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RESUMO

De modo geral, as organizacdes vém recorrendo a colaboracdo para fins de
produtividade e compartilhamento de conhecimento. O primeiro passo para
estimular a colaboracdo nas organizacbes é explicitd-la. Tendo este objetivo em
vista, o Modelo de Maturidade em Colaboracao (Collaboration Maturity Model -
CollabMM) foi proposto e avaliado. As licdes aprendidas durante a aplicacao do
modelo em trabalhos anteriores apontaram a necessidade de revisar tanto o
modelo quanto os seus instrumentos. Uma revisdao da literatura também mostrou
oportunidades de melhorias. Portanto, o objetivo deste trabalho é desenvolver um
roadmap para consolidar as principais oportunidades de evolugdao do CollabMM.
Estas oportunidades irdo compor a agenda de pesquisa sobre o assunto e direcionar
os trabalhos futuros.

ABSTRACT

Organizations have been relying on collaboration for productivity improvement and
knowledge sharing. The first step to foster collaboration in organizations is to
explicit it. With this aim, the Collaboration Maturity Model (CollabMM) was proposed
and evaluated. The lessons learned during model applications in previous work,
pointed out the need to review both the model and its instruments. The literature
review also showed some improvement opportunities. Therefore, the objective of
this work is to develop a roadmap to highlight the main opportunities of evolution in
CollabMM. These opportunities will compose our research agenda in this topic and
guide future work.
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1.Introducao

Nas Uultimas décadas assistimos a globalizacdo dos mercados. O atual cenario
mundial oferece novas oportunidades de negodcios as empresas, mas também
apresenta grandes desafios. Neste ambiente competitivo, as organizagdes precisam
de flexibilidade e agilidade para responder as demandas dos clientes, oferecendo
rapidamente produtos e servigos de qualidade e personalizados.

A complexidade crescente destes desafios passa a requerer habilidades
multidisciplinares. Neste cenario, o trabalho em grupo se tornou uma importante
estratégia de negocios e vem sendo demandado como instrumento para vencer os
desafios do novo mundo globalizado (SARMENTO, 2002, SCHOLTES et al., 2003,
TELLERIA et al., 2002). Assim, as organizagdes vém recorrendo a colaboragao
visando obter um aumento de produtividade, qualidade e de compartilhamento de
conhecimento (ALONSO et al., 2010, VREEDE e BRIGGS, 2005).

Apesar de reconhecer que a colaboracdo é vantajosa, muitas empresas
ainda ndo sabem como incentiva-la (BORRELLI et al., 1995). Neste sentido, Araujo
(2000) defende que uma das formas de estimular a colaboragdo é aumentar a sua
visibilidade, de forma que os membros da organizagao atinjam maior compreensao
e se motivem. Este aumento de visibilidade pode ser alcancado através da
explicitacdo da colaboracgao.

A fim de explicitar a colaboracdo, foi proposto anteriormente um Modelo de
Maturidade em Colaboragdao (Collaboration Maturity Model - CollabMM) e um
método correspondente para apoiar as organizacdes em incorporar explicitamente
aspectos de colaboracdo em seus processos de negdcio, permitindo que a
colaboragao seja aplicada de forma sistematica durante a modelagem do processo
(MAGDALENO et al., 2009). Desta forma, a organizacdao pode avaliar o seu nivel de
maturidade em colaboracdo, identificar as melhores praticas para iniciar a
implementacao da colaboracdo e planejar as suas acdes de melhoria futuras.

O uso de modelos de maturidade é considerada uma forma interessante
para avaliar as organizagbes (HAIN e BACK, 2009). Estes modelos sdo geralmente
organizados em niveis de maturidade progressiva, permitindo a organizacao
planejar como atingir niveis mais altos de maturidade e avaliar os resultados
alcancados. No entanto, existem poucas orientagdes sobre como desenvolver um
modelo de maturidade (HAIN, 2010), e eles geralmente sdo definidos de forma ad-
hoc. Este também foi o caso do CollabMM, que foi construido empiricamente,
inspirado em modelos de maturidade de outros dominios e com base em uma

revisdo de literatura.
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Desde sua criagdo, o CollabMM foi testado em diferentes contextos.
Inicialmente, foi utilizado em dois estudos observacionais, em diferentes
organizacdes, a fim de verificar sua aplicabilidade (MAGDALENO et al., 2009).
Depois disso, ele também foi avaliado em um cenario real de uma grande
companhia de petréleo no Brasil (MAGDALENO et al., 2008a, 2008b). As ligbes
aprendidas com estes estudos, apontaram a necessidade de rever o modelo,
aprofundando sua fundamentacdo tedrica e formalizando a descricdo das praticas
de colaboracdo.

O objetivo deste trabalho é desenvolver um roadmap para destacar as
principais oportunidades de evolugao do CollabMM. Estas oportunidades irao
compor uma agenda de pesquisa neste tema e orientar os trabalhos futuros. Como
o estado da arte dos modelos de maturidade em colaboragdao (HAIN e BACK, 2009)
indica uma escassez de propostas, este roadmap também pode contribuir
direcionando futuras pesquisas neste tépico.

O restante deste documento estd organizado da seguinte forma: a Secdo 2
define o conceito de colaboracdao e apresenta os aspectos de apoio a grupos. A
Secao 3 apresenta uma revisdo sobre modelos de maturidade e discute as suas
origens, principais propriedades, abordagens, desafios e aplicabilidade em
diferentes dominios. Na Secdo 4, a definicdo, os instrumentos e as licdes
aprendidas com o CollabMM sdo resumidos. A Secao 5 discute o roadmap para

evolugdo futura do CollabMM. Por fim, a Secdo 6 conclui este estudo.

2.Colaboracao
A palavra colaboragdo deriva do latim com e laborare e significa trabalho em
conjunto. Existe uma variedade de definicdes e entendimento sobre o significado da
colaboragao e falta um consenso sobre o assunto (THOMSON et al., 2009). Sem
uma definicdo clara, torna-se dificil estabelecer como a colaboragdo deve ser
medida. Vreede e Briggs (2005) definem colaboracdo como a articulagdo de um
esforco comum em direcdo a um objetivo. Neste trabalho adota-se uma definigao
similar para a colaboracdo: trabalho em conjunto de duas ou mais pessoas para a
realizacdo de objetivos comuns (Adaptado de FERREIRA, 2009, MINICUCCI, 2001).
Durante o tempo no qual as pessoas estdo trabalhando em conjunto, elas
estdo organizadas em grupos. As razdes pelas quais um grupo de pessoas se reune
para realizar uma determinada tarefa podem ser as mais variadas possiveis. Mas, a
grosso modo, grupos se formam para a construcao de um produto que pode ser tao
concreto como um texto, um software ou o projeto de um artefato; quao abstrato
como uma decisao ou a formagdo de um conhecimento comum - um aprendizado -
sobre um determinado assunto (ARAUJO, 2000).
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Os grupos tendem a superar o desempenho quantitativo e qualitativo de
individuos agindo sozinhos. Os grupos podem alcancar uma compreensao que
nenhum dos seus membros possuia previamente e que ndo poderia ter sido obtida
caso seus membros tivessem trabalhado de forma isolada, pois representa mais do
que a soma individual das partes (ALEIXO, 2003, DEMARCO e LISTER, 1999, FUKS
et al., 2003b, MINICUCCI, 2001).

As principais vantagens da colaboragcdo podem ser resumidas da seguinte
forma (ALEIXO, 2003, ALONSO et al., 2010, DEMARCO e LISTER, 1999,
HARDINGHAM, 2000): reducdo no tempo necessario para a execugdo de tarefas;
melhoria da capacidade de resolver problemas complexos; aumento da capacidade
criativa para gerar alternativas; discussao das vantagens e desvantagens de cada
alternativa para selecionar as viaveis e tomar decisbes; melhoria na comunicagao;
aprendizagem; satisfacdo pessoal; e estimulo a inovacao.

Apesar destes potenciais beneficios, alcancar uma colaboracao efetiva ainda
€ um desafio para muitas organizacdes (ALONSO et al., 2010, BORRELLI et al.,
1995, VREEDE e BRIGGS, 2005). Por isso, é importante determinar quando a
colaboragao é realmente necessaria e com que intensidade (DEAN et al., 2006). A
colaboracdao s6 deve ser adotada quando tem potencial para produzir melhores
resultados do que os individuos trabalhando isoladamente (HANSEN, 2009).

Caso contrario, a colaboracdo também poderda enfrentar alguns desafios
(SARMENTO, 2002): lentiddo na execucgao das tarefas de forma colaborativa; falta
de coordenacdo do trabalho; custo elevado da tomada de decisdo; e resisténcia no
compartilhamento de conhecimento. Nestes casos, 0s recursos sao consumidos em
atividades ineficientes de colaboracdo, sem atingir os beneficios desejados.

Apesar destes desafios, o trabalho em grupo vem ganhando espacgo nas
organizacdes que tém reconhecido a sua importancia para o sucesso do negdcio
(KHOSHAFIAN e BUCKIEWICZ, 1995). Entretanto, os processos de colaboracdo
precisam ser explicitamente modelados e geridos para maximizar os resultados
positivos de tal esforco. Para satisfazer esse objetivo, a primeira questao que se
coloca é: como organizar os diversos aspectos de colaboracdo? Os aspectos de
apoio a grupos, detalhados na proxima secdo, foram utilizados como base para

responder a esta pergunta.

2.1.Aspectos de Apoio a Grupos

A area de pesquisa CSCW (Computer Supported Cooperative Work) (ALTMANN e
POMBERGER, 1999, ELLIS et al., 1991, GEROSA et al., 2006, GREIF, 1988,
KHOSHAFIAN e BUCKIEWICZ, 1995, MISTRIK et al., 2010) possui uma extensa
literatura que estuda como oferecer apoio computacional a colaboracdo. Nesta area

de pesquisa, o corpo de conhecimento sobre colaboracdo foi estruturado sob quatro
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aspectos (comunicagdo, coordenagao, memdaria e percepcdo), que tradicionalmente
apoiam o trabalho em grupo, para ajudar na especificacdo das funcionalidades das
ferramentas de groupware!l. Neste trabalho, os mesmos aspectos foram
generalizados para colaboracdao, sem o enfoque na adogao de tecnologia.

Estes aspectos ndo podem ser considerados isoladamente, pois se
encontram intimamente dependentes e relacionados entre si (Figura 2.1). Para
colaborar, os individuos tém que trocar informacdes (comunicacdo), organizar-se
(coordenacdo) e operar em conjunto em um espaco de trabalho -coletivo
(memédria). Através da percepg¢do, o individuo se informa sobre o que esta
acontecendo e adquire as informacGes necessarias (ARAUJO, 2000, DIAS, 1998,

FUKS et al., 2003b). Os aspectos de apoio a grupos sdo detalhados nas préximas

secoes.
Ao
Comunicagdo
e
Coordenagao
Figura 2.1 - Esquema geral dos aspectos de apoio a grupos (ARAUJO, 2000)
2.1.1.Comunicacao

O primeiro obstaculo a colaboragdo é vencer a distdncia entre os membros do
grupo e estabelecer a comunicagdo para que eles possam trabalhar em grupo
(ARAUJO, 2000). A comunicagdo é um fator essencial para o bom desempenho dos
grupos e para a satisfacdo dos membros que os integram. As pessoas precisam se
comunicar para organizar o trabalho, designar tarefas, tomar decisGes e resolver
problemas. Por isso, os membros de um grupo precisam interagir regularmente.

Dentro de um grupo, a comunicacdo pode ser realizada em tempo real
(sincrona) ou pode ser realizada em momentos diferentes (assincrona). Na forma
sincrona, os interlocutores estdo presentes simultaneamente e disponiveis e a
mensagem enviada é recebida imediatamente. Na comunicagdo assincrona, o
tempo é mais flexivel: a mensagem enviada pode ser recebida em um momento
posterior indeterminado (ELLIS et al., 1991, FUKS et al., 2003a).

A comunicagcdo assincrona normalmente é utilizada quando se deseja

valorizar a reflexdo dos participantes, pois estes terdo mais tempo antes de agir. Ja

Groupware pode ser definido como “qualquer tecnologia computacional que auxilie grupos a
trabalharem cooperativamente através de midia digital” (KHOSHAFIAN e BUCKIEWICZ, 1995).
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na comunicagdo sincrona, valoriza-se a velocidade da interagdo, visto que o tempo
de resposta entre a acdo de um participante e a reacdo de seus companheiros é
curto (FUKS et al., 2003a).

2.1.2.Coordenacao
A coordenacao pode ser interpretada como uma tentativa de oferecer a informacao
certa, as pessoas certas € no momento certo. A coordenagdo tem como papel
tentar minimizar a sobrecarga de informagcdo e ao mesmo tempo evitar a falta de
informacdes: o envio de informacdes para pessoas que nao estdo interessadas
nelas (o que torna dificil para elas filtrar os fatos que sdao importantes para o seu
trabalho) é tdo ruim quanto as pessoas ndo terem sido informadas dos fatos que
sao realmente importantes.

O trabalho em grupo demanda um esforgo adicional para a coordenagdo de
seus membros, ou seja, é necessario um trabalho de articulacdo para que a
colaboracdo possa ser obtida a partir da soma dos trabalhos individuais. A
coordenagao organiza o grupo para evitar que esforgos de comunicagdo sejam
perdidos e para que as tarefas sejam realizadas na ordem correta, no tempo exato
e cumprindo as restricdes e objetivos, a fim de evitar que os participantes se
envolvam em tarefas conflitantes ou repetitivas (FUKS et al., 2003b, GEROSA et
al., 2003).

A coordenacdo envolve a pré-articulacdo das tarefas, o acompanhamento e
a pos-articulacdo. A pré-articulacdo sdao as acbes necessarias para preparar a
colaboracgdo: identificacdo dos objetivos, mapeamento destes objetivos em tarefas,
selecdo dos participantes e a distribuicdo das tarefas entre eles. O
acompanhamento significa controlar a execucao das atividades durante o processo,
para garantir a produtividade e o sucesso dos objetivos do grupo. A pds-articulacao
envolve a avaliagdo das tarefas realizadas e a documentacdo da colaboracao
realizada (ARAUJO, 2000, DIAS, 1998, FUKS et al., 2003b).

Por Ultimo, a coordenacdo visa também manter a “vida do grupo”, através
de estimulos as contribuicdes de cada participante, agendamento de eventos e

estabelecimento de um ritmo aos trabalhos e aos encontros.

2.1.3.Memodria de grupo
Comunicacdo e coordenacdo, apesar de vitais, ndo sao suficientes para a
colaboragdao. Os grupos de trabalho também precisam organizar e compartilhar
diferentes tipos de informacgdes relacionadas as atividades sendo realizadas (ELLIS
et al., 1991). A memoria de grupo € o armazenamento dos dados relativos ao
desenvolvimento da atividade colaborativa.

Em geral, a gestdo de conhecimento nas organizagdes se concentra na

preservacdo do histérico e organizacdo dos artefatos (conhecimento formal).

5
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Entretanto, os participantes compartilham ndo sd artefatos durante as interagoes,
como também ideias e pensamentos sobre o trabalho sendo produzido, mas este
conhecimento informal é dificil de ser capturado (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

O conhecimento informal sobre o processo de criacdo dos produtos,
compreendendo o registro das ideias, fatos, questdes, pontos de vista, conversas,
discussdoes e decisdes que aconteceram no decorrer do trabalho - deve estar
intimamente relacionado aos artefatos produzidos. Ele permite recuperar o histérico
da discussdo e o contexto em que as decisdes foram tomadas (ARAUJO, 2000,
DIAS, 1998, FUKS et al., 2003b).

2.1.4.Percepcao

Um ultimo recurso necessario para o trabalho em grupo é a percepgdo. A percepgao
€ o entendimento das atividades dos outros para fornecer contexto a sua propria
atividade (DOURISH e BELLOTTI, 1992). Através da percepgao, os individuos
podem tomar ciéncia do objetivo comum, do papel de cada um dentro do grupo, do
que fazer, como proceder, qual o resultado das suas agoes, até onde atuar, quem
estd por perto, ou seja, podem adquirir as informacdes necessarias para o seu
trabalho (GUTWIN e GREENBERG, 1999).

O fendmeno de criagdo em grupo se da progressivamente através da
geracdo de novas ideias baseadas nas contribuicGes ja elaboradas pelo grupo. A
percepcao das contribuicdes ja trazidas ao grupo ajuda a compreender como os
resultados gerados pelas atividades alheias podem ser conjugados aos seus, para
que os objetivos esperados sejam alcancados mais rapidamente. Desta forma, cada
membro do grupo pode oferecer suas contribuicbes com maior seguranga quanto a
necessidade e relevancia para o produto comum (ARAUJO, 2000, DOURISH e
BELLOTTI, 1992).

A percepcdo também é essencial para a coordenacdo do grupo (DOURISH e
BELLOTTI, 1992). Cada membro deve conhecer o progresso do trabalho dos
companheiros: o que foi feito, como foi feito, o que falta para o término, quais sdo
os resultados preliminares, etc., pois esta percepcao das atividades dos outros,
ajuda a sincronizar o trabalho, de forma que seus esforgos individuais agreguem
valor ao trabalho do grupo (GEROSA et al., 2003). Quando os membros ndo tém
conhecimento sobre o que estd sendo desenvolvido pelos outros, o trabalho
resultante pode ndao apresentar coesao e nao representar as ideias do grupo como
um todo (SANTORO, 2001).

3.Modelos de Maturidade

Modelos de maturidade focam em diferentes disciplinas que as organizacdes devem

tratar para melhorar os seus negdcios. Estes modelos de maturidade tém
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proliferado, na academia e na industria, através de uma multiplicidade de dominios
desde que o conceito de medigao de maturidade foi introduzido e popularizado pelo
SEI (Software Engineering Institute) com o desenvolvimento do CMM (Capability
Maturity Model) (PAULK et al., 1994) - recentemente evoluido para o Capability
Maturity Model Integration (CMMI) (CHRISSIS et al., 2006). Segundo Mettler
(2009) o desenvolvimento de modelos de maturidade, ndo devera diminuir, uma
vez que eles ajudam os tomadores de decisdo a equilibrar objetivos as vezes
divergentes.

Com base no pressuposto de previsibilidade, modelos de maturidade
representam, basicamente, as teorias sobre como as capacidades organizacionais
evoluem progressivamente, ao longo de um antecipado ou desejado caminho de
maturacdo logica (POPPELBUB e ROGLINGER, 2011). Os modelos de maturidade
foram projetados para avaliar a maturidade (competéncia, capacidade, nivel de
sofisticacdo) em um determinado dominio com base em um conjunto de critérios
(DE BRUIN et al., 2005). Um modelo de maturidade consiste em uma sequéncia de
niveis de maturidade para organizacdes ou processos. Ele representa um caminho
de evolugdo previsto, desejado ou tipico em forma de estagios discretos (BECKER
et al., 2009).

Um modelo de maturidade é um framework que descreve, para uma area de
interesse especifica, um determinado ndmero de niveis de sofisticacdo em que as
atividades nesta area podem ser realizadas (ALONSO et al., 2010). Essencialmente,
um modelo de maturidade pode ser usado: (i) para avaliar e compreender a
situacao atual da organizacao, identificando oportunidades para otimizacao; (ii)
para estabelecer objetivos e recomendar acdes de melhoria para aumentar a
capacidade de uma area especifica da organizagdo; (iii) como um instrumento de
controle para acompanhar o sucesso das acdes tomadas (BECKER et al., 2009,
HAIN e BACK, 2011, HAIN, 2010).

3.1.Maturidade

Em geral, maturidade pode ser definida como "o estado de ser completo, perfeito
ou preparado"” (METTLER, 2009). Maturidade, portanto, implica um progresso
evolutivo na demonstracdo de uma habilidade especifica ou na realizagdo de um
objetivo de um estdagio inicial para um final desejado.

Na maioria da literatura sobre modelos de maturidade, o termo maturidade
¢é refletido de uma forma unidimensional, focando: (i) na maturidade do processo,
ou seja, até que ponto um processo especifico €& explicitamente definido,
gerenciado, medido, controlado e eficaz (PAULK et al., 1994); (ii) na maturidade do
objeto, ou seja, em que medida um determinado objeto como um produto de

software, um relatério da empresa ou similar atinge um nivel pré-definido de
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sofisticacdo; (3) capacidade de pessoas, ou seja, em que medida a forca de
trabalho é capaz de permitir a criagcdo de conhecimento e aprimorar a proficiéncia.
Estes trés fatores de maturidade sdo comumente usados como base nos modelos

de maturidade, mas é preciso perceber que existe uma influéncia mutua entre eles.

3.2.0rigem dos Modelos de Maturidade

Modelos de maturidade proliferaram na academia e na indUstria através de uma
multiplicidade de dominios. A base para a maioria destes modelos foi o CMM
(PAULK et al., 1994) - desenvolvido para avaliar a maturidade ou capacidade dos
processos de desenvolvimento ou manutencdo de software das organizagdes. O
CMM foi originalmente criado pelo SEI (Software Engineering Institute) em 1991. A
sua premissa basica é que a qualidade do produto de software é fortemente
determinada pela qualidade dos processos de desenvolvimento e manutencao
usados para construi-lo (FUGGETTA, 2000, PAULK, 2009).

O CMM é um modelo de referéncia para determinar a maturidade do
processo de software de uma organizacdao e ganhou consideravel aceitacdo em todo
o mundo. Ele tem sido considerado por muitos como o padrdo da industria
para definicao de processo de software de qualidade (HERBSLEB et al., 1997). Uma
das principais contribuicdes do CMM foi estabelecer uma terminologia comum
dentro da industria de software (PAULK, 2009). Desta forma, hoje em dia, os
conceitos e a estrutura do CMMI sdo claros, bem entendidos e aplicados pela
industria (ALONSO et al., 2010).

O CMM funciona como um framework que organiza um conjunto de praticas
basicas de engenharia de software para guiar os esforcos de melhoria de processos.
Estas praticas devem ser aplicadas de forma sistematica para se atingir um
determinado padrao de qualidade nos produtos e servigos (PAULK et al., 1994).

A estrutura em estagios adotada no modelo é baseada nos principios do
TQM (Total Quality Management) (PAULK, 2009). Esta definicdo dos niveis de
maturidade levou em consideracdo a observacdao dos desafios e problemas comuns
enfrentados pelos projetos de desenvolvimento de software. Atacar os problemas
comuns de forma consistente foi considerada uma forma eficaz de construir a
capacidade organizacional (PAULK, 2009).

Desta forma, no CMM foram definidos cinco niveis de maturidade (inicial,
repetivel, definido, gerenciado e otimizado). Os niveis de maturidade definem
claramente as prioridades para a melhoria dos processos, pois oferecem
orientagdes para selecionar aquelas atividades de melhoria que serdo mais Uteis se
forem implementadas imediatamente. Isto é importante porque a maioria das
organizacOes de software precisa se concentrar na melhoria de poucos processos de

cada vez. Muitas organizagoes tém cometido o erro de identificar muitas melhorias
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necessarias e depois ndo conseguir agir sobre nenhuma delas, devido ao tamanho e
complexidade da necessidade. Assim, o modelo ajuda justamente na identificagao
dos pontos vitais em cada nivel de maturidade que precisam ser abordados em
primeiro lugar (PAULK, 2009).

Cada nivel de maturidade é descrito por um conjunto Unico de
caracteristicas. Com excecdo do nivel 1, varias areas-chave de processo (KPA) sdo
identificadas em cada nivel de maturidade. Cada KPA indica as areas que a
organizacao deve focar para melhorar o seu processo de software (TEAH et al.,
2006). Cada area-chave de processo possui de 2 a 4 objetivos, que podem ser
considerados os requisitos do modelo. As praticas, subpraticas e informacdes
suplementares sao fornecidas apenas como material informativo para auxiliar na

interpretacdo e compreensao do modelo (PAULK, 2009).

3.3.Tipos de Modelos de Maturidade

Um modelo de maturidade pode ser descritivo, prescritivo ou comparativo (DE
BRUIN et al., 2005, POPPELBUB e ROGLINGER, 2011). Se um modelo é puramente
descritivo, a aplicagdao do modelo ndao oferece nenhuma disposicdao para melhorar a
maturidade. Este tipo de modelo é Util para avaliar a situacdao atual, onde os
recursos atuais da entidade sob investigacdo sdo avaliados com relacdo a
determinado critério. Ou seja, neste caso o modelo é usado como uma ferramenta
de diagnéstico.

Ja um modelo prescritivo indica um roteiro para a melhoria da maturidade,
ou seja, indica como identificar o nivel de maturidade desejavel e fornece
orientacdes sobre medidas de melhoria (BECKER et al., 2009). Nesta caso, agdes
especificas e detalhadas sdo sugeridas.

Por sua vez, um modelo comparativo permite o benchmarking entre
industrias e regides, pois possibilita a comparagdo entre praticas similares em
diferentes organizagdes. Para isso é preciso que existam dados histéricos
suficientes de um grande numero de participantes e avaliacbes de unidades de
negdcios similares para que as organizacdes podem ser comparadas.

Apesar de serem vistos como tipos de modelos distintos, na pratica eles
representam fases evolucionarias de um ciclo de vida de modelos. Primeiro, um
modelo é descritivo para que um entendimento mais profundo da situacdo atual do
dominio possa ser alcancado. A partir deste entendimento, o modelo pode entdo
evoluir para ser descritivo e permitir que melhorias possam ser feitas. Finalmente,
para que um modelo seja usado comparativamente ele deve ser aplicado em uma
ampla variedade de organizagdes a fim de obter dados suficientes para permitir a
comparacao (DE BRUIN et al., 2005). Atualmente, o CollabMM é um modelo

descritivo e possui um método que oferece sugestdes prescritivas iniciais.
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3.4.Propriedades de Modelos de Maturidade

Modelos de maturidade descrevem o desenvolvimento de um dominio ao longo do
tempo e, tipicamente, tém as seguintes caracteristicas (BECKER et al., 2009, DE
BRUIN et al., 2005, TEAH et al., 2006):

(i) O desenvolvimento de um Unico dominio é simplificado e descrito através de
um ndmero limitado de niveis de maturidade;

(ii) Os niveis sdo caracterizados por requisitos que definem o que deve ser
alcangado em cada nivel;

(iii) Os niveis sdao cumulativos e os niveis mais altos sdo construidos em cima dos
requisitos dos niveis mais baixos;

(iv) O nimero de niveis pode variar, mas os niveis sdo distintos, bem definidos e
ordenados sequencialmente, indo desde um nivel inicial caracterizado por
pouca capacidade até um nivel final onde a perfeicdo é atingida;

(v) Existe uma progressdo ldgica ao longo dos niveis de maturidade e nenhum
nivel pode ser pulado;

(vi) Os niveis devem ser nomeados com rotulos curtos e que déem uma clara
indicacao do propésito do nivel;

(vii)A definicdo do nivel deve ser desenvolvida para expandir o nome do nivel e
fornecer um resumo dos seus principais requisitos e medidas, especialmente
em relacao aqueles aspectos que sdo novos e ndao foram contemplados nos
niveis mais baixos.

Estes principios comuns de design de um modelo de maturidade vieram do
CMM e parecem ter larga aceitagdo pratica. Assim, na Secgdo 5, é verificado se o
CollabMM satisfaz todas essas propriedades.

Embora as principais caracteristicas dos modelos de maturidade sejam
conhecidas, existem poucas orientacdes sobre como desenvolver um modelo de
maturidade (HAIN, 2010). Portanto, estes modelos sdao muitas vezes construidos de
forma ad-hoc, como foi o caso do CollabMM. A fim de rever e formalizar o
CollabMM, foram investigadas abordagens que podem trazer fundamentacdo teodrica

a este tema. Este é o foco da préxima secao.

3.5.Abordagens de Desenvolvimento de Modelos de
Maturidade

Embora modelos de maturidade sejam elevados em numero e tenham ampla
aplicacdo, ha pouca documentacdo sobre como desenvolver um modelo de
maturidade que seja, teoricamente fundamentado, rigorosamente testado e
amplamente aceito (DE BRUIN et al., 2005). Através de uma revisao da literatura,
trés tipos de abordagens para o desenvolvimento de modelos de maturidade foram

identificados: requisitos, meta-modelos e metodologias.
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3.5.1.Requisitos para o desenvolvimento de modelos de maturidade

Becker et al. (2009) estabeleceram um conjunto de requisitos para o

desenvolvimento de modelos de maturidade:

e R1 - Comparacdao com modelos de maturidade existentes: A necessidade
de desenvolvimento de um modelo de maturidade deve ser fundamentada por
uma comparagao com os modelos existentes. O novo modelo pode ser resultado
da auséncia de modelos para um determinado dominio ou uma melhoria de um
modelo ja existente;

e R2 - Desenvolvimento Iterativo: Os modelos de maturidade devem ser
desenvolvidos de forma iterativa;

e R3 - Avaliacao: Todos os principios e premissas para o desenvolvimento de um
modelo de maturidade, tais como a qualidade, utilidade e eficacia devem ser
avaliados iterativamente;

e R4 - Desenvolvimento Multi-metodoloégico: O desenvolvimento de modelos
de maturidade deve empregar uma variedade de métodos de pesquisa, cuja
utilizagao deve ser bem fundamentada;

e R5 - Identificagao da Relevancia do Problema: A relevancia da solugao do
problema proposto pelo modelo de maturidade para pesquisadores e/ou
profissionais deve ser demonstrada;

e R6 - Definicao do Problema: O dominio de aplicacgo do modelo de
maturidade, bem como as condicdes de sua aplicagdo e os beneficios
pretendidos, devem ser determinados antes da concepgao;

e R7 - Apresentacao Objetiva dos Resultados: A apresentacdao do modelo de
maturidade deve ser orientada pelas condicdes de sua aplicacdo e as
necessidades de seus usuarios;

e R8 - Documentacdo Cientifica: O processo de concepcdo do modelo de
maturidade deve ser documentado em detalhes, considerando cada etapa do
processo, as partes envolvidas, os métodos aplicados e os resultados.

A partir destes requisitos, os autores (BECKER et al., 2009) propdem ainda
um procedimento para o desenvolvimento de modelos de maturidade. A principal
contribuicdo deste procedimento é mostrar que estes requisitos devem ser
adotados em uma sequéncia légica: R5 - R6 - R1 - R2 - R4 - R7 - R3.

Em (POPPELBUB e ROGLINGER, 2011) sdo citados os seguintes requisitos de
qualidade como sendo esperados e desejaveis em um modelo de maturidade:
validade, confiabilidade, eficiéncia, fundamentacdo empirica, suporte de
ferramentas de software, padronizacdo, flexibilidade, adaptabilidade, aplicabilidade
de benchmarking, certificacdo, divulgacao do potencial de melhoria e evidéncia de

correlacdo entre a adogdo do modelo e o desempenho esperado.
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3.5.2. MMeta-modelo para modelos de maturidade

Hain e Back (2011) propdem um meta-modelo para modelos de maturidade. Este
meta-modelo consiste de: um modelo, que é uma colecdo estruturada de
elementos que descrevem certos aspectos de maturidade da organizacdo; e um
método de avaliacdo que especifica como aplicar o modelo para avaliar a
maturidade da organizacdo (Figura 3.1). O meta-modelo ajuda a entender os
relacionamentos entre as duas partes. Esta ideia de combinacdo de modelo e
método ja estava presente no CollabMM (MAGDALENO et al., 2009).

Model-like part Method-like part
oy, o > ¢ manager
— 0.1 | hierarchically Role b v |IT worker
Level 1.5 > v knowledge worker
] ¥ analyzed organization
- Role executes
;’?;:_’;g;i‘ﬁg atin v assessedmaturity level activity
. > v analyze organization
requirements + portfolio of measures yze orga
1.7 _ o 1. P ¥ assess maturity level
Requirement Activity
Requirement| implies measures_|Improvement creates results = > ¥ derive measures
chI'ractice 7:’?777777?}”7 Iﬂleasure Result 1 14 Activity [~
- 0.1 = O 0.* Activity uses 0.1 - - =10..1 Apr:‘virw‘s structured
1. = . results 1] 1. 0. hierarchically
Resultis struc-
tured Activity uses
5 i hierarchically technigue
ACIIViTy USes requirements m
0.. ¥ interview
Technique is guidance - -
| forourcome creation | Technique ¥ questionnaire
1.1
v focus group

Reference Modeling Method Engineering
Figura 3.1 — Meta-modelo de modelos de maturidade (HAIN e BACK, 2011)
Entretanto, Mettler (2009) sugere que os modelos de maturidade estdo

entre os modelos e métodos, pois combinam descricdes do estado (ou seja, os
modelos de niveis de maturidade distintos) com atividades (isto &€, métodos para a
realizacdo de avaliacdes, reconhecendo a necessidade de acdo e de selecdo das

medidas de melhorias).

3.5.3.Metodologia para o desenvolvimento de modelos de
maturidade

O framework proposto por de Bruin et al. (2005) apresenta uma metodologia
genérica com fases que podem ser aplicadas para o desenvolvimento de modelos
de maturidade em diferentes dominios (Figura 3.2). Apesar das fases serem
genéricas, a ordem é importante, pois uma fase alimenta a seguinte. Além disso, o
progresso ao longo de algumas fases pode ser iterativo. Estas fases serao

sumarizadas abaixo, pois esta metodologia sera util para a revisao do CollabMM.

> Scope > Deslgn> Populate> Test > Deploy > Mamram>

Figura 3.2 - Fases do framework de desenvolvimento de modelos de maturidade (DE BRUIN et al.,
2005)

12
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A primeira fase no desenvolvimento de um modelo de maturidade é
determinar o seu escopo. As decisdes de escopo irdo influenciar todas as fases
seguintes e estabelecem as fronteiras da aplicacdao e uso do modelo. A decisao mais
significativa tomada nesta fase diz respeito ao foco do modelo. O foco refere-se o
dominio ao qual o modelo de maturidade devera ser definido e aplicado. Com o foco
inicial do modelo identificado, os stakeholders da academia, indlstria e governo
podem ser identificados para ajudar no desenvolvimento do modelo.

Para ajudar a definir o escopo do modelo pode ser investigada a literatura
do dominio de interesse e dos dominios relacionados. A existéncia de modelos de
maturidade para o mesmo dominio indica o interesse de academia e/ou indUstria no
assunto, mas o modelo existente pode ndo capturar o dominio adequadamente ou
nao ter sido devidamente testado.

O escopo também pode ser definido a partir de alguns paréametros iniciais
como o foco (genérico ou especifico), o nivel de andlise (grupo, organizacao, intra-
organizacdes e sociedade), o grau de novidade, a audiéncia (orientado a gestdo,
orientado a tecnologia ou ambos) e a forma de disseminagcdo do modelo (aberta ou
exclusiva) (METTLER, 2009).

A fase 2 determina o design ou arquitetura do modelo que forma a base
para o seu desenvolvimento e aplicagdo. A concepcao do modelo incorpora as
necessidades dos stakeholders e como essas necessidades serdo satisfeitas. Para
atender a estas necessidades, o design do modelo precisa de um equilibrio
adequado entre a realidade, muitas vezes complexa, e a simplicidade do modelo.
Um modelo muito simplificado pode ndo refletir adequadamente a realidade do
dominio e pode ndo fornecer informacgdes significativas para a audiéncia. Por outro
lado, um modelo muito complexo pode dificultar a compreensao ou criar confusdo.
Além disso, aumenta o potencial de aplicacdo incorreta.

Uma vez que o escopo e o projeto do modelo estao definidos, o contelddo do
modelo deve ser populado. E necessério identificar o que precisa ser medido na
avaliacdo de maturidade e como isso pode ser medido. Nesta fase deve ser
selecionada uma combinacdo de métodos de pesquisa que seja mais apropriada
para o desenvolvimento do modelo, considerando-se as decisdOes de escopo.

Em um dominio maduro, esta populacdo pode ser feita através de uma
extensa revisao da literatura. Em um dominio mais novo, talvez ndao seja possivel
coletar evidéncias suficientes através da revisdo da literatura. Neste caso, a revisao
da literatura fornece apenas um ponto de partida tedrico inicial e deve ser
complementada por outras formas de identificar o conhecimento necessario. Outros
métodos de pesquisa exploratérios, como entrevistas com especialistas, podem ser

considerados. A escolha da técnica mais apropriada depende dos stakeholders
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envolvidos na definicdo do modelo e da disponibilidade de recursos.

Uma vez que um modelo é preenchido, ele deve ser testado quanto a sua
validade de construcdo. A validade de construcdo é representada pela validade de
forma e conteddo. O modelo de maturidade deve ser considerado completo e
preciso no que diz respeito ao seu escopo. A selecdo de métodos complementares
para preencher o modelo vai ajudar a atingir esta validade de forma. Na validade
de conteudo é avaliado o qudao completamente o dominio foi representado. A
extensdo da revisdo de literatura e amplitude dos dominios abrangidos fornece uma
medida de validade do conteldo.

Mettler (2009) também chama a atencdo para a necessidade de verificagao
e validacdo do modelo. A verificacdo é o processo de determinar que um modelo de
maturidade representa a descricdo conceitual e as especificacdes com precisao
suficiente. A validagdo é o grau com que um modelo de maturidade corresponde a
representacao precisa do mundo. Também é possivel testar o processo de design
(ou seja, a forma como o modelo foi construido) ou o produto do design (ou seja, o
modelo em si).

Além de testar a construcdo do modelo, é necessario testar também a
validade dos instrumentos de avaliacdo para garantir que eles medem o que se
pretendia e a confiabilidade para garantir que os resultados obtidos sdo confiaveis e
precisos. Uma vez que o modelo de maturidade inicial foi julgado completo, um
piloto de testes de confiabilidade entre avaliadores pode ser iniciado.

Apds os testes, o modelo deve ser disponibilizado para uso e para
verificagdo do seu grau de generalizagao. A implantagao inclui questdes como a
organizacdo que sera usada para a aplicagdo inicial do modelo e pode considerar
os stakeholders do projeto como colaboradores entrevistados primarios. No
entanto, o modelo deve ainda ser avaliado em entidades independentes das
atividades de desenvolvimento e testes.

O sucesso em estabelecer a generalizacdo do modelo requer a constituicao
de algum tipo de repositério a fim de acompanhar a evolugdo e registrar as
aplicacdes do modelo. A evolugdao do modelo ocorre conforme o conhecimento e
compreensao do dominio do modelo amplia e aprofunda. Se a globalizagdo do
modelo for alcancada, é necessario tratar também questGes como material de
treinamento e processos de certificagdo. A relevancia do modelo serad assegurada

apenas pela sua manutenc¢ao ao longo do tempo.

3.5.4.Metodologia para a aplicacao de modelos de maturidade
Mettler (2009) apresenta uma metodologia que considera simultaneamente as

fases para o desenvolvimento e aplicacao de um modelo de maturidade (Figura
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3.3). O ciclo da esquerda considera a perspectiva do desenvolvedor, enquanto o
ciclo da direita apresenta a perspectiva do usuario do modelo.

Estas fases de desenvolvimento ja estdo de alguma forma contempladas na
metodologia de desenvolvimento de modelos de maturidade que foi apresentada na
secdo anterior. Porém, as fases de aplicagdo merecem destaque, pois ndo sao

tratadas em outros trabalhos.

maturity model development maturity modcl application

define design prepare select
identify scope model deployment  model identify
need need.
or
new
. ) take
opportunity reflect evaluate apply -
evolution  design model  CoTrective

actions

Figura 3.3 - Metodologia para aplicagdo de modelos de maturidade (METTLER, 2009)

A aplicagdao bem sucedida de um modelo de maturidade normalmente passa
por quatro fases: (1) selecionar o modelo, (2) preparar a implantacdo, (3) aplicar o
modelo, e (4) tomar acdes corretivas (Figura 3.3). Este ciclo de aplicacdo comeca
sempre com uma necessidade de negodcio. Assim, a fase de selecdo do modelo
comega com uma pesquisa ampla por modelos de maturidade potencialmente
aplicaveis no que respeito as necessidades de negdcio identificadas.

Como ndo existe uma base de referéncia e uma classificagdo sobre modelos,
esta fase de selecao do modelo pode ser muito trabalhosa. Assim, a fim de limitar o
numero de modelos encontrados, alguns critérios de selecdo sdo necessarios:
origem (académico ou baseado em pratica), confiabilidade (ndo testado, verificado,
validado), praticabilidade (recomendacdes gerais ou atividades de melhoria
especificas), acessibilidade (livre ou proprietario), avaliagcdo (auto-avaliacdo,
avaliacdo por terceiros ou profissionais certificados).

Quando um modelo em particular é selecionado, a fase de preparar a
implantacdo comecga. Nesta fase é fundamental encontrar um patrocinador em
potencial ou responsavel pela avaliagdo. Além disso, a formalidade de realizagao
tem de ser determinada (avaliagdo informal ou formal) e os respondentes devem
ser localizados. Finalmente, o treinamento com as partes interessadas é conduzido.

Na fase de aplicar o modelo duas decisGes basicas devem ser tomadas.

Primeiro, se a avaliacdo deve realmente ser realizada. Segundo, quantas vezes a

15



Relatério Técnico ES / 2011

avaliacdo sera executado. Por fim, na fase de tomar agoes corretivas, os resultados

sao avaliados criticamente.

3.6.Aplicabilidade de Modelos de Maturidade

Em diferentes dominios, como Engenharia de Software (CHRISSIS et al., 2006,
PAULK et al., 1994) Gestao de Conhecimento (EHMS e LANGEN, 2002, TATA,
2010), Gestdo de TI (BECKER et al., 2009) e BPM (Business Process Management)
(FISHER, 2004, ROSEMANN et al., 2004), modelos de maturidade tém sido
propostos como uma forma de organizar um corpo de conhecimento e avaliar as
organizacoes. Alguns destes dominios e seus respectivos modelos de maturidade,
sdo descritos nas proximas secoes.

Na pratica, é esperado um aumento na adocdo global dos
modelos de maturidade. Esta previsdao é corroborada pelos numerosos modelos
proprietdrios propostos por empresas de software e consultorias. A literatura
recente relata também um crescente interesse académico nos modelos de
maturidade (POPPELBUB e ROGLINGER, 2011).

3.6.1.Modelos de Maturidade em Gestao de Processos de Negocio

A ideia de avaliar a capacidade dos processos e organizagdes também atingiu a
area de BPM, provavelmente devido a grande importancia da orientacdo por
processos e da melhoria continua de processos para as organizacdes (POPPELBUB e
ROGLINGER, 2011). Os modelos de maturidade em Gestdo de Processos de
Negdécio (BPMMM - Business Process Management Maturity Model) surgiram
motivados pela necessidade de caracterizar quao avangadas as organizagbes estao
na implantacao de BPM, identificando suas forgas e fraquezas.

A ideia de aplicar a abordagem de modelos de maturidade na area de BPM
ndao é nova. Ja foram identificados pela ABPMP (Association of Business Process
Management Professional) aproximadamente 150 modelos de maturidade em
processos. Esta multiplicidade aponta para uma necessidade de padronizacao e a
ABPMP chega a sugerir a criagdo de um modelo genérico (Figura 3.4) (SPANYI,
2004).

Em geral, estes modelos pecavam por ndo considerar a necessidade das
organizacdes trabalharem de forma colaborativa e interdepartamental. Neste
sentido, dois modelos (FISHER, 2004, ROSEMANN et al., 2004) evoluiram ao incluir
como dimensdo o fator humano.

Estes dois modelos também tém em comum os seus objetivos. A partir do
nivel de maturidade em BPM desejado, as organizacdes podem avaliar as suas
forcas e fraquezas (situacao as-is). Este entendimento da situacdo atual ajuda as
organizacgdes a elaborar um plano de melhoria com as atividades necessarias para

atingir o nivel de maturidade desejado (to-be), através das descobertas feitas com
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a aplicacdo do modelo. Além disso, a aplicagdo do mesmo modelo de maturidade
facilita a comparacao entre diferentes organizagdes ou entre diferentes areas. Com
o tempo e a aplicacdo do modelo em diferentes organizacoes, ele também podera

servir como benchmarking entre empresas, indlstrias e paises.

Integrado Otimizagéo
Integragao de (6) Cooperativa
Processos
Otimizado Melhoria
Controle de (5) Continua
Processos
Gerenciado Melhoria de
. (4) Qualidade e
Mediggo de Produtividade
Processos
Definido
Execugao
Definigao de (3) Consistente
Processos
Repetitivel
Ambiente
Controle Gerencial (2) Controlado
Basico
Inicial
(1 ) Cadtico

Figura 3.4 - Modelo de Maturidade Genérico proposto pela ABPMP
Fonte: Adaptado de (SPANYI, 2004)

O modelo proposto por Rosemann (ROSEMANN et al., 2004) é baseado em
quatro pilares: niveis de maturidade, fatores, escopo e tempo (Figura 3.5). O
modelo propde cinco niveis de maturidade, similares aos do CMM: inicial, definido,
repetitivel, gerenciado e sustentado. Além disso, considera seis fatores (tecnologia
da informacgdo, cultura, pessoas, governanga, métodos e alinhamento estratégico)
criticos de sucesso para a implementacao de BPM nas organizagdes. O escopo onde
o modelo serd aplicado pode ser uma organizacgdo inteira, uma filial, uma unidade
de negb6cio ou até mesmo um projeto ou processo especifico. Ao registrar o
momento em que o modelo foi aplicado, é possivel acompanhar a evolugdo da
maturidade ao longo do tempo.
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Governanca
Estratégico

Alinhamento

Figura 3.5 - Modelo de Maturidade em Processos proposto por Rosemann
Fonte: Adaptado de (ROSEMANN et al., 2004)

A matriz de combinagdo entre fatores e niveis de maturidade gerou 30
campos de avaliacdo ou cubos. A analise dos 30 cubos considera a cobertura (grau
de abrangéncia da implementacao do BPM dentro da organizacdo) e a proficiéncia
(qualidade e efetividade do BPM na organizagao) da implementacdo de cada item.

Por sua vez, o modelo proposto por Fisher (FISHER, 2004) é bidimensional.
A primeira dimensdo se divide em cinco componentes que representam o cerne de

muitas organizagOes (Figura 3.6):

Tecnologia

Figura 3.6 - Componentes da Primeira Dimensdo do Modelo de Fisher
Fonte: Adaptado de (FISHER, 2004)

e Estratégia: compreensdo estratégica do papel, posicionamento e foco para a
tomada de decisdes corporativas no apoio aos objetivos gerais da empresa;

e Controle: modelo de governanca para gestdo, administracdo e avaliacdo de
iniciativas, fortemente focado na aplicacdo de métricas apropriadas;

e Pessoas: ambiente de recursos humanos, incluindo habilidades, cultura
organizacional e estrutura organizacional;

e Tecnologia: oferecer sistemas de informagdo, aplicagbes, ferramentas e
infraestrutura;

e Processo: métodos e praticas operacionais, incluindo politicas e procedimentos,

gue determinam a forma de execucdo das atividades.
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A segunda dimensdo do modelo sdo os estagios de maturidade. Cada
estagio constrdi as fundacdes necessarias para os seguintes. A combinacdo das
duas dimensdes gerou o modelo apresentado na Figura 3.7.
¢ Compartimentada: organizacbes que operam como silos funcionais ou
geograficos. Os grupos trabalham para otimizar a sua parte da empresa, sem
compromisso com o alinhamento estratégico ou a governanga. As informacdes
tendem a ficar compartimentadas e sdo apoiadas por sistemas de informagao
especificos, o que torna as respostas lentas aos desafios do mercado;

e Taticamente Integrada: empresas que jad comegaram o esforgo de integragao
através de iniciativas as atividades

lideradas pela TI. Como resultado,

operacionais padronizadas sdo informatizadas, melhorando a eficiéncia e a

tomada de decisdo. Entretanto, este tipo de organizacao ainda sofre com a falta

de alinhamento entre os processos e o negécio. A empresa ainda esta

estruturada por fungdes, e a TI € a Unica entidade horizontal que tenta manter

a integragao entre as demais unidades, o que provoca resisténcias;

Estratégia

Compartimentada Taticamente Orientada a Otimizada Rede de Operacao
Integrada Processos Inteligente

Reagéo as condigbes
de mercado depois de 1
ou 2 anos, imitando um

v' Adaptagdo ao

dinamismo do mercado
dentro de 12 meses

Adaptacao ao
dinamismo do mercado
dentro de 3 a 6 meses

Adaptagéo ao dinamismo
do mercado dentro de
algumas semanas

Capacidade de prever e
atuar com lideranga no
mercado

Adaptagéo continua a

competidor Algumas integragdes Lideranga corporativa Empresa totalmente dinamica do mercado em
Integracao dentro das inter-departamentais estabelecida organizada por processos tempo quase real
funcdes para resolver problemas Processo de negécio é Processos otimizados Empresa e parceiros

Orientada a custos e
eficiéncia

Inicio da integragdo com
os parceiros

o elemento fundamental
da empresa

trazem vantagem
competitiva

organizados por processos
Vantagem competitiva &
compartilhada por parceiros

Lideranga formal sobre . .
. N = . Equipes de processos
Niveis de autoridade e Estrutura de Gestao os processos define as Equipes de processos duipes de b I
; ; : ; L responsaveis pelo responsaveis pelo
2 autonomia locais Hierarquica prioridades desempenho geral desempenho entre
9 Sem padrées ou Tomada de decisdes Projetos orientados por Métricaps de rgo cesso empresas
‘E governanga independentes nos casos de negécio relevantes P! Meétricas de processo
o3 corporativos departamentos Métricas de processos institucionalizadas como relevantes usadas para
(@] Sem um programa de Padrées ou governanga orientadas ao R > medir bidimensionalmente
avaliagdo formal corporativos limitados desempenho de 3: Zzg:'nai':nrszd'das °;§:§':spe“h° entre
individuos e equipes P
v bCi . . v~ Integracao total dos
:;?;?:5:5 de negécio Reengenharia de Transi¢do completa do processos dentro da
o v Silos funcionais Processos limitada foco funcional para o empresa .
7] . o Coordenagdo entre foco em processos, Comprometimento com o Integragéo total dos
(%] v Silos geograficos - A P processos dentro do
[0] v Focadaem processos limitada incluindo estruturas de programa de melhoria o
g frequentemente gestao, equipes de continua dos processos ecosistema
(o] departamentos P Py have fl
= partamentos manual) execucao e avaliagdo Terceirizagéo dos rocessos chave fiuem
v Comunicagéo informal em perfeita harmonia
o dentro dos Os sistemas guiam a de desempenho processos néo-chave p
definicdo dos processos BPO (redugéo de custos e
departamentos - i
melhoria na
Membros da equipe de
processos (liderada pela Lideres dos processos Empresa focada na Selecio d i
||V Especialistas no TI) de diferentes definem, implementam, otimizagao da definigio . ele?a? _betpar;elros
o negécio departamentos melhoram e mantém os e execugao dos ":»‘;;e:s:;sueocsultera
3 v Cultura pouco favoravel Entendimento limitado processos processos 'FI" inamento n u
P com falta de confianga das necessidades e Equipes funcionais Treinamento nos :s::eass:s oar:zs
o mutua dependéncias dos focam na execugdo com processos para 0s ? A P .
processos inter- alta qualidade funcionarios uncionarios e parceiros
departamentais
Integragao inter-
v Sistemas departamental baseada Tl apéia os lideres dos
(] = .
D independentes nos sistemas ERP processos nas Adota s;)lugol_es de BPM Adota s;)lugol_es de BPM
o v llhas de automagéo Integragao entre iniciativas E:Lac:uézma izar a 2::::“;)"‘3 izar a
[] v Integragdo apenas parceiros Consolidacédo dos t cao, " it ¢ao, "
5 dentro das fungdes Tl liderando as sistemas para apoiar os monitoramento & monitoramento &
y L . x controle dos processos controle dos processos
(0) v Sistemas legados iniciativas inter- processos e a gestdo da . .
- corporativos departamentais informagao dentro da empresa através do ecosistema
(focadas em sistemas)

Figura 3.7 - Modelo de Maturidade em Processos proposto por Fisher
Fonte: Adaptado de (FISHER, 2004)

Orientada a Processos: Neste estagio a TI ja ndo € mais um bom condutor,

pois 0 seu posicionamento na estrutura organizacional faz com que as equipes
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de negdcio nao aceitem que a TI diga como eles devem executar os seus
processos. Por isso, é necessaria uma lideranca corporativa (composta por
representantes do negocio que tenham o respeito da comunidade) responsavel
pela otimizagdo dos processos, controle e governanga necessarios para a
tomada de decisao;

e Otimizada: comprometimento com a melhoria continua dos processos,
utilizando métricas focadas no negdcio para atingir novos niveis de eficiéncia e
efetividade. O foco nos processos ja esta disseminado na organizacao e os focos
de resisténcia foram vencidos. Em relagdo ao uso de TI, as organizacles
atingem um novo nivel de maturidade, pois agora é possivel aproveitar as
tecnologias emergentes;

e Rede de Operacao Inteligente: extrapola os beneficios alcancados com os
estagios anteriores para os parceiros de negécio na cadeia de valor. Este grau
de coesdo permite o fluxo de informagdes em tempo real, o que favorece a
previsao de mudancas nas condicdes de mercado e a realizacdo de ajustes
antes que acontegam consequéncias negativas.

Os modelos de Rosemann (ROSEMANN et al., 2004) e Fisher (FISHER,
2004) tentam balancear a complexidade do modelo, que dificulta o entendimento e
a aceitacdo dos usuarios, com a necessidade de representar a realidade. Em ambas
as propostas, a quantidade de detalhes venceu, e os modelos se tornaram bi ou
multidimensionais. Além disso, apesar de incluirem como dimensdo o fator
humano, estes modelos ndo investigam o nivel de colaboracdo existente entre os

participantes do processo.

3.6.2.Modelos de Maturidade em Colaboracao

Em um trabalho sobre o estado da arte dos modelos de maturidade em
colaboragdao, Hain e Back (2009) fizeram uma revisao rigorosa da literatura e
identificaram 55 modelos de maturidade nas areas de colaboracdo, gestdao de
conhecimento e e-learning. Entre estes modelos, existem tanto propostas
académicas quanto praticas. Além disso, também foi possivel observar que muitos
destes modelos sdo realmente derivados do CMM. Aqueles que ndo foram definidos
com base no CMM tendem a ser menos estruturados.

Entretanto, ao tentar identificar especificamente os modelos de maturidade
em colaboracdao dentro do universo resultante desta pesquisa de Hain e Back
(2009), observa-se que existe uma escassez de modelos realmente voltados a
colaboragdao. Os modelos identificados sao apresentados e discutidos a seguir.

O ECMM (Enterprise Collaboration Maturity Model) (ALONSO et al., 2010)
visa avaliar a preparacdo das organizacOes para colaboracao e interoperabilidade e

ajuda-las a estabelecer um roteiro para melhorar estas praticas. Para definir o
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ECMM, diferentes fontes foram estudadas, incluindo outros modelos de maturidade
existentes. Desta forma, o ECMM levou em consideragao além dos requisitos gerais
comuns a qualquer modelo de maturidade (estrutura do modelo e método de
avaliagdo), requisitos concretos das areas de colaboracdo e interoperabilidade.

Entretanto, como esse modelo foi concebido para um contexto de
organizacdes em rede ou ecossistemas virtuais, ele tem muitos aspectos de
interoperabilidade e nao trata a colaboracdo entre os membros de uma mesma
organizacao.

O SiMMCo (Situational Maturity Model for Collaboration) (HAIN e BACK,
2011, HAIN, 2010) propde uma abordagem holistica para ajudar os gestores a
analisar a situacao atual da organizacdo, para identificar se a organizacao tem
capacidade para trabalhar de forma colaborativa ou o que deve ser alterado ou
implementado para atingir essa capacidade. Entretanto, este modelo ainda ndo foi
efetivamente criado. A ideia é que ele seja construido com base nos fatores criticos
de sucesso para a colaboracdao extraidos da literatura e nos estudos de caso que
serdo conduzidos.

O Collaboration Engineering Maturity Model (CEMM) (SANTANEN et al.,
2006) é um modelo para implantar a abordagem de Engenharia de Colaboracao
dentro de uma organizacdo e além das fronteiras organizacionais. A Engenharia de
Colaboracdo (Collaboration Engineering - CE) é uma nova abordagem para suporte
a colaboragdo, assim como existiram no passado os GSSs (Group Support
Systems). A CE estd voltada para o design e implantacdo de processos de
colaboracdo para praticas recorrentes de colaboracdo (padrées de colaboracao)
(VREEDE e BRIGGS, 2005).

O CEMM ¢é derivado do SPICE (Software Process Improvement and
Capability Determination) e do modelo de avaliacdo da ISO/IEC 15504. O modelo é
bi-dimensional: a primeira dimensdo (eixo x) representa as varias fases da
abordagem CE; e a segunda dimensdo (eixo y) indica os niveis de maturidade
correspondentes a cada fase. Além disso, o framework do modelo indica as teorias
que embasam ou foram derivadas das fases da abordagem CE (SANTANEN et al.,
2006).

As fases da abordagem CE (Figura 3.8) devem ser seguidas em sequéncia
para que seja possivel projetar e implantar um processo de colaboragdo que
permita a organizacdo sustentar e apoiar as praticas de colaboragdo. Estas fases
incluem: Entrevista de campo, Design, Transicdao, Implementacdo e, finalmente,

Uso organizacional sustentado.
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Figura 3.8 - Abordagem de Engenharia de Colaboracao (SANTANEN et a/., 2006)

Durante a entrevista de campo, o0 engenheiro de colaboragao
levanta os requisitos com os stakeholders. O design inclui todas as atividades
associadas com a criacdo do processo de colaboracdo. Na fase de transicdo, o
engenheiro de colaboragao comeca a entregar o controle do processo criado para os
atores organizacionais que comegam a implementar o processo através de
projetos-piloto. O engenheiro de colaboracao continua envolvido com o processo a
fim de obter feedback e aperfeicoar o processo para o contexto da organizagao.
Durante a implementacdo, atores organizacionais, com o apoio do engenheiro de
colaboragdo, comegam a institucionalizar o novo processo na organizagdo. Os
patrocinadores comecam a emergir para promover e incentivar o uso do novo
processo na organizacao. Finalmente, no uso organizacional sustentado, o processo
de colaboragdo torna-se responsabilidade exclusiva da organizacdo e seu uso €&
embutido na organizagao e sua cultura.

Na segunda dimensdo (eixo y), o CEMM é formado por quatro niveis de
maturidade: Provisional, Managed, Predictable e Optimized. Estes niveis de
maturidade foram definidos para adaptar o contexto de uso da abordagem de CE.

O nivel Provisional indica que o processo de colaboracdo foi construido ou
implementado em um nivel basico ou rudimentar. Em geral, os processos deste
nivel sdo temporarios e devem requerer grandes mudangas conforme forem
amadurecendo. O nivel Managed denota uma declaracdo de objetivos mais formal
para cada fase da abordagem CE para que o processo possa ser comparado com
estes objetivos. O terceiro nivel, Predictable, indica que a abordagem CE foi
suficientemente refinada e documentada de forma que agora tenha potencial para
atingir seus resultados desejados. O nivel de maturidade final é o Optimized que
denota sucesso e previsibilidade da abordagem CE para o processo em questao.

A Tabela 1 fornece uma lista de objetivos e resultados que devem ser
alcangados para permitir que a abordagem CE amadurega ao longo dos niveis de
maturidade. Para cada uma das intersecdes fase-maturidade, o modelo oferece
ainda uma visdao geral das pesquisas que ja foram realizadas e podem contribuir
para sua realizagao.

Apesar de ser um trabalho relacionado importante, o CEMM se diferencia da
proposta do CollabMM por focar na abordagem CE, que é muito voltada para

padroes e apoio computacional a colaboragdo. Além disso, os niveis de maturidade
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ndo avaliam a capacidade organizacional em relacdo a colaboragdo e sim em

relacdo a evolugdao da abordagem CE. Neste modelo, também nao fica claro como

os diferentes aspectos de apoio ao trabalho em grupo (coordenacdo, comunicagao,

memodria e percepcdo) sdo contemplados. Por outro

lado, deve-se

ressaltar a

diversidade de pesquisas (Tabela 1) que estdao, de alguma forma, relacionadas ao

modelo e que apontam a necessidade de aprofundar os estudos e entendimento

deste modelo.

Nivel de
Maturidade

Abordagem de Engenharia de Colaboracgao

Tabela 1 - Modelo de maturidade em engenharia de colaboragao (SANTANEN et al., 2006)

Propriedade
Organizacional

Teoria de
criatividade,
divergéncia,

- Teoria de
produtividade,

Nivel 4: qurla ge convergeéncia, Teorlas. de satlsfqgao de Modelo de transicgo
Otimizad elicitagao de avaliagao de aprendizado e requisitos da tecnologia
e requisitos resultados, treinamento - Teoria de efeito 9
organizagao de das comunidades
principios e de praticas
consenso
L Previsibilidade .
Nivel 3: Reqdq|§|t0§ dos ThinkLets e | Qualidade do Resultados
Predizivel prediziveis para do design tremgr’nento prediziveis
0 processo ) : predizivel
- Diretrizes
prediziveis
- Créros ce i
- Critérios de qualidade do - Transferibilidade colaboracdo com
qualidade dos design de design ualidadg
s . requisitos - Diretrizes de - Reusabilidade de q P
Nivel 2: F d desi desi - Frequéncia de uso s bilidad
AR - orm.ato e esign esign - Desempenho ustentabilidade
entrevista com - Formato de - Abordagem de )
~ . . verdadeiro do
questoes design transferéncia de raticante
padronizadas - Abordagem conhecimento P
d - - Abordagem de
e design ~
gestao
- Determinar - Decompor a
tarefa adequada tarefa erg - Implementagao - Mudangas no
a CE atividades - Testar. tentar e em toda a escala processo s&o
- Identificar individuai . ! desi - Organizagao gerenciadas e
s tarefa individuais ajustar o Jesign estimula a ajustadas pela
Nivel 1: K I'; | - Encontrar o - Transferir o = RN
Transitério stakeho der, ThinkLet para design para os execugao do organizagao ;
objetivo, executar cada raticantes processo - Segunda geragao
resultado, atividade gr anizacionais - Configuragdo das de praticantes
praticantes, - Validar o 9 comunidades de treinados pelos
contexto e desi praticas praticantes
grupo esign
. = Uso
Entrevista . e Implementacao N .
Projeto Transigao gy Organizacional
de Campo Pratica
Sustentado

necessidade de continuar

investindo no CollabMM,

necessidades e caracteristicas ndo contempladas pelos demais.

A analise destes modelos de maturidade em colaboracdo, portanto, reforca a

visto que ele atende a

Os trabalhos relacionados sobre modelos de maturidade em colaboragao sao

poucos, mas existe uma grande quantidade de modelos de maturidade de gestdo

de conhecimento (HAIN, 2010). Como os dominios de colaboracdo e gestdo de

conhecimento tém algumas sobreposicbes (HAIN, 2010), optou-se por também
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investigar o conteldo de alguns destes modelos para verificar que contribuigoes

eles poderiam trazer do ponto de vista da colaboracao.

3.6.3.Modelos de Maturidade em Gestao de Conhecimento

Um modelo de maturidade descreve os estagios de crescimento em gestdo de
conhecimento que a organizacao deve ser capaz de alcancar. Os diversos modelos
de maturidade em gestao de conhecimento propostos (EHMS e LANGEN, 2002,
PAULZEN e PERC, 2002, TATA, 2010), foram comparados e integrados para criar o
G-KMM (General Knowledge Maturity Model) (TEAH et al., 2006).

O modelo em estagios G-KMM pode contribuir para: guiar o esforco de
implementacao, fornecendo indicacdes claras sobre o caminho a ser percorrido;
apoiar acdes em andamento para o desenvolvimento de gestdo de conhecimento,
através de uma analise sistematica da situacdo atual da gestao de conhecimento na
organizacao; diagnosticar os aspectos de gestao de conhecimento da organizacao
que necessitam de melhorias; definir claramente alguns conceitos importantes;
facilitar a comunicacdo e melhorar o entendimento entre pesquisadores e
praticantes.

Os modelos de maturidade em gestao de conhecimento identificados foram
categorizados em dois grupos, levando-se em consideracdo se eles sdao baseados
ou ndo no CMM. A maioria dos modelos baseados no CMM, também adota nomes
iguais ou similares aos do CMM para os seus niveis de maturidade (Tabela 2).

Além disso, de forma similar ao CMM, cada nivel é descrito por um conjunto
de caracteristicas. Porém, diferentes conjuntos de caracteristicas sdo usados pelos
modelos. Assim, as caracteristicas mais comuns, presentes em pelo menos dois
modelos, foram consolidadas na Tabela 3, onde se destacam: a falta de percepcao
da necessidade de gerir o conhecimento no nivel 1, a percepcao da necessidade de
gerir o conhecimento no nivel 2 e a existéncia da melhoria continua no nivel 5.

Os diferentes modelos também especificaram KPAs distintas. Entre elas,
pessoas/organizagdes, processos e tecnologia sdo as principais KPAs presentes nos

modelos.

Tabela 2 - Niveis dos modelos de maturidade em gestdo de conhecimento (TEAH et al., 2006)

Modelos de Maturidade em Gestao de Conhecimento baseados

no CMM
Siemens
KMMM Infosys KMM KPQM KMCA
~ . Dificil /
0 Néo Aplicavel N30 Possivel
1 Inicial Inicial Default Inicial Possivel
2 Repetitivel Repetitivel Reativo Perceptivo Encorajado
3 Definido Definido Perceptivo Estabelecido Perm_itido /
Praticado
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4 Gerenciado Gerenciado Convencido Ge_ren_C|ado Gerenciado
Quantitativamente
5 Otimizado Otimizado Compartilhado Otimizado Me_Ihorado
Continuamente

O G-KMMM adota uma estrutura em estagios e tem 3 componentes

principais: os niveis de maturidade, o conjunto de caracteristicas de cada nivel e as

praticas. Como a maioria dos modelos de gestdao de conhecimento, possui 5 niveis,

o G-KMMM

também

possui

5 niveis de

maturidade e

Pessoas/Organizagdes, Processos e Tecnologia (Tabela 4).

KPAs para

Tabela 3 - Principais caracteristicas dos modelos de gestdo de conhecimento (TEAH et al., 2006)

Siemens

Descricao KMMM KPQM Infosys KMMM KMCA
Falta de percepgdo da
necessidade da gestdo de Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1
conhecimento
Percepgdo da importancia
da gestdo de conhecimento Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2
para a organizagdo

- " N&o especificado

Estrutura I_:>a5|ca de gestdo Nivel 3 Nivel 2 Nivel 3 Provavelrﬁ)'\ente Nivel
de conhecimento 3
Atividades de gestdo de Nivel 3 Nao especificado

: = (para partes , i
conhecimento estao individuais da Provavelmente Nivel 4 Nivel 3
estaveis e praticadas individuals Nivel 3

organizagao)
Nivel 2
(Administrador da

Papéis individuais de deBacssnfmzc?ﬁsetr?t%) N&o especificado
gestao de conhecimento Nivel 3 Nivel 3 Provavelmente Nivel

Nivel 3 (Grupo de

estao definidos Gesto de 3

Conhecimento

dedicado)
G:::;;:;esgﬂgre: éis e N3do especificado Nao especificado
p ; pap Provavelmente Provavelmente Nivel 3 Nivel 2
encorajam a gestao de , ,
. Nivel 3 Nivel 3
conhecimento
. ~ Nao especificado Nao especificado
Treinamento para gestao po ,
. Provavelmente Provavelmente Niveis 3 e 4 Nivel 4
de conhecimento , ,
Nivel 3 Nivel 3

Estratégias organizacionais Nao especificado Nao especificado
para gestdo de Nivel 4 Provavelmente Nivel 4 Provavelmente Nivel
conhecimento Nivel 3 4

Nivel 3 (ganhos
Use de métricas para de,produtl\llldade)

- , , Nivel 4 (nivel de ,

governanga de gestao de Nivel 4 Nivel 4 rojeto) Nivel 5
conhecimento  projeto)

Nivel 5 (nivel

organizacional)
Melhoria continua de
praticas e ferramentas de Nivel 5 Nivel 5 Nivel 5 Nivel 5
gestdo de conhecimento
Gestdo de conhecimento
existente pode ser Nao especificado Nao especificado
adaptada de forma flexivel Nivel 5 Provavelmente Nivel 5 Provavelmente Nivel

para atender novos
desafios

Nivel 5

5

O G-KMMM dita que as organizacbes devem progredir a partir de um nivel

de maturidade para o proximo sem pular qualquer nivel.

Na pratica, as
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organizacdes podem ser capazes de implantar praticas de um nivel de maior
maturidade. No entanto, isso pode ser contraproducente, uma vez que cada nivel
representa um alicerce necessario para alcancar o préximo. Assim, a capacidade
para implementar praticas de niveis mais altos de maturidade, ndo implica que os
niveis podem ser pulados (TEAH et al., 2006).

Embora a maioria dos KMMMs existentes sejam desenvolvidos para atender
as necessidades praticas e, portanto, podem vir a ter procedimentos de avaliacao
formal, a maioria deles sdo proprietarios e raramente os instrumentos estdo
disponiveis em fontes publicas. Para facilitar a aplicacdo pratica do G-KMMM, foi
desenvolvido um instrumento de avaliagdo - questionario. Para a organizacgao para
de maturidade, a sua resposta a todos os itens

atingir um certo nivel

que caracterizam o nivel de maturidade que deve ser positivo. Ou seja, ela deve

realizar todas as praticas desse nivel (TEAH et al., 2006).

Tabela 4 - Modelo G-KMMM

Ma ru_l'lr_\ General Description Key Process Areas
Level People / Organization Process Technology
1 |Imitial Little or no intention to make use | Organization and its people | No formal processes to | No specific KM
of organizational knowledge are not aware of the need to | capture, share and reuse |technology or
manage its knowledge organizational infrastmcture in place
TesolICes knowledze
2 | Aware Orgamization 1s aware of and has | Management 15 aware of the | Knowledge Pilot KM projects are
the intention to manage its nead for KM indispensable for initiated (not
organizational knowledge, but 1t performung routine task | necessanly by
might not know how te do so is documented management)
3 |Defined |Organization has put mplacea |-Management is aware of its - Processes for comtent | - Basic KM
basic infrastructure to support role in encouraging KM and information Infrastructure in place
EM - Basic KM traming provided management 1s (e.g. single pomt of
- Basic KM strategy is put in formalized access)
place - Metries are used to - Some enterprise-level
- KM roles are defined measure the increase | KM projects are in
- Incentive systems available in productivity place
4 |Managed |EM imitiatives are well - Common strategy and Quantitative - Enterprise-wide KM
established in the crganization standardized approaches measurement of KM systems are fully in
towards KM processes (1.e. use of place
-KM is mcorporated into the | metrics) -Usage of KM systems
overall organizational is at a reasonable
strategy lewvel
- More advanced EM traming - Seamless integration
- Organizational standards of technology with
content architecture
5 |Optmizing (- KM 15 deeply integrated mto the | Culture of shanng 1s - KM processes are Exsting KM
organization and is continually | mstititionalized constantly reviewed infrastructure is
improved and improved contimually improved
-It 15 an automatic component in - Existing KM processes |upon
any organizational processes can easily be adapted to
mest new requirements
- KM procedures are an
integral part of the
organization

O estudo de todos estes trabalhos relacionados contribuiu para a geracao de

ideias para o roadmap do CollabMM, conforme discutido na Secdo 5.

3.7.Desafios dos Modelos de Maturidade
Desde o seu surgimento, os modelos de maturidade também tém sido alvo de
muitas criticas (HAIN e BACK, 2011, POPPELBUB e ROGLINGER, 2011). Por
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exemplo, eles foram caracterizados como "receitas passo-a-passo" que simplificam
a realidade sem a devido fundamentacao tedrica e carecem de testes e validacdes
experimentais em termos de confiabilidade, validade e generalizacdo (DE BRUIN et
al., 2005, METTLER, 2009).

Alguns autores defendem que os modelos de maturidade ndao devem se
concentrar em um sequéncia de niveis em diregdo a um "estado final" pré-definido,
mas em fatores que impulsionam a evolucdo e mudanca. Outras criticas referem-se
a multiplicidade de modelos de maturidade quase idénticos e a documentagado
insatisfatério do processo de design (BECKER et al., 2009).

Uma das principais criticas aos modelos de maturidade é a sua base tedrica
pobres (METTLER, 2009). A maioria dos modelos de base em "boas praticas" ou
"fatores de sucesso" derivados de projetos que tém demonstrado resultados
favoraveis a uma organizagao ou um setor da industria. Porém, a compatibilidade
com um modelo de maturidade ndo garante necessariamente que uma organizagao
ird alcangar o sucesso.

A auséncia dos métodos também é muito criticada por alguns autores. Eles
argumentam que o propdsito de modelos de maturidade é identificar uma lacuna
gue pode ser resolvida por acdes de melhoria subsequentes. No entanto, muitos
modelos nao descrevem como efetivamente executar essas agdoes (METTLER,
2009).

Uma desvantagem da utilizacgdo de niveis de maturidade tem sido o
comportamento disfuncional de algumas organizacdes mais preocupadas com o0s
resultados da avaliacdo do que com a melhoria em relacdo aos objetivos de negdcio
(PAULK, 2009). Por exemplo, o CMM e CMMI sdo muito criticados pela énfase
excessiva na perspectiva do processo e desatencdo as capacidades das pessoas
capacidades (METTLER, 2009). Um foco muito forte na formalizacdo das atividades
de melhoria acompanhado por extensa burocracia pode impedir as pessoas de
serem inovadoras.

Todas estas criticas chamam a atengao para a necessidade de uma melhor
compreensao das finalidades tipicas de uso e de como esses modelos de

maturidade podem ser avaliados.

4.CollabMM

Quando o objetivo é medir a maturidade organizacional em relagao a efetividade de
uma disciplina, o uso de um modelo de maturidade parece ser uma abordagem de
solugcdo apropriada (ALONSO et al., 2010). Assim, para a area de interesse em
colaboragao foi criado o Modelo de Maturidade em Colaboracao (CollabMM).

O CollabMM (MAGDALENO et al., 2007, 2009) foi desenvolvido de maneira

empirica tendo como inspiracdo outros modelos de maturidade existentes
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(CHRISSIS et al., 2006, EHMS e LANGEN, 2002, FISHER, 2004, PAULK et al., 1994,
ROSEMANN et al., 2004). A base conceitual do modelo foi extraida da literatura de
CSCW (ELLIS et al., 1991, FUKS et al., 2003b, GREIF, 1988, KHOSHAFIAN e
BUCKIEWICZ, 1995) cuja pesquisa organizou o corpo de conhecimento sobre
colaboragdo em quatro aspectos de apoio a grupos (comunicacdo, coordenacdo,
memodria e percepcao), detalhados na Secao 2.

O CollabMM tem como objetivo organizar e apresentar as principais praticas
de colaboragao, existentes na literatura e adotadas nas organizacdes, que podem
ser aplicadas a modelagem dos processos de negdcio. Este modelo descreve um
caminho de evolugdo progressiva através de quatro niveis de maturidade em
colaboragao: Casual, Planejado, Perceptivo e Reflexivo (Figura 4.1), descritos nas
proximas secbes. A estruturacdo em niveis de maturidade é uma forma de ajudar
as organizagdes a priorizarem as agdes para melhorar a colaboragdao nos processos.
Para se alcancar um determinado nivel, é necessario satisfazer este nivel e os seus

niveis inferiores.

Reflexivo
(=
Perceptivo
3
Planejado
( :

Casual
1

Figura 4.1 - Niveis de Maturidade em Colaboragdo

4.1.Niveis de Maturidade em Colaboracgao
As caracteristicas dos niveis de maturidade em colaboracdo do CollabMM sao
resumidas nas proximas secOes. Para facilitar o entendimento, cada nivel é

ilustrado usando uma metéfora.

4.1.1.Nivel 1 - Casual

No nivel casual, a colaboragdo ainda ndo estd explicita nos processos da
organizacao, pois ela ainda nao reconheceu a necessidade de incentivar a
colaboracdo, acreditando que ela acontecerda espontaneamente. Contudo, as
organizagdes no nivel 1 ndo se caracterizam pela total auséncia de colaboracdo.
Como a tendéncia natural do ser humano é trabalhar de forma cooperativa, a
colaboragao pode acontecer, mas como uma pratica isolada, aleatéria e dependente

do relacionamento ou da afinidade existentes entre as pessoas.
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Assim, no nivel casual a colaboragdo ainda é resultado do esforgo individual
(Figura 4.2) e ndo da maturidade da organizacdo. Nestas situagdes, os individuos
gastam um grande esforgo descoordenado, pois trabalham independentemente uns
dos outros. Os aspectos de comunicagdo, coordenagdo, memodria e percepgdo estdo
presentes, mas sao tratados de maneira ad-hoc, ou seja, sem sistematizacao.

Neste caso, é dificil predizer os resultados ou aprender com as experiéncias.

Figura 4.2 - Metafora do Esforco Individual (DEAN et al., 2006, NUNAMAKER et al., 2001)

4.1.2.Nivel 2 - Planejado

A partir deste nivel, os processos da organizacdo comecam a sofrer modificacdes de
forma a incluir atividades basicas de colaboracdo. Estas atividades incluem
principalmente aspectos de planejamento da colaboracdo. Neste nivel, o esforco é
coordenado, mas essencialmente feito por individuos de forma independente
(Figura 4.3).

Y

Figura 4.3 - Metéfora do Esforgo Coletivo Coordenado (DEAN et al., 2006, NUNAMAKER et al., 2001)

A coordenacao é um aspecto forte deste nivel e acontece de forma
centralizada em um membro que assume o papel de lider. DecisdOes de coordenagao
sao tomadas para decidir quem vai fazer cada parte do trabalho e em que
sequéncia. O lider estimula o comprometimento e a moral do grupo encorajando os
membros e comunicando claramente os papéis e responsabilidades. Este lider é o
responsavel pelo planejamento do trabalho e distribuicdo de tarefas entre os
participantes do grupo. Cabe ao lider balancear a carga de trabalho dos
participantes do grupo ao mesmo tempo em que procura aproveitar as habilidades
e talentos especificos de cada um.

O lider também planeja como acontecera a comunicagao interna (entre os

participantes do grupo) e externa (entre o grupo e as outras partes da organizagao)
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visando determinar quem necessita de qual informagao, quando necessita e através
de qual canal a informacdo sera fornecida.

Como consequéncia, neste nivel os individuos ja s3o capazes de se
perceberem como parte integrante do grupo, ja@ conseguem compreender a
formacao deste grupo e conhecer os seus parceiros de trabalho. Com as
informagdes obtidas sobre os participantes, o individuo ja consegue estabelecer as
conexdes sociais ajudando a criar entendimento, confianga, respeito e compromisso
no ambito do grupo (ARAUJO, 2000, SANTORO, 2001).

Por fim, neste nivel é importante garantir que os produtos do grupo ndo
sejam apenas resultados de esforgos individuais isolados e nem uma simples
composicdo de trabalhos distintos. Mesmo que exista a divisdo de tarefas entre os
diferentes colaboradores visando gerar maior rapidez na execucao de uma
atividade, os artefatos devem ser integrados, de forma a se complementarem como

parte de um todo consistente, entendido por todo o grupo (SANTORO, 2001).

4.1.3.Nivel 3 - Perceptivo

A percepgdo é importante no caminho para a organizagdo alcangar maturidade em
colaboracdao. No nivel perceptivo, os membros do grupo ja conhecem as suas
responsabilidades e sabem quais atividades executar de forma que o grupo consiga
alcangar os seus objetivos. Assim, ndo é mais necessaria uma coordenacao
centralizada do lider. Os membros do grupo trabalham de forma auto-organizada e
simultanea para atingir os objetivos do grupo. Por outro lado, é necessario que se
garanta ao grupo 0s recursos necessarios para acessar as informagdes e entender a
dependéncia e a articulacdo das suas atividades (Figura 4.4).

Neste nivel, o grupo ja ndao depende mais de um lider que guie o seu
trabalho. Pelo contrario, todos ja conhecem as suas tarefas e responsabilidades e
estdo engajados em realiza-las. Logo, a coordenagao ndo é mais centralizada. O
que se deseja é garantir que os membros do grupo terdo acesso as informagdes
necessarias de forma adequada, respeitando-se o planejamento das

comunicagoes realizado.

Y

1

Figura 4.4 - Metéfora do Esforco Coletivo Sincronizado (DEAN et al., 2006, NUNAMAKER et al., 2001)

Além disso, os membros do grupo compreendem o processo do trabalho

gue irao realizar, entendem seus objetivos, estdo conscientes dos passos
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necessarios para alcancar estes objetivos e possuem os conhecimentos necessarios
para executar as tarefas.

O conhecimento explicito é compartilhado, na forma de artefatos, entre os
membros do grupo. Para apoiar este compartilhamento, em cada atividade do
processo sao claramente definidos os artefatos manipulados, os documentos de

referéncia e a localizagdao desta documentagao.

4.1.4.Nivel 4 - Reflexivo
As organizagdes que atingem o nivel reflexivo de maturidade nos seus processos
sdo aquelas que percebem o valor do conhecimento que estd sendo gerado no
trabalho dos grupos e se preocupam em geri-lo e dissemina-lo dentro da prdpria
organizacao (Figura 4.5). Para isso, 0s processos ja incluem atividades de avaliagcdo
e divulgacao dos resultados dos trabalhos dos grupos.

Neste nivel, o feedback sobre a realizacdo dos objetivos é importante tanto
para a analise dos resultados individuais quanto para os resultados do grupo como
um todo. Nos resultados do grupo deve-se levar em consideragao tanto a qualidade

dos produtos gerados quanto o processo colaborativo adotado.

Figura 4.5 - Metafora do Esforco Coletivo Disseminado

Os participantes devem perceber com clareza como a colaboragdao acontece
na execugao do processo, ou seja, como suas atividades interagem entre si, de
forma que cada um possa pautar suas préprias contribuicdes.

Os membros do grupo participam do encerramento oficial do trabalho,
celebrando os resultados alcancados e comunicando-os para o restante da
organizacao. Neste momento, aproveita-se para: capturar as licdes aprendidas;
analisar as forcas e fraquezas do trabalho realizado; compartilhar sucessos e
problemas; e extrair ideias para melhorias futuras.

Por fim, neste nivel, além do compartilhamento de conhecimento explicito
alcangcado no nivel perceptivo, o conhecimento tacito também passa a ser
compartilhado, na forma de ideias, opinides e experiéncias, entre os membros do

grupo.

4.2.Praticas de Colaboracao
Cada nivel de maturidade engloba um conjunto de praticas de colaboracdo
relacionadas que podem ser executadas em conjunto, visando a melhoria da

capacidade de colaboracao do processo.
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As praticas de colaboracdo constituem a primeira divisdo sistematica dentro
dos niveis de maturidade. Elas identificam um grupo de atividades relacionadas que
quando executadas em conjunto, melhoram a capacitacdo do processo. Ao todo o
modelo descreve 12 (doze) praticas distribuidas em trés niveis de maturidade:
planejado (4), perceptivo (4) e reflexivo (4) conforme a Figura 4.6. Nao existem
praticas para o nivel casual, uma vez que neste nivel ndo se espera que a

colaboragao esteja formalmente estabelecida na organizacgao.

Encerramento

Avaliacao

Compartilhamento de Conhecimento Tacito
Percepc¢ao da Colaboragdo

Reflexivo
4

AN N NN

Perceptivo
&

Distribuicdo de Informagdes
Acompanhamento do Trabalho
Compartilhamento de Conhecimento Explicito
Percepcao do Processo

ANENENEN

Planejamento da Comunicagéo
Planejamento do Trabalho em Grupo
Integragéo dos Produtos Individuais
Percepgao Social

Planejado
2

ANENENEN

Casual
1

Figura 4.6 - Praticas de Colaboragédo

a) Planejamento da Comunicacao (Nivel 2)
Para introduzirmos a comunicacdo no dia-a-dia de trabalho das organizacdes, a
primeira pratica necessaria é planeja-la. O planejamento da comunicagdo envolve
determinar as informagOes necessarias para os membros do grupo: quem necessita
de qual informacdo, quando necessitara dela e como essa informacdo serd
disponibilizada. Embora todos os grupos precisem se comunicar, as necessidades
das informacgGes e os métodos de distribuicdo variam amplamente. Identificar as
necessidades de informacdo e determinar uma forma para atendé-las sdo fatores
importantes para o sucesso do grupo.

Em geral, este planejamento se materializa em um plano de comunicacao. O
plano de comunicagdao ¢ um documento que detalha os métodos que serdo usados
para distribuir os varios tipos de informagao; os canais de comunicagdo; a descricao

da informacdo a ser distribuida; e o calendario de distribuicdo destas informacoes.

b) Planejamento do Trabalho em Grupo (Nivel 2)

O primeiro passo para a realizacdo bem sucedida de um trabalho é o seu
planejamento de forma coerente. No trabalho em grupo, este planejamento inclui a
identificacdo e priorizacdo das tarefas que podem ser alocadas para o grupo todo

executar durante as reunidoes, e aquelas que podem ser feitas por individuos ou
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subgrupos de forma independente e discutidas posteriormente na reunido do grupo.
Assim, o lider deve elaborar um plano de trabalho.

No plano de trabalho devem ser descritos os treinamentos necessarios para
o trabalho em grupo; os recursos (hardware, software, espaco fisico ou pessoas)
necessarios; e a distribuicdo de tarefas entre os membros do grupo com os
respectivos prazos. Posteriormente, este plano guiaréd o acompanhamento do
trabalho do grupo.

c) Integracao dos Produtos Individuais (Nivel 2)

A divisdo do trabalho em tarefas, distribuidas entre os membros do grupo, pode se
traduzir em maior rapidez na execugdo de uma atividade. Entretanto, também pode
ter um carater negativo quando significa que as diversas partes do produto serdo
simplesmente reunidas no final. A realizacdo das tarefas, através de um esforco
conjunto e sem divisao de trabalho pode ampliar o debate, o compartilhamento de
ideias e de conhecimento entre os participantes, bem como provocar um aumento
na qualidade dos produtos gerados (SANTORO, 2001).

Independentemente da estratégia escolhida, o importante é que o trabalho
em grupo nao deve se resumir a juntar as partes dos trabalhos individuais. Os
produtos individuais devem ser integrados, de forma a se complementarem como
parte de um todo consistente, entendido por todo o grupo (SANTORO, 2001).

Mesmo as atividades individuais devem fazer parte do planejamento do
trabalho do grupo, identificando quem é o seu responsavel e qual o produto a ser
gerado. Desta forma, ficara claro para o grupo, antes mesmo de iniciar a execugao
das tarefas, os momentos onde serdao reunidas as contribuicbes individuais
(SANTORO, 2001).

d) Percepcgao Social (Nivel 2)

Atualmente, sdo necessarios tempo e esforco para que os individuos consigam
identificar quem devem contactar na organizacao durante a execucdo de um
processo. No momento da formagdao de um grupo, os individuos ficam
desorientados e ansiosos. Neste cenario, a percepgdo social se preocupa em
garantir que os participantes de um processo compreendam a formagao dos grupos
dos quais fazem parte, os seus parceiros de trabalho, as conexdes sociais e a

proximidade fisica entre eles (Figura 4.7).
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Outros grupos

Figura 4.7 - Informagdes sobre a composicao de grupos (ARAUJO, 2000)

Além disso, também é importante que os membros do grupo possam se
conhecer pessoalmente, gerando assim solidariedade, entendimento, confianga
mutua, respeito e comprometimento, além de desenvolver padrées de conduta no
grupo (SANTORO, 2001).

e) Distribuicao de Informacoes (Nivel 3)

A distribuicdo das informagoes significa garantir o acesso dos membros do grupo as
informagdes necessarias. Isto inclui executar o plano de comunicagdo elaborado.
Este acesso as informacgdes pode ser facilitado pelo uso de ferramentas de
automacao de processos (workflow ou BPMS - Business Process Management
System) (ARAUJO e BORGES, 2001, PUNTAR et al., 2009) que ja apresentam as

informacdes pertinentes em cada etapa do processo.

f) Acompanhamento do Trabalho (Nivel 3)
Para garantir o bom andamento do trabalho do grupo é necessario medir
periodicamente o seu progresso. Este acompanhamento ajuda a identificar os
problemas mais cedo e garante que o trabalho estd sendo feito de acordo com o
planejado. Além disso, serve como uma oportunidade para os membros do grupo
se reunirem e interagirem podendo compartilhar os seus sucessos e problemas.

O acompanhamento do trabalho também pode se beneficiar do uso de
ferramentas de automacao de processos (workflow ou BPMS) (ARAUJO e BORGES,
2001, PUNTAR et al., 2009) que facilitam a coordenacao das tarefas ao organizar o

seu envio aos executores correspondentes.

g) Compartilhamento de Conhecimento Explicito (Nivel 3)
As atividades colaborativas apdiam-se nas interacées entre os membros do grupo e
geram produtos. Assim, como parte da memadria do grupo, devem ser armazenadas
as diferentes versdes dos artefatos gerados.

A memoria do trabalho do grupo pode ser um importante repositorio de

solugdes identificadas e adotadas, servindo como base de estudo para outros
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grupos e podendo trazer novas ideias e perspectivas sobre um determinado
problema. Além disso, a memoria do grupo serda util para a avaliagdo, pois permite
a reconstrucao do conhecimento coletivo, bem como a participacdo de cada

membro do grupo.

h) Percepcao do Processo (Nivel 3)

Em um trabalho colaborativo, a qualidade do produto final depende do grau de
consciéncia de seus participantes sobre a estruturagcdao do trabalho que irdo realizar.
Uma possibilidade é que a estruturacao do trabalho seja orientada pelos processos.
Entretanto, as dificuldades de entendimento das diversas atividades do processo
podem levar seus participantes a ignorar o processo como um todo. Este
desconhecimento limita seu aprendizado sobre o processo, trazendo problemas
para sua execucao, melhoria e aceitagdao (ARAUJO, 2000). Para contornar estes
problemas, é necessario oferecer recursos para que as pessoas adquiram
conhecimento sobre os processos em que participam.

A falta de informagdes sobre os objetivos e a falta de conhecimentos
necessarios para realizacdo de uma tarefa, podem levar a erros na sua execucgao. O
desenvolvimento coletivo de uma atividade requer integracao entre os
participantes, e para isso, & preciso que o0s participantes estejam bastante
conscientes dos passos a serem dados para o cumprimento dos objetivos, e do

papel de cada um dentro deste processo.

i) Encerramento (Nivel 4)

Todo trabalho requer um encerramento oficial, depois de alcangar seus objetivos ou
vir a terminar por outras razbes. O encerramento consiste em verificar e
documentar os resultados do trabalho. Isto inclui a coleta dos registros, analise do
sucesso e da efetividade do projeto, captura das licdes aprendidas, a apresentacao
de ideias para melhorias futuras, compartilhamento de sucessos e problemas e o
arquivamento dessas informacdes para uso futuro. Por uUltimo, ndo pode faltar a
celebracdo dos resultados alcancados pelo trabalho do grupo (SCHOLTES et al.,
2003).

Jj) Avaliacao (Nivel 4)
A avaliacdo é o conjunto de agOes organizadas com a finalidade de determinar em
que medida os objetivos estdo sendo realmente alcangados. Através da avaliagao
poderao ser medidos os resultados individuais de cada membro do grupo e os
resultados alcangados pelo grupo como um todo.

Uma avaliagdo pode ser realizada através de critérios qualitativos ou
guantitativos. Entretanto, no trabalho em grupo, importa mais a avaliagao

qualitativa onde os participantes sao observados no desempenho de suas tarefas
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diarias. A avaliagcdo leva em consideracdao o comportamento dos membros do grupo
na fase inicial e em outras posteriormente, para identificar as mudangas que
possam estar ocorrendo (SANTORO, 2001).

A avaliagdo fornece um feedback para os proprios participantes e funciona
como um instrumento que permite ao avaliado conhecer o0s seus avangos,
dificuldades e possibilidades (SANTORO, 2001). No nivel organizacional, as
avaliagbes serao insumos para os programas de reconhecimento e recompensa, e

podem chamar a atencdo para novas necessidades de treinamento.

k) Compartilhamento de Conhecimento Tacito (Nivel 4)

O conhecimento tacito é altamente pessoal, especifico do contexto e dificil de
formalizar, o que dificulta sua transmissdao e compartilhamento com outros. O
conhecimento tacito esta enraizado nas agbes e experiéncias de um individuo, bem
como em suas emocoes, valores ou ideais (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

No trabalho em grupo deve existir um canal que permita a socializacdo entre
0s membros do grupo para que através do didlogo e do debate, eles possam
compartilhar experiéncias, ideias, fatos, ou pontos de vista, permitindo assim o
compartilhamento do conhecimento tacito. Além disso, esse conhecimento tacito
deve ser registrado, por exemplo, através da elaboracdo de um glossario de termos

comuns no processo com as respectivas definicoes.

1) Percepcao da Colaboracao (Nivel 4)
No nivel reflexivo, ndo estamos apenas interessados em que os membros do grupo
entendam a definicdo do processo que executam. Agora, a preocupagao €
assegurar que os participantes do processo compreendam também como a
colaboracdo acontece durante a execucdo do processo, ou seja, como suas
atividades interagem entre si, de forma que cada um possa pautar suas proprias
contribuigdes.

A Tabela 5 resume as praticas de colaboracdo apresentadas, classificando-as
de acordo com os aspectos de apoio a grupos e os niveis de maturidade do

CollabMM a que elas se referem.

Tabela 5 - Classificacdo das Praticas de Colaboragdo de acordo com os Aspectos de Apoio a Grupos e 0s
Niveis de Maturidade

Comunicacao Coordenacao Memoria Percepcgao

- . Planejamento Integracao dos ~
Plar(u;])ado zljrr:?r?i?aeg%tg da do Trabalho em | Produtos gizci:Ip a0
Grupo Individuais
Compartilhame
I 1AMl Distribuicido das | Acompanhamen | nto de | Percepgao do
(3) Informagdes to do Trabalho Conhecimento Processo
Explicito
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Compartilhame
Reflexivo E ¢ Avaliacs nto de | Percepcéo  da
(C)) ncerramento valiagao Conhecimento Colaboracéao
Tacito

4.3.Instrumentos do CollabMM

O CollabMM funciona como um framework que organiza as praticas de colaboracdo,
porém sem se ater a explicar como implementa-las. Portanto, além do modelo de
maturidade, o CollabMM é composto também por outros instrumentos.

O primeiro instrumento € um método detalhado que descreve como usar o
modelo para introduzir praticas de colaboragdo em processos de negdcios
(MAGDALENO et al., 2009). O objetivo deste método é explicitar a colaboracdao na
modelagem dos processos de negdcio das organizagdes de acordo com 0s niveis e
as praticas do CollabMM. O ponto de partida é a escolha do nivel de maturidade em
colaboragdo desejado na representacdao dos processos. Considera-se como
premissa para a execucao do método a existéncia de um modelo de negécio (as-is)
ja desenvolvido e mantido atualizado que sera utilizado como insumo pelo método
(Figura 4.8).

Nivel de
Maturidade em
Colaboragéo
Almejado

Método para
Explicitar a
Colaboragéo em
Processos

K=

Grupo de Definicédo
de Processos (GDP)

== 2

Grupo da Instancia
do Processo

Modelo de
Negécio
(to-be)

Figura 4.8 - Visdo Geral do Método para Explicitar a Colaboragdo em Processos (MAGDALENO, 2006)

Como o método proposto atuara no modelo de negdcio, assumiu-se como
premissa que a organizacdo possui um Grupo de Definicdo de Processos (GDP),
responsavel pela definicdo e melhoria continua dos processos, que também sera o
responsavel pela execugao do método (Figura 4.8).

A execucdo do método resulta em um novo modelo de negbcio (to-be)
composto por novos modelos e com o modelo de processos revisto de forma a
deixar explicita a colaboragdo (Figura 4.8). Ao manipular o modelo de negdcio atual

da organizacdao propondo praticas que auxiliem a explicitar a colaboragdo nas
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definicdes dos processos, possivelmente o meétodo estard contribuindo também
para que as instancias de execugdo dos processos herdem as mesmas
caracteristicas de colaboragao incluidas no modelo.

Assim, o principal beneficiado pela execucdo do método é o grupo da
instdncia do processo formado dinamicamente pela combinagdo de pessoas que
encarnam diferentes papéis durante a execugdo do processo (Figura 4.8). Este
grupo nao terd contato diretamente com o método, mas participara na execugao
dos novos processos.

O método esta dividido em trés fases (planejada, perceptiva e reflexiva) de
acordo com os niveis de maturidade do CollabMM. Cada fase foi subdividida em
etapas que enderecam uma ou mais praticas do modelo de maturidade (Tabela 6).

Para auxiliar na execucao das etapas, cada uma delas foi detalhada em passos.

Tabela 6 - Distribuicdo das Praticas do CollabMM nas Etapas do Método

CollabMM Método CollabMM Método
Nivel Fase Pratica Etapa
Percepcdo Social Explicitar a Percepgdo Social
zlaneja_merlto da Planejar a Comunicagao
omunicagao
Planejado | Planejada | Planejamento do Trabalho
(2) (2) em Grupo Planejar o Trabalho em Grupo
Integracédo dos Produtos _
Individuais Detalhar a Elaboragdo Conjunta
de Artefatos
Distribuicao de
Informacdes Introduzir o Acompanhamento
Acompanhamento do | do Trabalho em Grupo
Perceptivo | Perceptiv | Trabalho
(3) a (3) Compar.tllhamento , . de Definir Repositdrio de Artefatos
Conhecimento Explicito
Percepcio do Processo Expllutar a Percepgao do
rocesso
Explicitar o Encerramento do
Encerramento
Trabalho
Avaliacio Introduzir a Avaliagdo do
Reflexivo Reflexiva s Trabalho
(4) (4) Compartilhamento de | Estimular o Compartilhamento
Conhecimento Tacito de Conhecimento Tacito
~ « Explicitar a Percepgdao da
Percepcgao da Colaboracao Colaboracgo

Além disso, um instrumento para avaliar a maturidade de colaboracgdo

foi definido com base em um questiondrio e observacao do processo. O

questionario (Tabela 7) é composto por um conjunto de questdes para a avaliagao

sistematica de quais praticas de colaboracdo foram efetivamente implementadas na
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organizacdo. As perguntas foram derivadas de cada nivel do CollabMM
(MAGDALENO et al., 2008b).

Tabela 7 - Instrumento de avaliagao do CollabMM

Nivel 2 — Planejado

Q1. Existe um plano de comunicagao entre os atores do processo?

Q2. Cada ator tem percepgao dos outros atores com quem ele esta envolvido no
processo?

Q3. Os atores do processo colaboram durante a integracdo dos artefatos para gerar o
produto final do trabalho em grupo?

Q4. Existe um plano do trabalho do grupo?

Nivel 3 — Perceptivo

Q5. As informacg0es necessarias estdo disponiveis para todos os atores do processo?

Q6. Os atores do processo interagem para discutir questdes importantes no processo?

Q7. Os atores entendem a definicao do processo no qual estao envolvidos?

Q8. Existe um repositério acessivel por todos os atores envolvidos no processo?

Q9. Os artefatos gerados durante a execugao do processo sao armazenados no
repositério e compartilhados entre os atores do processo?

Q10.Existem mecanismos para acompanhar o trabalho que estd sendo feito, em relacao
ao que foi planejado?

Nivel 4 - Reflexivo

Q11.0s atores do processo interagem para analisar os sucessos e desafios, bem como
para compartilhar licdes aprendidas e ideias de melhorias futures coletadas durante
a execugao do processo?

Q12.0s atores do processo entendem como as pessoas colaboram durante a execucdo
do processo?

Q13.Existe um canal onde o grupo possa compartilhar conhecimento tacito - ideias,
fatos, questdes, opinides, debates, discussdes e decisdes?

Q14.Existem mecanismos para avaliar as contribuicbes de cada ator para os resultados
do grupo?

4.4.Licoes Aprendidas com o CollabMM

O CollabMM ja foi utilizado para auxiliar duas organizacbes na introdugdo de
diferentes niveis de colaboracdo em seus modelos de processos de negdcios
(MAGDALENO et al., 2009). Os resultados destes estudos observacionais iniciais
indicam a inteligibilidade e aplicabilidade do modelo. Além disso, a colaboracdo se
tornou explicita e os participantes puderam reconhecer melhor como a colaboracéo
deveria ocorrer ao longo da execucdo do processo. Estas observacdes trouxeram
evidéncias de que o CollabMM pode ser usado para tornar os processos de negécio
mais adequados para apoiar a colaboracdo ao ajudar as organizagdes a progredir ao
longo dos niveis de colaboragdo.

O CollabMM também tem sido discutido como um framework para avaliar os
niveis de colaboracdo em um processo de negdécio (MAGDALENO et al., 2008b). Em
um caso real em uma empresa de petréleo no Brasil, um projeto foi implementado
para responder a seguinte questdao: como estabelecer processos de colaboracao
através do uso de salas de colaboragdao e como fazer com que informagoes sobre os

processos de negbcios estejam disponiveis e sejam compartilhadas entre os
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participantes durante as sessdes de discussao? Neste contexto, o CollabMM foi
aplicado a fim de projetar os processos organizacionais para a colaboracado,
discutindo como a organizacao poderia aumentar o uso de tecnologia colaborativa,
bem como para melhorar o compartilhamento de informacao.

No entanto, durante estas aplicacbes foram observadas também algumas
oportunidades de melhorias. Todos os processos de uma organizagao sao passiveis
de serem melhorados. No entanto, a adicdo de atividades de colaboracdo, por
vezes, pode tornar o processo mais caro e demorado. Assim, devem ser
selecionados aqueles processos em que a colaboragdo pode realmente
desempenhar um papel importante para melhorar os resultados (MAGDALENO et
al., 2008b). Nesse sentido, seria interessante estabelecer critérios para analisar os
processos que devem ser incentivados no que diz respeito a colaboracéo.

Além disso, algumas etapas do método precisam de orientagbes mais
detalhadas para apoiar o Grupo de Definicdo de Processos na sua tarefa de adaptar
0 processo para incluir caracteristicas de colaboracao. Por exemplo, o método pode
ser enriquecido com modelos de documentos ou ferramentas de apoio. Esta
observacdao também apontou a necessidade de investir na revisdo e formalizagdo do
modelo.

Também foi identificada a necessidade de estabelecer métricas e indicadores
para avaliar formalmente o nivel de maturidade em colaboragdo das organizagoes.
As organizagdes usam indicadores no dia-a-dia para medir e acompanhar os seus
processos. Portanto, também €& necessario defnir métricas para medir
objetivamente a colaboracdo nas organizacbes. No entanto, este é um grande
desafio e existem poucos instrumentos para medir a colaboragcao (THOMSON et al.,
2009).

Por fim, poderiam ser definidos padroes de processos relacionados as
praticas de colaboracdo previstas no CollabMM utilizando-se ferramentas e

plataformas de modelagem de processos.

5.Roadmap de Evolucao do CollabMM
Os modelos de maturidade inerentemente tornam-se obsoletos devido ao progresso
tecnoldgico ou novos conhecimentos cientificos. Se um modelo de maturidade
permance inalterado, entdo supostamente ele deve ser sempre valido para a sua
area, problema que precisa ser validado periodicamente por avaliacdes adequadas.
As modificagdes que se fagam necessarias no tempo pode ser acomodado em uma
versdo do modelo novo (BECKER et al., 2009).

Assim, neste trabalho, foi desenvolvido um roadmap (MAGDALENO et al.,
2011) que resume as principais oportunidades de evolucdao do CollabMM. Estas

oportunidades irdo compor nossa agenda de pesquisa neste tema e orientar os
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trabalhos futuros. Como o estado da arte dos modelos de maturidade em
colaboragao indica uma escassez de propostas (HAIN e BACK, 2009), este roadmap
também pode contribuir para direcionar futuras pesquisas de outros grupos neste
topico.

Este roadmap é composto por novas ideias que surgiram a partir da revisao
da literatura e da andlise de outros modelos de maturidade (Secdo 3) e as
oportunidades identificadas nas avaliacbes anteriores do CollabMM (Secao 4.4).
Seguindo a revisdo da literatura, o primeiro passo é verificar se o CollabMM é
compativel com as propriedades de modelos de maturidade identificadas. Conforme
justificado na Tabela 8, é possivel concluir que o CollabMM ja satisfaz quase todas
as propriedades. A Uultima propriedade ndo é satisfeita e essa necessidade de
formalizagdo dos niveis de maturidade e criagdo de métricas também foi
identificada nas licdes aprendidas do CollabMM.

Portanto, a formalizacao serd o primeiro item deste roadmap. Como nos
modelos de maturidade de gestao de conhecimento, a ideia é formalizar seus
principais componentes (niveis de maturidade de colaboragdo, caracteristicas dos
niveis e praticas de colaboragdo). Por exemplo, praticas de colaboragdo podem ser
descritas de acordo com a estrutura do CMMI, incluindo propdsitos, objetivos,
produtos de trabalho tipicos e subpraticas. A adocdo desse tipo de estrutura

disseminada poderia facilitar a compreensao e uso do modelo.
Tabela 8 - Propriedades do CollabMM

Propriedades dos Modelos de
Maturidade

i) O desenvolvimento de um Unico
dominio é simplificado e descrito através v
de um namero limitado de niveis de
maturidade

CollabMM

O dominio de interesse é a colaboragao
e o CollabMM é composto por quatro
niveis de maturidade.

Niveis de colaboracdo sdo caracterizados
por requisitos baseados nos aspectos de
v apoio a grupos (comunigagéo,

coordenacao, memoria e percepgao) e
também sdo ilustrados através de
metaforas.

ii) Os niveis sdo caracterizados por
requisitos que definem o que deve ser
alcancado em cada nivel

iii) Os niveis sao cumulativos e os
niveis mais altos sdo construidos em cima
dos requisitos dos niveis mais baixos

Para atingir um nivel de maturidade em
colaboragdo, o CollabMM considera que as
exigéncias desse nivel e dos niveis
inferiores tenham sido satisfeitas.

iv) O numero de niveis pode variar, mas
os niveis sao distintos, bem definidos
e ordenados sequencialmente, indo
desde um nivel inicial caracterizado por
pouca capacidade até um nivel final onde
a perfeicdo é atingida

CollabMM tem quatro niveis de maturidade
distintos e ordenados, indo desde o nivel 1
até o nivel 4.
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Propriedades dos Modelos de
Maturidade

v) Existe uma progressao légica ao

CollabMM

Como a mudanga para um ambiente de
colaboracdo ndo é trivial, ela deve ser
realizada de forma gradual, pois assim as

longo dos niveis de maturidade e nenhum v organizagdes se tornam mais maduras no
nivel pode ser pulado uso eficaz da colaboragdo ao longo do
tempo. Portanto, o CollabMM também nao
recomenda que os niveis sejam pulados.
vi) Os niveis devem ser nomeados com Eeania nl:\r/r?I dféth@turl(dg:seu;e ccglast;c;rlzgdaoo
rotulos curtos e que déem uma clara| Vv P ti Reflexi ! . d'J !
indicacao do propésito do nivel Erceplivo € Re exivo) que indica o
proposito do nivel.
églerﬁ/olc\l/ﬁjf;mg:; ;gaar?cli‘i’relo ?\%\ﬁe sdec: As deﬁr_ligées dos m’ve}s nz"aq estéoNCIaras e
X | as medidas de cada nivel ainda n&o foram

nivel e fornecer um resumo dos seus
principais requisitos e medidas

definidas.

Em seguida, o CollabMM foi analisado para verificar se ele preenche todos os

requisitos da metodologia de desenvolvimento de modelos de maturidade (DE

BRUIN et al., 2005). A Tabela 9 detalha os resultados desta analise, onde pode ser

observado que trés requisitos ndo puderam ser satisfeitos.

Tabela 9 - Desenvolvimento do CollabMM

Fases de
Desenvolvimento
de Modelos de

Requisitos

CollabMM

Maturidade

e Foco do modelo

CollabMM ¢é um modelo de dominio
especificamente voltado para a
colaboragao.

Escopo
e Stakeholders

Os stakeholders do CollabMM s3ao uma
combinagdo de academia, profissionais e
governo.

e Necessidades
do publico alvo

O CollabMM é composto por um modelo e
por um método capaz de guiar a
aplicagdo do modelo.

Design
9 e Balancear

realidade e
complexidade

O CollabMM adotou uma representacao
simplificada em etapas que é largamente
utilizada, mas que representa apenas a
perspectiva de processos. No dominio da
colaboragao, a representacao de
pessoas/organizacoes e tecnologia
também podem ser questdes
importantes. Porém, incluir estas outras
informagbes, vai resultar em um modelo
multidimensional e complexo (como o
BPMMM).

Populacao e Medigao

O CollabMM ndo suporta esse recurso
ainda.

e Modelo e

Testes .
instrumentos

<

Implantagdo ¢ Uso e validagao

Ambos o modelo CollabMM e seu
instrumento de avaliagdo (questionario)
foram avaliados em diferentes contextos
reais.
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Fases de
Desenvolvimento

de Modelos de Requisitos CollabMM

Maturidade

O CollabMM n&o tem um repositdrio para
Manutengdo « Repositorio Y | rastrear as evolugdes e aplicagdes do
modelo.

O primeiro é a possibilidade de incluir outras perspectivas no modelo
(pessoas/organizacdes e tecnologia). Essa decisdo deve considerar tanto os
beneficios de ampliar a capacidade do modelo para representar o dominio da
colaboragdo quanto os desafios da utilizacdo de um modelo multidimensional e
complexo.

Em segundo lugar, assim como mencionado nas licdes aprendidas, o
CollabMM ainda nao inclui a definicdo de métricas de colaboracdo, mas considera-
se que uma abordagem possivel seria o uso de propriedades de andlise de redes
sociais (SANTOS et al., 2010). Nesse sentido, foram exploradas as possibilidades
do uso de redes sociais?, como um instrumento para fornecer informacdes sobre a
colaboragao existente entre os participantes do processo (MAGDALENO et al., 2010,
SANTOS et al., 2010, VAHIA et al., 2011).

Em terceiro lugar, um repositoério para acompanhar as evolucdes do
modelo e registrar os resultados da aplicacdao do modelo poderia ser estabelecido.

A partir dos modelos de maturidade analisados na Segdo 3.6, também
surgiram algumas novas ideias. Primeiro, a maioria dos modelos tem cinco niveis
de maturidade. Investigando essa caracteristica, observamos que, assim como o
CMM, eles geralmente incluem um nivel de otimizacdo. Este nivel de otimizagcdo
hoje ndo estd presente no CollabMM, mas poderia ser uma melhoria interessante.
Imaginamos que, neste nivel, as organizagdes podem inovar em suas praticas e
ferramentas de colaboracdo para manter o foco continuo em colaboracdo.

Das licdes aprendidas apresentadas na Secdo 4, ja foram discutidos os
aspectos de formalizagdo e meétricas. O ultimo ponto é o desenvolvimento de
critérios para analisar que processos devem ser encorajados em relacdo ao uso da
colaboragdo. As escolha destes processos deve ser feita considerando-se: (i) a
relevancia do processo em questdo para a organizacdo. O Grupo de Definicdo de
Processos deve levar em consideracdao o resultado que a melhoria da colaboragao
em determinado processo gerara para o negocio como um todo, com base nos
objetivos estratégicos da organizacdo; (ii) a quantidade de papéis envolvidos no
processo. O CollabMM serd mais benéfico em processos onde existam interagoes

entre diferentes papéis, pois neste caso ja existe o potencial para desenvolver a

2 Uma rede social é um “conjunto finito de atores e as relagdes definidas entre eles” (WASSERMAN e
FAUST, 1994).
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colaboragdo. Um processo onde todas as atividades sdo executadas pelo mesmo
papel ndo tem um carater colaborativo.

Todas as ideias apresentadas para a evolucdo futura do CollabMM podem ser
classificadas em dois grupos: ideias sobre modificagdes no préoprio modelo; e ideias
qgue se referem a outros instrumentos, como o método ou ferramentas de suporte.
Estas ideias foram consolidadas e resumidas no roadmap apresentado na Figura
5.1.

Modelo Instrumentos

Revisdo Formalizagédo Medicéc Perspectivas Método Ferramentas

Figura 5.1 - Roadmap do CollabMM

6.Conclusao

Este trabalho da continuidade a pesquisa sobre modelo de maturidade de
colaboragdao. O CollabMM foi desenvolvido de forma ad-hoc e, depois de algumas
aplicacdes em diferentes contextos reais, as observacgdes indicaram algumas
oportunidades de melhoria e uma caréncia de fundamentagao tedrica. Uma analise
mais aprofundada dos resultados destes estudos, trouxeram um conjunto de ligdes
aprendidas. Novas investigacdes, através de revisdo da literatura, também
permitiram a identificacdo de outros modelos de maturidade, uma lista das
caracteristicas que eles compartilham, e ideias para rever o CollabMM.

Portanto, este trabalho consolidou o trabalho até agora realizado e
apresentou um roadmap para futuras evolucdes do CollabMM. As oportunidades
identificadas ressaltam a importéncia desse tema para ajudar as organizacbes a
alcancar uma utilizacao sustentada dos processos de colaboracgao.

Este roadmap abrangerd nossa agenda de pesquisa neste tépico e indicarad
oportunidades de trabalhos futuros. Como este roadmap também destaca que
ainda existem algumas questdes em aberto, ele também pode contribuir para a
comunidade cientifica desenvolver uma compreensao comum dos desafios que
precisam ser enfrentados, bem como identificar areas tematicas onde mais

pesquisa é necessaria, como, por exemplo, a medicdo da colaboracdo.
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