,00 2,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00
P29 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 2,00 4,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 3,00 2,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00
P30 3,00 2,00 2,50 2,50 1,50 2,00 3,00 3,00 2,50 3,50 3,50 2,50 3,50 3,00 2,50 2,50 2,50 3,00 3,00 2,50 2,00 3,00 2,50 3,50 3,50 2,50 3,00 3,50 4,00 3,00 2,00 3,00
P31 3,00 2,00 2,50 2,50 1,50 2,00 3,00 3,00 2,50 3,50 3,50 2,50 3,50 3,00 2,50 2,50 2,50 3,00 3,00 2,50 2,00 3,00 2,50 3,50 3,50 2,50 3,00 3,50 4,00 3,00 2,00 3,00
P32 3,00 2,00 2,00 2,00 1,00 0,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 4,00 4,00 3,00 0,00 2,00
P33 3,00 2,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 4,00 4,00 4,00 4,00 500 4,00 500 5,00 3,00 4,00 4,00 500 500 5,00 5,00
P34 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 2,00 4,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 3,00 2,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00
P35 3,00 2,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 4,00 4,00 4,00 4,00 500 4,00 500 5,00 3,00 4,00 4,00 500 500 5,00 5,00
P36 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 2,00 4,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 3,00 2,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00
P37 3,00 2,00 2,00 2,00 1,00 0,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 4,00 4,00 3,00 0,00 2,00
P38 3,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00
P39 3,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00
P40 3,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00
P41 3,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00
P42 3,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00
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C3 C4 C5 Ht H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 H11 H12 H13 | H14 H15 H16 H17 H18 A1 | A2 A3 A4 A5 A6 A7 | A8 A9

3,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00
P44 3,50 3,50 4,00 3,50 3,00 4,00 4,00 4,50 3,50 4,50 4,50 3,50 4,50 4,00 3,50 3,50 3,50 4,50 3,00 4,00 3,50 3,00 3,00 4,50 4,50 3,50 4,00 4,00 3,50 3,50 4,00 4,00
P45 3,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00
P46 3,29 257 257 1,86 1,86 2,57 2,86 2,86 257 2,86 2,86 2,14 286 257 2,57 2,14 2,86 2,86 3,29 3,57 2,86 257 257 3,57 357 2,57 2,86 3,57 3,57 2,86 3,57 3,29
P47 3,29 257 257 1,86 1,86 2,57 2,86 2,86 2,57 2,86 2,86 2,14 286 257 2,57 2,14 2,86 2,86 3,29 3,57 2,86 257 257 3,57 357 2,57 2,86 3,57 3,57 2,86 3,57 3,29

MED 2,92 245 2,99 261 2,12 2,60 2,85 2,89 2,57 3,44 3,40 2,38 3,39 2,66 2,91 254 281 3,44 344 321 286 3,51 2,94 3,97 3,97 2,89 3,554 3,65 4,06 3,42 3,74 3,68
DP 0,41 0,57 0,68 097 085 1,03 062 0,70 0,53 0,74 0,75 0,79 0,73 0,67 0,68 0,88 0,85 0,86 069 0,69 086 1,00 066 0,70 0,76 0,64 0,94 0,63 0,73 0,99 1,29 0,73
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Anexo D — Resultados da pesquisa de campo sobre as
competéncias mais relevantes

A tabela abaixo apresenta o percentual de votos que cada competéncia atingiu na
pesquisa realizada com o objetivo de identificar as competéncias mais relevantes na
opinidao de profissionais envolvidos com a area de Modelagem de Processos de

Negocio.

Conhecimentos
Conhecimento de modelagem de processos de negocio
Conhecimento do negoécio
Cultura organizacional
Estrutura organizacional
Formacao superior

Habilidades
Capacidade de analise e raciocinio logico
Realizar entrevistas e coleta de dados sobre os processos de negocio
Levantarde forma adequada os problemas da area a ser modelada
Visao sistémica
Utilizar metodologias de modelagem de processos
Interpretara demanda da area a ser modelada
Comunicagao
Modelar a situacao atual dos processos de negdécio
Conduzir reuniées de validagdo dos modelos com os usuarios/clientes
Senso critico
Observardetalhes
Modelar a situagao futura dos processos de negocio
Abstracao
Utilizar ferramentas de modelagem de processos
Criatividade
Solucionar problemas
Facilidade de aprendizagem
Redacao técnica

Atitudes

Iniciativa e pro-atividade para buscarinformacgdes e superar dificuldades

Bom relacionamento com as pessoas

Comprometimento com a realidade do negdcio, qualidade e prazo das entregas

Objetividade

Abertura para novas ideias

Curiosidade

Inteligéncia emocional para suportar trabalho sob pressao
Autoconfianca para assumir tarefas e desafios

Motivagcao

Percentual

96,8%
81,0%
57,1%
36,5%
28,6%

Percentual

39,7%
34,9%
30,2%
28,6%
23,8%
20,6%
19,0%
15,9%
15,9%
14,3%
12,7%
11,1%
11,1%
6,3%
6,3%
4,8%
3.2%
1,6%

Percentual

71.4%
63,5%
49,2%
44,4%
22.2%
15,9%
14,3%
11,1%
7,9%
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