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RESUMO

O desenvolvimento das TIs trouxe diversas mudancas na maneira como
0 software é desenvolvido e distribuido. A computagdo em nuvem é um
dos motivos desta mudanca, que propicia a distribuicdo de software ndo
mais como produto e sim como servi¢o. Com isso, do ponto de vista de
negocios, a necessidade de reuso e integracdo de servigos ampliou a
adesdo ao SOA, que facilita a interagdo dos servicos entre aplicacdes e
empresas. Como grande parte da industria deste ramo € movimentada
pelas MPMEs, uma alternativa para busca do melhor aproveitamento
das oportunidades de mercado é através das aliancas estratégicas.
Diversas abordagens sdo apresentadas na literatura, uma abordagem
classica bastante comum no contexto da cadeia de suprimentos sdo 0s
arranjos produtivos locais (APL). Devido aos resultados trazidos pela
globalizacdo, as TICs impuseram profundas mudangas nos paradigmas
organizacionais, favorecendo o estabelecimento de novas Redes
Colaborativas, que sdo auxiliadas pela internet. Dentre as varias redes
gue existem com diferentes caracteristicas e desdobramentos, o
Ambiente de Criacdo de organizagdes Virtuais (ACV) busca facilitar o
processo de criacdo de Organizagdes Virtuais (OVs) e sua finalidade é
proporcionar uma alianca temporaria para aproveitar uma oportunidade
de negocios. Neste contexto € necessario tratar da gestdo dessa
colaboragdo, ou seja, saber o que fazer para colaborar e como manter
essa colaboracgéo. Para apoiar essa tarefa, nesta dissertagdo de mestrado
foi desenvolvido um modelo de gestdo de uma Federacao de Provedores
de Servigos de Software, para as empresas trabalharem
colaborativamente a fim de prover servicos de software de maior valor
agregado. Este modelo apresenta a gestdo da Federagdo em diversos
processos, de modo a enquadrar todos 0s requisitos necessarios a sua
manutencdo. Os processos foram classificados conforme o ciclo de vida
da Federacdo, e suas definicdes e objetivos foram também descritos.
Para avaliar o modelo, houve uma interagdo com um grupo de
especialistas através de um survey, cujo feedback atesta a relevancia
deste trabalho e a completude do modelo.

Palavras-chave: MPMEs, Redes Colaborativas de Organizacdes,
Ambiente de Criacdo de Organizagdes Virtuais, Organizacfes Virtuais,
SaaS, SOA, Processos de Negdcio.
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ABSTRACT

The IT development brought several changes in the way how software
is developed and distributed. The cloud computing is one of the reasons
of it by supporting the software distribution not as a product anymore,
but as a service. In this way, at the business point of view, the need of
software reuse and integration has increased the SOA adoption, which
supports service interaction between applications and enterprises. Since
most of the industry in this area is moved by SMEs, an alternative in
order to better take the business opportunities is through strategic
alliances. Several approaches are presented in the literature, a classical
one very usual in the supply chain context are local productive
arrangements. Due to the results brought by the globalization, the ICTs
have imposed deeply changes into the organizational paradigms, it
beneficiates the establishment of new Collaborative Networks, which is
supported by the internet. Among various existent networks with
distinct characteristics and endeavors, the Virtual Breeding
Environment (VBE) seeks to assist the process of creation of Virtual
Organizations (VOs) and your purpose is to provide a temporary
alliance in order to take advantage of a business opportunity. In this
regard it is necessary to deal with the management of collaboration, in
other words, to know what to do to collaborate and how to maintain it.
In order to support it, in this master’s thesis it was developed a model of
management of a Federation of Software Service Providers, so that the
enterprises work collaboratively to provide software service with higher
value. This model presents the management of the Federation into
processes, in a way to fit all the requirements needed to its maintenance.
The processes were classified according to the Federation’s lifecycle,
and its definitions and purposes were also described. To evaluate the
model, there was an interaction with an expert group through a survey,
whose feedback certifies the relevance of this work and the
completeness of the model.

Keywords: SMEs, Collaborative Networked Organizations, Virtual
Breeding Environment, Virtual Organizations, SaaS, SOA, Business
Processes.
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1 INTRODUCAO

A Tecnologia da Informacdo (TI) estd em uma crescente
metamorfose. O surgimento constante de novas tecnologias em geral,
métodos produtivos, paradigmas econdémicos e outros fatores tém
causado um impacto direto no mundo empresarial, alterando a forma
como, por exemplo, se relacionam com a Tl (VELTE, VELTE, &
ELSENPETER, 2010). Um desses impactos esta relacionado aos novos
paradigmas e metodologias de desenvolvimento e de provisdo de
software.

No &mbito do paradigma de Computagdo Orientada a Servigos
(Service Oriented Computing - SOC), onde 0s servicos sdo 0s elementos
fundamentais para o rapido desenvolvimento de aplicacdes de baixo
custo e em ambientes heterogéneos, uma abordagem que mais vem
provocando grandes alteracbes é a de Computagdo em Nuvem
(SHUFEN et al., 2010) (MOLLAH, ISLAM, & ISLAM, 2012).

A Computacdo em Nuvem (Cloud Computing) se refere a ideia
de utilizacdo de varios tipos de servigos através da Internet sem a
preocupacdo com a localizacéo fisica da aplicacédo e dos seus dados, que
sdo acessados sob demanda e com sua utilizacdo sendo paga pelo uso
(WANG et al., 2012) (JADEJA & MODI, 2012). Neste contexto, a
forma de provisdo de recursos computacionais se altera radicalmente,
pois 0s recursos deixam de ser vistos como um produto, e passa a ser
oferecidos como servigos. Algumas variagcBes sobre isso surgiram,
sendo as mais conhecidas SaaS (Software-as-a-Service), laaS
(Infrastructure-as-a-Service) e PaaS (Platform-as-a-Service)
(CANDAN, WEN-SYAN, & PHAN, 2009).

A despeito de uma série de impactos e complexidades adicionais,
esta abordagem tem se tornado uma grande tendéncia em TI tendo-se
em conta os ganhos que ela potencializa. Tais ganhos incluem a empresa
ndo precisa comprar, instalar e manter softwares e infraestruturas de
comunicacdo de suporte, minimizar a manutencdo de pessoal
qualificado em TI, e possibilitar uma elasticidade nos sistemas e
infraestruturas conforme as oscilagGes de demanda (AMANATULLAH
etal., 2013).

Ja na perspectiva da engenharia de software associada a SOC,
SOA (Service Oriented Architecture / Arquitetura Orientada a Servico)
surgiu como um importante modelo. SOA (PAPAZOGLOU, 2012)
introduziu uma nova forma de projeto, desenvolvimento, integracdo e
provisdo de software, com sistemas podendo ser providos sob variados
modelos arquiteturais, de acesso e de negdcios. Em SOA, um sistema é
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visto como um conjunto de mddulos de software independentes e auto
contidos - chamados de servicos — que no todo formam uma entidade
Unica virtual, resultado de uma maior flexibilidade para se inserir
modificac¢Ges, personalizagdes ou para criar novos produtos de software.

Num ambiente SOA/SaaS, o0s servi¢os podem ser executados em
diferentes provedores, fazendo uso de protocolos padronizados para
apoiar a comunicacdo de servicos e a troca de informagdes
(SOMMERVILLE, 2006), onde todo uso e acesso é regulado por
contratos de nivel de servi¢co (SLA — Service Level Agreement) (ZHU,
LI, & LU, 2012).

Segundo pesquisa do Gartner Group, estimativas apontam que 0
mercado ligado a SOC ira movimentar negécios globais de US$22
bilhdes nos proximos trés anos (INFOWORLD, 2012). Segundo este
mesmo estudo, o Brasil é um dos paises onde a adogdo tem apresentado
as maiores taxas de crescimento nos Gltimos anos.

O setor de TI tem se tornado cada vez mais importante nos Paises
com milhares de empresas e geracdo de empregos. Entretanto a macica
maioria concentrada em MPMEs (Micro, Pequenas e Médias Empresas).
Segundo o Sebrae, as MPMEs correspondem a mais de 93,4% das
empresas de Tl do Brasil (ABES, 2012). Na Europa, ha mais de 50 mil
MPMEs de TI (UKITA, 2014).

Kourtesis et al (2008) argumentam que 0 sucesso organizacional
das empresas e melhoria continua é dependente da suas habilidades de
perceberem novas tendéncias e cenarios de negocios permanentemente e
dentro de modelos de negdcios que lhes tragam sustentabilidade.

Portanto, diante das tendéncias e potencial de mercado, 0 modelo
de SOA torna-se bastante atrativo para as empresas que desenvolvem.
Contudo, se por um lado modelos de negécios e tecnoldgicos baseados
em SOA tém um grande potencial para as empresas de software, por
outro lado eles trazem impactos nelas e maior complexidade nas
arquiteturas dos seus sistemas (MEULEN & PETTEY, 2009).

Porém, sendo MPMEs, estas costumam ter enormes dificuldades
para se manter competitivas no mercado, devido as suas usualmente
grandes limitagdes financeiras para investir em inovacgdo, infraestrutura,
crescimento, desenvolvimento de produtos e servicos, recursos humanos
e treinamento continuo (SEIFERT, 2009).

Disto surge um grande problema de tomada de decisdo
estratégica dessas MPMEs de TI: por um lado as tendéncias apontam
para a necessidade de se migrar (total ou parcialmente) seus modelos de
negocio e de desenvolvimento de software para SOA ou algum tipo de
orientagdo a servigos. Por outro lado, dadas as suas limitacdes, tém
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grandes dificuldades em realizar essa migracdo. Além disso, das
empresas ja desenvolvedoras de SOA, a grande maioria é bastante
conservadora, mantendo suas implementacGes e implantacfes em seus
servidores locais, de acesso bastante reduzido e controlado (HAINES &
ROTHENBERGER, 2010). Entretanto, se isso reduz a complexidade
geral de integracdo e aumenta a garantia de acesso e o controle de
qualidade, isso também diminui o ROl (Return of Investment) dos
servicos, pois estes s6 podem ser reutilizados pela propria empresa.

1.1 MOTIVACAO

Além das tendéncias tecnoldgicas, 0 aumento progressivo da
competicdo global tem levado as empresas a participarem cada vez mais
de aliangas estratégicas (WHIPPLE & RUSSELL, 2007). Aliangas
estratégicas baseadas em intensa e fluida colaboracéo oferecem aos seus
membros uma série de vantagens. Dentre elas tem-se: melhores
condicbes de reduzirem custos e riscos, expandirem mercados,
aumentarem capacidade produtiva, adquirirem maiores conhecimentos
de negoécios, e complementaridades de conhecimento e capital social
para melhor atenderem aos requisitos de negécio (CAMARINHA-
MATOS & AFSARMANESH, 2004).

Levado ao contexto de servigos, isso tem o potencial de permitir
gue MPMEs provedoras de SOA possam disponibiliza-los aos demais
membros de uma alianga de forma a ndo apenas melhor rentabilizar seus
ROIs, mas também aumentar o reuso e potencializar a criagdo de
solucdes de maior valor agregado, em menor tempo, com menor custo
e/ou mais customizadas a variados clientes (CANCIAN, RABELO, &
WANGENHEIM, 2010). E dentro deste cenario colaborativo que esta
dissertacdo visa contribuir.

Atualmente, o campo de pesquisa que vem conduzindo estudos
no tema geral de aliangas estratégicas fortemente sedimentadas em
trabalho conjunto colaborativo entre empresas é o de Redes
Colaborativas de Organiza¢fes (RCOs / Collaborative Networked
Organizations) (CAMARINHA-MATOS & AFSARMANESH, 2004).
RCO é um conceito que engloba todas as diferentes formas de
colaboracéo entre grupos de empresas autbnomas estruturadas em redes.
Tais formas incluem as Cadeias de Suprimento, Empresas Estendidas
(EE), Empresas Virtuais (EVs), Organizagbes Virtuais (OVSs),
Ambientes de Criacdo de organizagGes/empresas Virtuais (ACVS),
Comunidades Virtuais de Profissionais, Laboratérios Virtuais, APLs
(Arranjos Produtivos Locais), Aglomerados (clusters), entre outras.
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Este trabalho se inspira em duas dessas formas, detalhadas no
Capitulo 2: 0 ACV e a OV. Resumidamente, um ACV (do inglés
Virtual organization Breeding Environment - VBE) é uma alianga de
longo prazo composta por empresas/organizacBes autbnomas que
partilham de um conjunto de principios para juntas melhor tirarem
proveito das oportunidades do mercado. Um dos seus principais
objetivos é atuar como base para a criacdo de OVs (CAMARINHA-
MATOS & AFSARMANESH, 2004). Uma OV (do inglés Virtual
Organization) é uma alianga temporaria de empresas, dinamicamente
formada para melhor responder a uma dada oportunidade de negdcio,
compartilhando recursos, riscos e beneficios, atuando como se fosse
uma Unica empresa, e cujas transagdes operacionais e colaborativas séo
efetuadas essencialmente via redes de computadores (CAMARINHA-
MATOS & AFSARMANESH, 1999).

O principio de base das parcerias intensamente colaborativas é o
de que uma empresa (e em particular as MPMES) sozinha ndo consegue
atender plenamente o mercado dados as suas naturais restricdes de
escala, recursos humanos e financeiros, conhecimento e inova¢do. Com
isso, ela perde oportunidades de negécio e, por conseguinte,
competitividade. Na verdade, o ato de colaborar ndo é algo novo, mas
algo que ja é efetuado ha séculos (HE & OUYANG, 2011). O
diferencial das RCOs é a intensidade, a frequéncia e a forma de
colaborar, substancialmente feita através da Internet. Trabalhar
colaborativamente passa a ser uma rotina, integrada nos processos de
negocios, e ndo uma excecao, desacoplada dos processos, feita de forma
meramente ad-hoc e, usualmente, apenas em situa¢fes muito pontuais
ou de extrema necessidade (ROMERO & MOLINA, 2009).

1.2 PROBLEMA E PERGUNTA DE PESQUISA

De acordo com a REFEDS (Research and Education
Federations), uma politica de troca de informacdes e recursos por si s6
ndo é suficiente para que a colaboracdo aconteca (REFEDS, 2013). Com
isso, é necessario formalizar esta politica bem como prover mecanismos
de confianga entre as partes envolvidas.

Como se poderd observar no capitulo de revisdo do estado da
arte, a literatura apresenta uma série de trabalhos sobre criacdo de ACVs
e OVs, mas basicamente voltados ao setor de manufatura. No que toca
ao setor de software, além de poucos, ndo sdo voltados para os
requisitos relacionados ao SOA. Algumas das pouquissimas
metodologias propostas sd0 muito genéricas e focam nos passos-macro
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para a criagdo daqueles. Embora muito importantes, esses trabalhos
carecem de explicitar mais concretamente quais sdo 0s processos de
negocio (business processes) envolvidos quando as aliangas séo criadas
e 0s necessarios de serem suportados durante o seus ciclos de vida. Ou
seja, ndo relatam como a rede colaborativa deve ser organizada em
termos de processos.

Esta dissertagdo visa contribuir para uma maior unido entre os
ambientes empresarial e de TI. Idealiza-se um modelo no qual MPMEs
gue desenvolvem software como um servigco possam mais intensamente
colaborar visando unir esfor¢os para melhor atender o mercado, com
melhores solu¢Bes, com menores custos, com maiores padronizacdes,
com maior qualidade, entre outros ganhos quando se trabalha
colaborativamente (CAMARINHA-MATOS, AFSARMANESH, &
OLLUS, 2008). Isso inclui de maneira especial o aproveitamento dos
servicos de software de varios parceiros na direcdo do desenvolvimento
de uma solucdo SOA, maximizando reuso e ROI e a0 mesmo tempo
agregando flexibilidade aos modelos de negdcios e atendimento a mais
variados perfis de clientes (PERIN-SOUZA & RABELO, 2011).

Para tal, este trabalho faz uso do conceito de Federacédo de
Provedores de Software (RABELO, 2008), uma extensdo e adaptagdo
do conceito de ACV para o setor de software orientado a servi¢os numa
perspectiva SOA (este aspecto serd explicado na se¢éo 2.2.4).

A questdo da colaboracdo em aliancas estratégicas de provedores
de servicos de software pode ser explorada sob diferentes perspectivas,
por exemplo, organizacional, legal, financeira, de servigos, de recursos
humanos, de marketing, de engenharia, e computacional. A esta
pesquisa interessa focar essencialmente na perspectiva organizacional e,
mais precisamente, na Gtica de processos de neg6cio associados a
colaboragdo. Em outras palavras, pretende-se descobrir como uma
federacdo deve se organizar em termos do que prever — em termos de
processos - quando for criada e posteriormente gerenciada.

Este foco em processos tem fundamentalmente relacdo com a
necessidade da Federacdo em gerenciar inimeros aspectos. Atualmente
a literatura é bastante farta e clara em termos de apontar que a forma
atualmente considerada como a mais adequada para tal € via gestao de
processos (DUMAS et al., 2013).

Neste sentido, esta dissertagdo visa responder a seguinte pergunta
de pesquisa:

Quais devem ser o0s processos de negdcios a serem
considerados na criacdo e gestdo do ciclo de vida de uma
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federacéo de provedores de servigos de software de forma a
suportar uma colaboracdo entre eles no desenvolvimento e
provimento de solugdes conjuntas?

Do ponto de vista de proposicdo de valor e contribuicdo
cientifica, esta dissertagdo servira como um artefato cientifico com
potencial para ajudar a:

e Melhor compreender os requisitos envolvidos num cenério de
colaboracdo entre MPMESs provedoras de SOA/SaaS;

e Melhor conhecer os varios aspectos operacionais envolvidos na
criagdo e operacdo de uma Federacdo de provedores
SOA/SaaS;

e Minimizar o tempo de criacdo de Federacfes tendo em vista
esse conhecimento adquirido, normalmente de dificil acesso
por gestores de MPMEs.

13 OBJETIVOS

Com vistas a responder a pergunta de pesquisa, 0s objetivos que
se pretende atingir com esta pesquisa sdo a forma de se delimitar o
problema, de maneira que uma vez estabelecidos sdo apresentados na
forma genérica (objetivo geral) e na forma exata (objetivos especificos)
(DA SILVA & MENEZES, 2005).

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertacdo de mestrado é desenvolver um
modelo de processos de suporte a gestio de uma federagdo de
provedores de servicos de software.

Por modelo entende-se uma representacdo abstrata, conceitual,
grafica ou visual para analisar, descrever, explicar, simular ou prever
fendmenos ou processos, correspondendo a um esquema tedrico de um
sistema ou de uma realidade complexa (DA SILVA & MENEZES,
2005). No caso em especifico desta dissertacdo, o modelo é, portanto,
tido como uma representacdo abstrata para descrever processos de um
sistema organizacional chamado Federacéo.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho séo:
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e Determinagdo dos processos que devem ser suportados por uma

federacdo;

e Identificagdo dos processos dentro do ciclo de vida da
federacdo;

e Identificagdo da complexidade de implantacdo dos processos da
federagéo.

14 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia de pesquisa aplicada na
conducdo deste trabalho. A sua classificacdo foi feita com base em (DA
SILVA & MENEZES, 2005).

1.41 Enquadramento Metodoldgico

Este experimento de pesquisa foi desenvolvido dentro do
seguinte enquadramento metodoldgico:

e Pesquisa aplicada: e ndo basica, pois se aplicou um conjunto de
fundamentac@es tedricas e ja existentes na solucdo de um dado
problema real;

e Abordagem qualitativa: desenvolvendo um modelo, sem a
preocupacdo de avalid-lo inicialmente com indicadores
guantitativos;

e Objetivo Pesquisa-A¢do: pois se buscou intervir diretamente
para a concepgdo de um modelo voltado para a solugdo de um
problema concreto e especifico; no caso, como uma Federacdo
deve se organizar para sustentar um ambiente colaborativo entre
parceiros provedores de servicos de software.

e Meétodo indutivo: buscou-se uma generalizagdo e sistematizacao
com base em constatacdes de casos particulares e conhecimento
empirico, com base em “instancias” / exemplos de aliangas ja
existentes para a concepc¢ao do modelo propriamente dito.

Como principais instrumentos e procedimentos de pesquisa, este
trabalho se apoiou fundamentalmente em pesquisa bibliografica,
aplicando-se principalmente o método SLR (Systematic Literature
Review) para pesquisa em principais bases de dados cientificas
internacionais.

Do ponto de vista de avaliagdo do trabalho, utilizou-se a técnica
de Expert Panel (BEECHAM, HALL, & BRITTON, 2005).
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1.4.2 Procedimento Metodolégico

Nesta secdo sdo descritas as principais etapas realizadas nesta
pesquisa.

Revisdo bibliografica: esta revisdo teve como objetivo indicar e
descrever as teorias nas quais esta dissertacdo se baseou para
desenvolver a pesquisa. Conforme descrito no capitulo de introducéo,
esta dissertacdo abrange duas grandes d&reas: uma tecnoldgica
(envolvendo computacdo em nuvem, SOA, SaaS, etc.) e uma mais
organizacional, ligada a parte da colaboracdo, que possui diversas
teorias envolvidas (ACV, OV, etc). Esta revisdo € apresentada no
Capitulo 2 deste documento.

Revisdo do estado da arte: considerando-se o enquadramento
metodoldgico desta pesquisa e 0 seu objetivo, foi necessario tracar uma
estratégia de revisao de trabalhos bastante cuidadosa. Desta maneira, foi
realizada em duas etapas: uma pesquisa mais formal via 0 método SLR
(KITCHENHAM, 2007) e, complementarmente, uma pesquisa ad hoc.

O objetivo da primeira forma foi o de se criar uma base inicial
de processos de negdcios. Para tal, tomou-se como ponto de partida o
principal tipo de alianca estratégica que se tem no Brasil, os APLs
(Arranjos Produtivos Locais) e seu quase equivalente “inglés”, os
clusters, sobre os quais ha um bom nidmero de trabalhos cientificos
publicados e varios destes de casos reais. Em outras palavras, procurou-
se entender como 0s APLs funcionam - uma vez criados- em termos de
processos de negocios, de quaisquer naturezas. De certa forma, sdo
processos que representam o estado da pratica, dado que o0s registros
encontrados contém cases. Essa parte da pesquisa é apresentada na
secdo 3.1.

O objetivo da segunda forma foi mais centrado no estado da
arte. Isto porque sdo ainda relativamente incipientes 0s casos reais de
aliancas dos tipos ACV/OV, base geral do conceito de Federacdo e do
tipo de colaboracéo desejado. Assim, procurou-se entender 0s requisitos
desses tipos de aliancas em termos de processos colaborativos. Essa
parte da pesquisa é apresentada na secédo 3.2.

Desenvolvimento do Modelo conceitual: nesta parte da
pesquisa 0 Modelo foi criado baseado nos processos elicitados na
revisdo de trabalhos (capitulo 3) e adaptacbes feitas ao cenério
colaborativo desejado. Descreveram-se as compilag@es realizadas nos
processos. Para cada processo uma detalhada explicagdo foi realizada.
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Os processos foram enquadrados no ciclo de vida da Federagdo. O
modelo é apresentado no Capitulo 4.

Avaliacdo: nesta fase foi utilizada a técnica Expert Panel, onde
foi elaborado um questionario para melhorar e avaliar o modelo
desenvolvido. Este questionério foi enviado a um grupo de especialistas
e suas respostas contabilizadas. Esta avaliagdo € apresentada no
Capitulo 5 deste documento.

1.43 Adequacdo as Linhas de Pesquisa do Programa

A pesquisa realizada esti inserida no contexto da &rea de
Sistemas do Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Automacéo
e Sistemas da Universidade Federal de Santa Catarina, dentro das linhas
de pesquisa de Automacdo (area de Organizacdes Virtuais) e de
Sistemas Computacionais (&rea de Engenharia de Software).

Este trabalho estd integrado com os demais do grupo de
pesquisa GSIGMA (Grupo de Sistemas Inteligentes de Manufatura ¥
Redes Colaborativas).

1.5 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Esta dissertacdo esta organizada em 7 capitulos. O capitulo 1
trouxe uma introducdo sobre a proposta de trabalho, onde foram
apresentadas a motivacao, a problemética, e os objetivos. O capitulo 2
apresenta a revisdo bibliografica, onde os assuntos relacionados a
proposta sdo descritos e contextualizados aos varios aspectos cobertos
por esta pesquisa. O capitulo 3 apresenta a revisdo do estado da arte. O
capitulo 4 apresenta 0 Modelo proposto nesta dissertacdo de mestrado.
O capitulo 5 explana sobre a avaliagdo do modelo proposto neste
trabalho, e por fim, o capitulo 6 apresenta as conclusdes assim como
comenta sobre algumas limitacGes e pressupostos do trabalho e
sugestdes de trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sdo abordados os fundamentos teéricos nos quais
este trabalho se baseia bem como os conceitos referentes as areas de
conhecimento envolvidas. A delimitacdo do problema encontra-se
imersa em um contexto em que diversas tecnologias se inter-relacionam.
Portanto, sdo descritas as seguintes tecnologias: computagdo em nuvem,
software como servico, arquitetura orientada a servicos, web services e
componentes de software.

Dado que o tema-base esta intimamente relacionado com redes
colaborativas e PMEs, este assunto € igualmente abordado. Na
colaborag@o existem diversas classificagdes, onde séo descritas nesta
secdo as que fazem parte do contexto em que a Federagéo se enquadra.

Desta maneira, este capitulo é dividido em duas grandes
categorias: Tecnologias e Colaboracdo, abordadas nas se¢bes 2.1 e 2.2,
respectivamente.

2.1 TECNOLOGIAS

Nesta secdo sdo descritas as tecnologias que a0 mesmo tempo
auxiliam as empresas a fazerem seus negécios, como ampliam a
capacidade de inovagdo das mesmas.

2.1.1 Computagdo em Nuvem

A Computacdo em Nuvem trouxe uma redefinicdo quanto aos
modelos de desenvolvimento e provisdo de software, tendo vindo a ser
utilizada como estratégia nas solugdes de negécios. A definicdo de
computacdo em nuvem provida pelo National Institute of Standards and
Technology (NIST) diz que computacdo em nuvem “é¢ um modelo que
habilita 0 acesso sob demanda a recursos de Tl e que pode ser
rapidamente configurado com minimo esforco de gerenciamento ou
interacdo com o provedor de servico” (JADEJA & MODI, 2012). Com a
popularizagdo da internet, as aplicacbes podem ser disponibilizadas
COMO Servigos.

De acordo com o W3C (World Wide Web Consortium), um
Servigo € um recurso abstrato que representa a capacidade de realizar
tarefas que compBem o coerente funcionamento entre entidades clientes
e provedoras (W3C, 2014). Numa perspectiva mais ao nivel de
implementagdo, um servico pode ser definido como um elemento
computacional auto-descritivo e independente de plataforma que
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possibilita a composicdo de aplicagBes distribuidas de maneira mais
rapida e com menor custo. Os servicos podem executar funcdes dos
mais diversos niveis de granularidade, representando desde uma simples
resposta a uma requisicdo até um processo de negdcio inteiro
(PAPAZOGLOU, 2012).

Essa nova visdo quanto ao modelo de disponibilizacdo de
software traz varias vantagens, tais como: reducdo de custos,
flexibilidade, agilidade, escalabilidade, melhor relacionamento entre
fornecedor e cliente, etc. As cinco caracteristicas essenciais que definem
a computacdo em nuvem sdo (MELL & GRANCE, 2011): (i) Servico
sob demanda: os servigos sdo providos automaticamente conforme
necessidade do cliente, sem interagdo humana do provedor de servicos;
(if) Amplo acesso a rede: um mecanismo padronizado permite que 0s
mais diversos dispositivos e heterogéneas plataformas possam acessar
tais recursos; (iii) Gerenciamento de recursos: 0S recursos Sao
gerenciados dinamicamente de tal forma que os multiplos consumidores
sejam atendidos conforme a demanda; (iv) Elasticidade rapida: a
capacidade automatica de prover recursos conforme a necessidade, ou
seja, como se os recursos fossem ilimitados, suportando um aumento ou
reducdo brusca na demanda sem causar uma falta de disponibilidade
repentina ou sem se ter que pagar por recursos gque se tornem ociosos;e
(v) Monitoramento de desempenho: cria uma transparéncia entre o
consumidor e o provedor através do monitoramento e controle dos
recursos utilizados.

A computacdo em nuvem é um termo abrangente, sendo ainda
classificada em trés’ modelos de servicos, os quais definem quais os
tipos de recursos computacionais sdo atribuidos a responsabilidade do
provedor (MELL & GRANCE, 2011). A capacidade de oferecer um
software como um servico em nuvem é conhecida como SaaS (Software
as a Service), onde seus recursos e aplicagdes ndo sdo gerenciadas pelo
consumidor do servico. O Amazon Elastic Cloud Computing (Amazon
EC2) é um exemplo de aplicacdo (AWS, 2006). Através do PaaS
(Platformas a Service), o consumidor pode implantar suas aplicaces,
embora desde que as linguagens de programacdo, bibliotecas e
ferramentas sejam suportadas pelo provedor, como ocorre no Google’s
Cloud Computing Platform (GOOGLE, 2012), por exemplo. Os

! Alguns autores classificam como mais de trés, enquanto outros
consideram que todos os modelos podem ser incluidos em um dos trés
determinados nesta classificacdo, por exemplo: BaaS (Backup as a Service)
pode ser considerado como SaaS.
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recursos computacionais fundamentais sdo providos pelo laaS
(Infrastructure as a Service), onde o consumidor pode também
implantar qualquer software ou sistema operacional, tais como
processamento, armazenamento, controle da rede. A CSC é um exemplo
de empresa gue fornece infraestrutura como servi¢o (CSC, 2009) assim
como a IBM*,

Os modelos oferecem diversas opc¢des conforme a necessidade
do provedor servi¢o, que neste contexto ocupa a posic¢ao de consumidor
da nuvem. Na Figura 1 alguns exemplos de aplicacdes sdo enquadrados
aos seus respectivos modelos de servicos.

Processamento
Infra-estrutura
Armazenamento
Redes
Servidor Web

Banco de dados E-mail

Plataforma Jogos

Aplicacao
Ferramentas de p ¢
desenvolvimento Redes sociais

Figura 1: Modelos de servicos
Fonte: propria

Existem dois conceitos que no cotidiano ainda se confundem: o
servigo e a computagdo em nuvem. Servico em nuvem é definido como
produtos, servicos e solugdes que sdo distribuidas e consumidas em
tempo real através da internet, ou seja, funciona como SaaS. A
computagdo em nuvem é uma forma especializada de computagdo
distribuida que introduz modelos de utilizacdo de modo a remotamente
prover recursos escalaveis e sob medida (ERL, PUTTINI, &
MAHMOOD, 2013). A computacdo em nuvem prové um ambiente com
todos os elementos necessarios para que 0s servicos sejam oferecidos
em tempo real.

2 www.ibm.com/cloud-computing/us/en/iaas.html
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Hé& quatro modelos de implantacdo que caracterizam a forma de
se comercializar as solugdes em nuvem (MELL & GRANCE, 2011): (i)
Privado: provisionado para 0 uso exclusivo por organizacdes unitarias
gue proveem servicos a varios consumidores; (i) Comunitério: utilizado
por um grupo de organizagGes que possuam algum tipo de alianca para
prover servicos a uma comunidade de consumidores; (iii) Publico: de
uso aberto para o publico em geral, sendo gerenciado por empresas,
universidades, organizagdes governamentais ou ndo, ou combinagdo
entre eles; e (iv) Hibrido: composto por uma ou mais infraestruturas em
nuvem, Util diante de diversos servicos que exigem graus diferentes de
eficiéncia e escalabilidade.

A computagdo em nuvem apresenta varias vantagens. As
organizagcbes que apenas pretendem trabalhar com servicos néo
precisam se preocupar com a infraestrutura, pois a abstracdo pode ajuda-
las a focar somente no negocio propriamente dito. Como o servigo é
acessado através da internet, ha duas vantagens: a primeira é que a
qualidade e a seguranga ndo sdo responsabilidades do provedor de
servigos, mas sim da empresa responsavel pela nuvem. A segunda é que
0 acesso pode ser feito através de um navegador, o que leva a ser usado
diretamente por usuarios finais e ser multi-plataforma.

Tendo em vista tais caracteristicas do servico em nuvem, ha
uma tendéncia que leva o software a ser mais amplamente utilizado
COMO Servico, pois apresenta uma série de vantagens tanto para o
provedor como para o consumidor (PETTEY & MEULEN, 2012).

Apesar das vantagens apresentadas, este modelo de
fornecimento de servigos possui algumas limitagGes, principalmente nos
guesitos seguranca e privacidade. Diferentemente do modelo tradicional,
onde os dados eram hospedados localmente, o provedor dificilmente
conseguird garantir a confiabilidade, em termos de sigilo, tanto do
servidor que armazena os dados quanto do canal de trafego das
informacgdes, que é a internet.

Além disto, este modelo traz alguns desafios, tais como a
adaptacdo de arquitetura de software/hardware para os fornecedores que
necessitam otimizar os recursos a serem oferecidos, 0 como gerenciar
processamento, armazenamento e acesso aos dados via internet, além da
interoperabilidade diante de diversas infraestruturas e plataformas
heterogéneas. Desta maneira, a computagdo em nuvem traz implicagdes
ndo s6 em servigos de software, mas para o setor de TI como um todo,
do ponto de vista técnico ao econémico (DIKAIAKOS, KATSAROS,
MEHRA, & PALLIS, 2009).
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2.1.2  Web Services

Web services (ou “servigos web”) ¢ uma das tecnologias de
implementacdo de servicos de software, conforme definido na secdo
3.1.1. Geralmente um servico web pode ser oferecido por uma interface
ao usuario como um aplicativo ou web site, ou pode ser implementado e
disponibilizado por um componente de software, como por exemplo um
servigo de impresséo utilizado por diversos aplicativos. Funcionalmente,
0s servigcos web sdo compostos por operagdes e contrato (ou interface)
para serem utilizados por outros componentes. Essa definicdo exclui
servigos oferecidos diretamente ao usuario final, como aplicativos. A
esséncia de um servico web é que o seu fornecimento seja independente
da aplicagdo que o utiliza (TURNER, BUDGEN, & BRERETON,
2003).

Um servico web é definido mais formalmente como um mddulo
de software auto-contido, identificado por um URI (Uniform Resource
Identifier) e cujas interfaces e ligacdes sdo definidas, descritas e
localizadas por artefatos que utilizam formatos de representagdo
empregados na Web como XML (Extensible Markup Language) e
JSON (JavasScript Object Notation). Embora sejam utilizados por
usuarios finais através de navegadores (browser), 0s servicos tém sido
uma poderosa abordagem para comunicacdo entre aplicacdes
(SHELBY, 2010).

Ha quatro itens considerados principais, que compdem a
arquitetura de um servigo: o consumidor do servico, o provedor do
servico, o registro do servigo e o contrato (Figura 2) (CARTER, 2007):

e Provedor de servigo: os servicos sao oferecidos pelos provedores
de servico, que também podem ser seus implementadores e que
tém direitos sobre eles.

e Consumidor do servico: o consumidor é uma aplicacdo, um
servico ou um outro tipo de software que requer um servico. E a
entidade que inicia a procura por um dado servico. O
consumidor executa o servico através do envio de uma
requisicdo formatada de acordo com o contrato;

e Registro de servigo: consiste em um repositério no qual
provedores de servicos podem registra-los para que estes possam
ser posteriormente localizados pelos consumidores. E
responsavel por prover o controle de acesso aos dados e pelo
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armazenamento e gerenciamento das informacBes sobre os
servicos e 0s meta-dados;

e Contrato: Um contrato é a especificacdo completa de um servico
e da qualidade contratada entre um fornecedor especifico e um
consumidor especifico.

EXECUTA

REGISTRA

Figura 2: Arquitetura de um Servigco Web
Fonte: Adaptado de (CARTER, 2007)

A arquitetura de um servico web funciona da seguinte maneira:
Primeiramente o servico é criado e as interfaces sdo definidas.
Tipicamente uma interface de um servico web é expressa via o padréo
WSDL (Web Services Description Language). Posteriormente o servigo
é publicado em um ou mais repositérios, podendo fazer uso do padréo
UDDI (Universal Description Discovery and Integration). O servico
precisa ser localizado para ser invocado, conforme a légica do processo,
usando de padres como o SOAP (Simple Object Access Protocol). Um
servico deve ser removido em caso de indisponibilidade ou falta de
necessidade. Estas constituem as caracteristicas basicas de servigos web
(IBM, 2000) (SHELBY, 2010).

2.1.3 Arquitetura Orientada a Servicos

A Arquitetura Orientada a Servicos (do inglés Service Oriented
Architecture - SOA) é uma abordagem para construgcdo de aplicacGes
para sistemas distribuidos, transformando func@es internas em servigos
que podem ser reutilizados por usuarios finais ou outros servigos (HE et
al., 2009).
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Os elementos do SOA em um macro processo sdo ilustrados na
Figura 3, o provedor interage com o consumidor através das quatro
camadas de baixo para cima. A camada de processos de negécio
(Business Processes), quem define a demanda pelo servigo em nivel
organizacional, € suportada pelas aplicacbes de interface do usuério
(User Interface Applications), quem recebe os seus resultados, sendo
gue esta camada ndo necessariamente precisa ter interacdo diretamente
€Om 0 usudrio, pois um servico pode invocar outro diretamente via suas
camadas de processo (KRAFZIG, BANKE, & SLAMA, 2007).

Business
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User interface
applications

Composite services
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Service
S ????? 2999
| =
Service | :
applications 3_ :
o

L’:II: - e

Elemental services

O
o5
o f
pa
0
o

Figura 3: Visao global dos elementos do SOA
Fonte: (KROGDAHL, LUEF, & STEINDL, 2010)

Na camada de coreografia (service choreography) os servigos
sdo compostos a interagirem de maneira ordenada, a composicdo
resultante implementa a l6gica da aplicacdo e prové uma interface de
alto nivel (WARSCHOFSKY, 2011). Tal composicdo é definida por
meio de uma linguagem, como o BPEL (Business Process Execution
Language), que é a linguagem atualmente bastante utilizada para
interpretar e executar modelos de processos (WESKE, 2012). Na
camada das aplicacdes de servigos (service applications), 0s servigos
sdo executados, sendo para isso necessario conhecer a ldgica de
negécios e os seus dados além dos repositorios e barramentos de
comunicacdo (KROGDAHL, LUEF, & STEINDL, 2010).
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O SOA possui um conceito diferente do SaaS. Enquanto o SaaS
€ um modelo de acesso e distribuicdo de software e é base para modelos
de neg6cios, o SOA é um modelo de projeto, implementacdo e
integracdo de software fortemente baseado em composicédo e reuso. O
SOA se encarrega da interacdo entre servigos. Desta forma, pode-se
dizer que o SOA abstrai o funcionamento do SaaS (LAPLANTE,
ZHANG, & VOAS, 2008).

Do ponto de vista de negécios, aplicacbes SOA e nao-SOA
podem se comunicar através de variadas arquiteturas de integracao.
Porém, no contexto de orientacdo a servicos, costuma-se utilizar
barramentos ESB (do inglés Enterprise Service Bus) (SWARD &
WHITACRE, 2008). Um ESB é uma arquitetura que possui um
conjunto de regras e principios para integracdo de aplicacdes
heterogéneas, permitindo que estas possam se comunicar sem
interdependéncia ou conhecimento dos sistemas presentes no
barramento (MULESOFT, 2013).

Existem diferentes formas de se definir os principios de um
projeto do SOA, o que pode variar de acordo com o autor. (THOMAS,
2008) define como sendo oito tais principios, a saber: (i) Contrato de
servigo padronizado: é o meio de acesso ao servigo; (ii) Abstracdo: os
servigos encapsulam a logica, sendo apenas visivel a descricdo do
contrato; (iii) Baixo acoplamento: quando hd um fraco nivel de
interdependéncia entre os maédulos; (iv) Servicos sdo autbnomos: tém
controle sobre a l6gica que os encapsula; (v) Reusabilidade: os servigos
sdo projetados em unidades que podem ser (teis para reuso; (vi)
Descoberta: servicos podem ser descobertos através de meta-dados,
permitindo que os sistemas possam se configurar dinamicamente; (Vii)
Agregacdo: composicdo de servicos através da coordenacdo dos
mesmos;e (viii) Statelessness: 0s servigos minimizam o consumo de
recursos através da disponibilizacdo de informacgdo de estado apenas
necesséria. Conforme (THOMAS, 2008) é desnecesséria a incluséo da
interoperabilidade na lista de principios, ja que para todos os demais ela
é considerada fundamental.

O SOA traz, porém, uma série de desafios, de varias ordens.
Isso porque impacta as empresas desenvolvedoras em si quanto a sua
cultura e préticas de desenvolvimento e governanca. Impacta também as
empresas-cliente a passarem a usar software também como servico e
integrar 0s servicos aos seus legados. Além das infraestruturas de
comunicacdo e abordagens de integracdo e seguranca, € 0S custos e
complexidade que solugdes SOA podem ter (NIEMANN et al., 2008).
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Em projetos mais modernos de implementacdo SOA ha também
uma integracdo com a camada de negocios. Isso é feito usualmente
através de ambientes de BPM (do inglés Business Process
Management), onde processos de negécios sdo modelados (camada de
processos de negdcios) e posteriormente servigos sdo vinculados a eles
(PAIM et al., 2007).

2.1.4  Software como Servico

SaaS é uma solucgdo disponibilizada através da internet (em
nuvem), que dispensa alguns recursos do lado cliente (deixando a cargo
do provedor da nuvem). Seu modelo de pagamento também é
diferenciado, pois o servigo ndo é comprado, mas sim cobrado na forma
de taxas, conforme a sua utilizacdo. Com o SaaS as empresas deixam de
pagar altas taxas de licenciamento para utilizar recursos do software, de
necessitar de hardware para suportar o software, de montar servidor
local para interligar os computadores que utilizam o software, e de pagar
taxas de manutencdo e atualizagdes do software (HASHIZUME,
FERNANDEZ, & LARRONDO-PETRIE, 2012).

As figuras 4, 5 e 6 ilustram a diferenga em termos de evolugdo
da distribuicdo de software através da adog¢do do modelo ASP
(Application Service Provider) e posteriormente o do SaaS. Tal
evolugdo evidencia uma transposi¢do de recursos para o lado do
provedor, que passa a ter maior responsabilidade no processo de
hospedagem e gerenciamento do software como um todo,
diferentemente do modelo tradicional. Tanto no ASP como no SaaS o
sistema ndo precisa ser hospedado pelo usuario final, onde a nuvem
pode abstrair a infraestrutura e plataforma em que o0 servico é executado.

O modelo tradicional de distribuicdo de software costuma
envolver um significativo custo de aquisi¢cdo, suporte e atualizagdo,
onde o software é comprado e a infraestrutura necessaria para a
utilizacdo do mesmo é provida pelo proprio consumidor. Desta forma,
tanto o software como sua base e dados estdo localizadas na rede local,
desconectado de qualquer nuvem, conforme pode ser observado na
Figura 4.
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Figura 4: Modelo de servico tradicional
Fonte: propria

Entretanto, o alto custo para se manter uma infraestrutura de Tl
fez com que as empresas comecassem a direcionar seus esfor¢cos com
foco nas suas atividades principais de negdcios, deixando 0s seus
sistemas de TI aos cuidados de organizagdes especializadas em tarefas
de gerenciamento de recursos de hardware/software. Nesta perspectiva,
uma primeira alternativa ao modelo tradicional é representada pelo ASP.
Neste modelo a infraestrutura deixa de ser responsabilidade do
consumidor e o servico é provido através da internet.

Além disso, a maneira como o software era desenvolvido ndo
fora alterada, pois 0 mesmo ainda continuara sendo comercializado
como um “produto”, um “pacote”. No modelo ASP cada empresa
contrata uma “instancia” de um dado pacote de software (por exemplo,
um ERP ou alguns médulos) e o utiliza sob demanda através de rede
privada ou Internet, sendo o software armazenado (e mantido) no
provedor ASP (que se for o caso pode por sua vez terceirizar algumas
hospedagens em um ou mais provedores de nuvens).

O pagamento é usualmente por namero de usuarios,
independentemente de quantas funcionalidades cada mddulo
efetivamente utiliza e da quantidade de acessos a elas. A integragéo das
funcionalidades/processos do software em ASP com os softwares
instalados localmente na empresa usuaria (0s sistemas corporativos e
legados) deve ser feita em separado.

A despeito da sua utilidade, e numa 6tica apenas financeira de
custo de sistemas de TI, muitas empresas tém percebido que o custo
total geral envolvido na aquisi¢cdo do servi¢o e com um SLA elevado é
similar ao de comprar um pacote. Além disso, quando se compra um
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software, usualmente se tem um maior poder junto aos desenvolvedores
em termos de pedidos de modificagdes no software. E com a
popularizagdo do SaaS e do paradigma de servigcos, muitas empresas
perceberam que utilizavam muito poucas funcionalidades do software
“pacote” — e nem sempre muito adequadas & realidade/necessidades dos
processos dela — mas tinham que pagar pelo todo (JU et al., 2010).

A Figura 5 ilustra a abordagem ASP, onde a aplicacdo €
disponibilizada a muitos usuarios com configuracfes individualizadas
de acordo com os processos de negocios / modulos envolvidos.

((<i’))

(((i)))

{ 3
 ——— |

Figura 5: Modelo de servigo ASP
Fonte: propria

O SaaS surgiu como uma forma mais atrativa perante os
problemas do ASP em termos de desempenho, seguranca, customizagédo
e integracdo (JU et al., 2010). No SaaS os servi¢os sdo implementados
como funcionalidades individuais de certos softwares e providos e
mantidos por empresas terceiras, com acesso via Internet ou redes
privadas.

Os servicos podem ser acessados diretamente pelo cliente
através de uma interface, ou invocados de acordo com uma l6gica de
negocios ou mesmo por um usudrio final. Este acesso é similar a uma
nuvem, ou seja, é transparente e COmMo Se 0 USUArio acessasse uma Unica
aplicacdo. O usudrio s6 paga pela funcionalidade/servico que acessar e
apenas quando acessar. Este cenario € ilustrado na Figura 6.
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Figura 6: Modelo de servico SaaS
Fonte: propria

Aspectos de SLA sdo igualmente importantes neste modelo. A
manutencdo de uma solucdo SaaS tende a ser mais facil e rapida dado
gue usualmente é implementada sob o paradigma de SOA, onde os
servigos sdo desacoplados e ha forte nocdo de reuso (conforme serd
discorrido na sec¢do 2.1.3).

O SaaS apresenta diversas vantagens, em detrimento das
limitagBes que a computacéo em nuvem possa apresentar. Entretanto, na
pratica esta solucdo também enfrenta alguns desafios referentes a
confiabilidade e seguranca devido ao transporte de informacédo através
da internet. Além disto, pode também enfrentar problemas com
interoperabilidade, desempenho e disponibilidade (TAHER et al., 2010).

A partir do ASP popularizou-se uma maneira diferenciada na
forma de pagamento pelo servico, o qual deve obedecer a um acordo
entre as partes. Tal acordo é formalizado através de um SLA. O SLA
(Service Level Agreement) é o acordo de nivel de servigo, possuindo
termos mensuraveis dos servigos que o fornecedor oferece além das
expectativas e responsabilidades de ambas as partes (ELIADIS &
RAND, 2007).

2.1.5 Componentes de Software

Esta secdo tem como objetivo embasar a pesquisa sobre o
processo de gerenciamento dos servigos, que € um dos enfoques do
modelo proposto de Federacdo. Para isso, e como ponto de partida, €
feita uma breve descricdo de componentes de software uma vez que, na
pratica, do ponto de vista de implementacdo, € muito comum que
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componentes de software sejam utilizados em web services. Como boa
parte desses componentes ndo sdo desenvolvidos pelos programadores
dos servicos, mas sim obtidos de outras fontes, este outro grupo de
provedores pode, portanto, fazer igualmente parte da Federacdo.

A engenharia de software baseada em componentes
(Component-Based Software Engineering — CBSE) prové o suporte a
construcdo de sistemas através da composicdo de componentes de
software. Tal tecnologia facilita o gerenciamento da complexidade
através do reuso de software (BREIVOLD & LARSSON, 2007). A
unificacdo de tais componentes e seu funcionamento de forma coesa séo
caracterizados como uma aplicacdo composta.

Componentes sdo partes de software que podem ser substituidos
sem causar prejuizos ao sistema como um todo. Cada componente é um
modulo de software que encapsula uma funcionalidade e se comunica
através de uma interface. Eles sdo projetados para resolver desde tarefas
simples até complexas, ou seja, possuem granularidade variada
(BENEKEN, et al., 2003).

Por definicdo, os componentes podem realizar transacles
compartilhadas com outros componentes sem se preocuparem com a
consisténcia dos mesmos, ou seja, 0s componentes sdo interdependentes,
mas em nivel fraco. No entanto, diferentes problemas podem ser
encontrados na construgdo de aplicagdes compostas, tais como
adaptacOes, testes, relacionamento com clientes, novos processos de
desenvolvimento, custos, integracao, etc. (ESTUBLIER, AMIOUR, &
DAMI, 1999). Além dos problemas referentes ao gerenciamento de
componentes classicos, ainda existem os problemas referentes aos
componentes de prateleira, 0s quais podem igualmente compor uma
Federagdo, mas que sdo por outro lado menos flexiveis e sdo de mais
dificil gestdo (ESTUBLIER, AMIOUR, & DAMI, 1999).

2.2 COLABORACAO

A colaboracdo € um aspecto-chave deste trabalho. Como
existem diversas formas de colaboracdo nos mais diversos setores,
adota-se aqui 0 seu conceito genérico: “0 ato de colaborar significa
trabalhar em grupo em busca de um determinado objetivo visando obter
melhores resultados” (FERREIRA, 2000).

Diante da crescente competitividade entre empresas,
globalizacdo dos mercados, e avancos das TICs, inlmeras empresas tém
procurado se aliar, colaborar mais intensamente, com outras empresas
como forma de agregar valor, capacidades e maior capacidade de
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responder a mais variadas demandas do mercado. Neste contexto, no
mundo empresarial, a forma mais comum de se implementar uma
colaboragdo é através de aliancgas estratégicas (CAMARINHA-MATOS,
AFSARMANESH, & OLLUS, 2008).

Existem diversas maneiras de se estabelecer aliangas entre
organizagdes, como mostram as secfes a seguir.

2.2.1 Redes Colaborativas de Organizag6es

Atualmente o tema de colaboracdo entre empresas € tratado pela
area cientifica de Redes Colaborativa de Organizagcbes - RCOs (do
inglés Collaborative Networked Organizations - CNO). RCO ¢é uma
rede composta por uma variedade de entidades autbnomas,
geograficamente distribuidas e heterogéneas (em termos de ambiente de
operacgdo, cultura, capital social e objetivo), que colaboram entre si para
melhor alcancar seus objetivos (comuns ou compativeis), agregando
valor juntos, sendo que tal interacdo ocorre através das redes de
computadores (CAMARINHA-MATOS, AFSARMANESH, & OLLUS,
2008).

No contexto das RCOs, ha variados tipos de aliangas, ou
manifestacfes de colaboragdo inter-organizacional. Dentro dessas
incluem-se, por exemplo,0s aglomerados industriais, as cadeias de
suprimento, o0s arranjos produtivos locais (APLs), e as
empresas/organizacgdes virtuais.

As préximas secdes focardo nos tipos Organizagdo Virtual
(OV) e Ambientes de Criacdo de organizacOes Virtuais (ACV). Isto
porque o conceito de Federacdo aqui usado é fortemente inspirado no
conceito de ACV e a colaboragdo prevista entre parceiros é suportada
através do conceito de OV.

2.2.2  Organizagéo Virtual

Uma Organizacdo Virtual (do inglés Virtual Organization —
VO) é vista como um grupo de organizagcGes independentes que
colaboram entre si atuando como se fossem uma Gnica organizago. E
representada por uma alianca temporaria entre organizagfes (empresas,
ONGs, profissionais liberais, 06rgdos governamentais, etc.) que
estrategicamente juntam suas habilidades e recursos para responder a
oportunidades de negocios. Suportado através de redes de
computadores, trata-se de uma alianga estratégica de curto prazo, no
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sentido de que dura apenas o tempo associado a um dado negécio
(AFSARMANESH & CAMARINHA-MATQS, 2008).

As OVs sdo caracterizadas por atuarem em um ambiente
dindmico (visto sua natureza temporéria) e de adaptarem a problemas
gue ocorram durante a sua opera¢do. A gestdo dos processos internos
exige uma cultura organizacional diferenciada através de
estabelecimento de metas e do comprometimento dos envolvidos em
prol dos resultados (CAMARINHA-MATOS, AFSARMANESH, &
OLLUS, 2008).

Ainda segundo esses autores, pelas caracteristicas das OVs e de
seu ambiente dindmico, quatro a¢des sdo necessarias para gerencia-las:
(i) Mecanismo de medi¢do de desempenho, elaborado para alcancar
resultados através de uma efetiva cooperacéo; (ii) Controle e supervisao
dos processos, 0 que implica em uma compreensao e formalizacdo de
processos; (iii) Gestdo de herancga, onde todo o conhecimento e préaticas
devem ser aproveitados para futuras aliancas; e (iv) Suporte em tempo
“real”, permitindo que a gestdo da OV tenha continuo acesso ao estado
do seu funcionamento.

2.2.3 Ambiente de Criacéo de organizacdes Virtuais

O Ambiente de Criacdo de organizacdes Virtuais (do inglés
Virtual organization Breeding Environment — VBE) representa uma
associacdo de organizagdes em uma alianca de longo prazo. Opera
através de principios béasicos de operacdo e de conduta comuns, tendo
como um dos objetivos essenciais o de criar OVs com mais rapidez,
confianga e com menor risco consoante as oportunidades de negécio
identificadas. Em outras palavras, um ACV atua como um ambiente de
“gestacdo” para uma mais expedita criagdo de OVs (AFSARMANESH
& CAMARINHA-MATOQOS, 2008).

Em uma perspectiva regional, um ACV tem o potencial de
oferecer oportunidades para combinar as necessidades da economia
tradicional e contemporanea e formar um ambiente sustentavel,
alavancando o0s neg6cios e preservando a cultura (CAMARINHA-
MATOS, AFSARMANESH, & OLLUS, 2008).

Um ACV é uma rede colaborativa que visa a continua
preparacdo dos membros para criarem OVs, assim como varios
processos  colaborativos  (por exemplo, compras coletivas,
compartilhamento de melhores préaticas, treinamento conjunto,
compartilhamento de estoques, e compartilhamento de certos tipos de
recursos humanos e de infraestrutura).
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Dada a grande variedade de processos e de requisitos de
governanga de um ACV (e das variadas OVs), é importante que 0s
papéis dos seus integrantes sejam muito bem definidos.
(CAMARINHA-MATOS, AFSARMANESH, & OLLUS, 2008)
identificaram os seguintes papéis que podem existir num ACV e OV:

e Membro do ACV: papel dos participantes que estdo preparados
para colaborar no ACV;

e Parceiro de OV: papel desempenhado pelo membro do ACV em
uma OV;

e Administrador do ACV: papel desempenhado pelo responsavel
pelo ciclo de vida do ACV;

e Broker: é quem identifica as oportunidades de nova colaboracéo,
também quem negocia com os consumidores em potencial;

e Planejador da OV: designado pelo broker, diante de nova
oportunidade de colaboragdo, o planejador identifica as
competéncias necessarias para selecionar os parceiros que
possam executar melhor a tarefa;

e Coordenador da OV: atua como o responsivel pela OV,
coordenando-a durante todo o seu ciclo de vida;

e Cliente da OV: é um ator, fora do ACV, que necessita do
fornecimento/producéo de algum produto ou prestacdo de algum
servico, tal que essa necessidade resulte em uma oportunidade
de negdcio colaborativo;

e Especialista convidado: é um ator membro ou ndo do ACV, que
é especialista em assuntos relacionados ao produto/servico e
pode contribuir com detalhes técnicos;

e Auditor: é um ator que pode ser ou ndo externo ao ACV,
contratado pela mesma ou por algum membro da OV. Ele é
responsavel por examinar 0 negdcio para averiguar se as
atividades desenvolvidas estdo de acordo com o planejado;

e Comité gestor: é um grupo formado por alguns dos membros do
ACV que possui forca para tomar decisGes em nome dos demais.

Para fins de organizagdo de um ACV, uma série de elementos é
necessaria. Cada um desses elementos pode ter varios graus de
detalhamento, consoante ao tipo de ACV que se deseja criar, que por
sua vez depende dos tipos de membros, seus graus de preparacdo e
confianga muatua, das TICs disponiveis e da cultura de trabalho dos
membros e da regido. Afsarmanesh & Ermilova, (2007) prop6em uma
classificacdo de tipos de elementos de um ACV (Tabela 1):
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Tabela 1: Grupos conceituais do ACV

member)

Elemento Conceito Exemplo
Conhecimento que representa o | Ciclo de vida
1. ACV (VBE-self) conceito geral dele préprio. do ACV.
2. ALV participante Conhecimento que representa | Papéis  dos
(VBE Participant / : .
conceitos relacionados aos membros. | membros.

Conhecimento que representa

Conceito  de

3. OV (VO-self) conceitos sobre a configuracdo de
OVs. contrato.
4. Perfil | Competéncia Conhecimento que representa as Capacidade
. classes de conhecimento coletadas de | de recursos de
(Profile) - .
diferentes entidades. um membro.
Conhecimento sobre histérico de
5. Historico (History) | desempenho, colaboragéo e | Heranca.
cooperagao.
6. Conjunto de ativos | Conhecimento sobre a estrutura de | LigGes
(Bag ofassets) ativos do ACV. aprendidas.
. x Conhecimento que representa os | Definicdo de
7. Sistema de gestéo - - .
conceitos relacionados a | servico
do ACV funcionali - 5
(Management System) funciona idades e servigos de suporte | genérico do
a gestdo do ACV. ACV.

8. Governanca
(Governance)

Conhecimento que representa as
regras, leis e culturas de ACV.

Principios do
ACV.

9. Sistema de valores | Conhecimento que representa | Indicador de
(Value System) mensuragao. desempenho.
. Conhecimento que representa Ol_)j,e t_ivos €
10. Confianga (Trust) . critérios  de
elementos de confianga. .
confianca.

A Figura 7 mostra como esses elementos se relacionam. Estes
sdo definidos de acordo com duas caracteristicas: a variedade de
provedores de servigos (representados nas elipses) e a variedade de uso
do conhecimento do ACV (nos demais retangulos) (AFSARMANESH
& ERMILOVA, 2007).
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6. Bag of

7. Management 8. VBE 9. Value 10. Trust
Assets System Governance System

4. Profile
(comp.)

2. VBE
participant/
member

5. History

Figura 7: Grupos conceituais do conhecimento do ACV
Fonte: (AFSARMANESH, CAMARINHA-MATOS, & ERMILOVA, 2008)

Ciclo de Vida de um ACV

O ciclo de vida representa todos o0s estagios de execucdo de um
ACV ao longo da sua existéncia. O ciclo de vida de um ACV é
classicamente representado por trés grandes processos, conforme pode
ser visto na Figura 8: Criagdo, Operagdo e Evolucdo, Metamorfose e
Dissolugcdo. Em termos gerais, uma Federacdo tera o mesmo ciclo
(AFSARMANESH, CAMARINHA-MATOS, & ERMILOVA, 2008).

" /'VBE Initiation &

{{ / VBE A / VBE
4 ‘ Recruiting \_ Foundation YBE Gperation \ Metamorphosis /
. Creation
[ VBE Evolution ( VBE Dissolution
Daily hange o

“._ activites nature -

Figura 8: Ciclo de vida do ACV
Fonte: (AFSARMANESH & CAMARINHA-MATOS, 2008)

Na fase de criacdo é planejada a configuracdo do arranjo, ou seja,
parametros sobre o tipo de negoécio e a mdo de obra requerida, 0s
critérios de selecdo dos membros, 0 modo de operacdo, o regimento, 0
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modelo de governanca, etc. E também realizado o planejamento dos
objetivos e estratégias, o gerenciamento dos recursos humanos e das
competéncias.

Na fase de operagdo deve haver um continuo planejamento de
recursos do ACV, as atividades devem ser controladas e os indicadores
(como qualidade dos servigos e reputagdo dos membros) deverdo ser
monitorados e avaliados. Quando da necessidade de alteracdes na
estrutura do ACV, de qualquer tipo, conceitualmente entra-se na fase de
evolucdo. Nessa fase, alteracBes de menor monta sdo definidas e
implementadas. Aqui se tratam de alteragdes que ndo mudem
radicalmente o posicionamento comercial do ACV, sua missdo, seus
valores, etc.

A fase de metamorfose consiste na transicdo da estrutura do
ACV, ou seja, mudangas mais profundas. Por exemplo, devido a
entrada/saida de um namero grande de membros, se poderia decidir por
um completo reposicionamento no mercado ou setor de atuacao.

A fase de dissolucdo corresponde a quando um ACV for ser
descontinuado, “fechado”, ou seja, a alian¢a de longo prazo entre varios
membros fosse desfeita em definitivo. Tal fase deve ser previamente
formalizada ja na sua criacdo, tendo em vista os aspectos juridicos
referentes a propriedades intelectuais, a manutencdo de documentagdo
em repositérios (que possa evidenciar a contribuicdo dos parceiros) e
também os eventuais negocios pendentes ou ciclicos.

Diante disso, percebe-se que o ACV requer um modelo de
gestdo, responsavel por cuidar de todo o seu ciclo de vida. E importante
frisar que tal ciclo de vida e sua gestdo tem um enfoque mais de
processos a serem gerenciados. Todavia, hd outros aspectos que
igualmente sdo essenciais de serem geridos, sob outras perspectivas.
Nisto incluem-se as questdes de modelos de negocios, de
sustentabilidade, de cultura local de trabalho e psicologia
organizacional, de melhores praticas, de investimentos em
infraestruturas e TICs, entre outras (CAMARINHA-MATQOS,
AFSARMANESH, & OLLUS, 2008).

224 A Federago

O termo Federacdo foi originalmente proposto pela SUN
(SUN, 1999) como sendo um grupo de provedores de servi¢os (mas ndo
a nivel de empresas) organizados em um Unico e dindmico sistema
distribuido de comunicacdo, troca de dados e compartilhamento de
Servicos.
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Em Rabelo (2008), este conceito foi adaptado para o cendrio e
requisitos de uma rede colaborativa de provedores independentes de
servicos de software. Uma Federacdo representa uma entidade que
permite a interacdo entre empresas-membro provedoras de servicos de
software e o compartilhamento dos seus servicos propriamente ditos.
Assim sendo, ela envolve todos os servigos que podem ser encontrados,
usados e compartilhados entre 0s seus provedores. Os servicos
existentes podem coexistir em um repositdrio de servigos logico virtual
e ser acessados de forma transparente e integrados conforme as regras
estabelecidas entre as partes.

De acordo com o seu modelo de implantacdo, pode ser vista
como uma entidade dindmica (em termos de entrada e saida de membros
e servicos) e auto configuravel. Para Serrano (2010), uma federacédo
pode ser tida como um ambiente aberto e 1dgico organizacional, no qual
provedores de servigos de software tém um nivel minimo de qualidade e
governanca.Um dos pré-requisitos basicos para que isso seja possivel é
de que os servigos dos provedores tenham que interagir de forma a
garantir a adequada comunicagao e integragdo com 0s demais servigos
envolvidos e assim o correto funcionamento da solucdo de software.

A Federagdo tem o potencial de ser como um modelo
alternativo de sustentabilidade de PMEs provedores de servigos de
software, uma vez que seus servigos individuais podem ser mais
facilmente encontrados e utilizados em indmeras possibilidades de
composigoes / solugcbes SOA quando comparado ao modelo tradicional,
guando trabalham sozinhas.

Do lado do cliente consumidor de servicos, a Federacdo de
Servigos visa esconder todas as heterogeneidades (em termos de
localizagdo, tecnologias usadas, etc.) dos inumeros provedores de
servigos. Além disso atua como um ponto logico “central”, Gnico, de
procura por servicos, evitando o trabalho daqueles de saber em qual
repositério de registros de servigos (por exemplo, numa UDDI) um dado
servico desejado se encontra. Do lado dos provedores, visa atuar
também como um ponto “central”, inico, de publica¢do por servigos,
evitando igualmente o trabalho de se ter que conhecer em qual
repositorio de servicos um dado servigo tenha que estar (CANCIAN,
RABELO, & WANGENHEIM, 2010).

Em outras palavras, pode-se fazer uma analogia com uma
“nuvem”, onde clientes externos (incluindo membros da propria
Federacdo quando querem compor suas aplicagdes SOA com base
também em servicos de outros provedores) podem acessar servigos de
software de forma “transparente”. Quanto a execucdo dos servigos,
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dependera do modelo de implantacdo (deployment) da Federacdo e de
aspectos de integracdo com servicos/aplicacbes dos clientes (e
eventualmente de outros provedores de servigos).

Como explanado no capitulo 1, uma dada solucdo de software
baseada em SaaS pode ser composta (estaticamente ou dinamicamente)
com servigos existentes para atender a uma dada demanda concreta do
mercado. Pode ser também fruto de uma colaboragao prévia entre alguns
provedores da Federacdo visando futuras demandas, prospectivamente.
Isso tudo visando compartilhar custos e riscos de um desenvolvimento
isolado e a0 mesmo tempo maximizar reuso e ROl e minimizar prazos
de entrega ao cliente.

A Figura 9 ilustra o conceito de Federagcdo. Em resumo, héa
quatro “camadas logicas” organizacionais na Federacao.
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Accessed through
the intemet

v
Software Sarvice
Solufon
(3) °

(NN | ‘ / o z
~
\ \ \ / ] s

‘ v Each Software

Software Sarvce Software Serwce | [ Software Service Service Solution
Solution Solunon Solunon " represents
one VO
e
7 « -

7/

\
-

7

Y |

'/ /
/,/ <k

h
@) \
Semc(esk
\% é 5 @ >
(1) |l ve
(e.g.: F\(-,zggratwn)‘ % (4)

Complements/
Ad-ons

\\

o Yy, N
Service Provider

Figura 9: A Federagéo
Fonte: (CANCIAN, 2013)

A camada 1 engloba as empresas em si, ou seja, 0s provedores de
servicos de software (software-houses, profissionais liberais,
comunidades de desenvolvedores) que desejem compartilhar seus ou
parte dos seus servigos para, a0 mesmo tempo, poderem usufruir dos
servicos dos outros para as suas solucGes SaaS internas. Portanto,
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representa a “base” organizacional da Federacdo. Ha varios critérios que
podem ser aplicados na selecdo dos provedores que fardo parte da
alianca (e.g. (CANCIAN, RABELO, & WANGENHEIM, 2010)),
podendo ou ndo ter empresas concorrentes entre si (AFSARMANESH,
et al., 2008).

A camada 2 representa 0s servi¢os de software propriamente
ditos na “nuvem” da Federacdo, compreendendo todos os servigos
disponibilizados pelos provedores-membros (camada 1). Do ponto de
vista colaborativo, o principal objetivo desta camada é servir de base
para uma mais efetiva composicéo de solucdes SOA. E assumido que 0s
servigos estdo devidamente encapsulados para que possam mais
facilmente interoperar entre si. Isto inclui questdes de implementagdes
legadas, uso de componentes e infraestruturas de comunicacdo e
persisténcia de dados. Assume-se também que cada provedor, por ser
uma empresa independente, pode adotar o modelo de implementagéo,
acesso e pagamento que quiser associado aos seus servigos. Por
exemplo, um mesmo servico pode ter diferentes interfaces (multi-
tenancy) conforme seus clientes, podendo ainda ser implementado
internamente adotando-se, por exemplo, um modelo 3 camadas ou
MVC. Uma interoperabilidade mais ampla, a nivel de SOA como um
todo, deve ser resolvida num nivel mais alto; no caso, na camada 3.

A terceira camada representa as aliancas de empresas associadas
a cada uma das solucGes SaaS oferecidas e mantidas pelos respectivos
membros da Federacdo. Em outras palavras, congrega as diferentes OVs
(organizagdes virtuais), cada uma independente da outra, criadas para
atender a oportunidades de negocio independentes para diferentes
clientes. O SOA faz uso dos servigos providos pela camada 2. Isso
significa inclusive que um mesmo servico pode ser ligado
simultaneamente a uma ou mais solugdes/OV. Ou mesmo gque uma
“mesma” solugdo SaaS (do ponto de vista funcional) possa ser diferente
em termos der servigos/provedores usados conforme as caracteristicas
de cada negdcio/cliente e aspectos de QoS associados. Ainda, um
mesmo servico de um dado provedor pode ter diferentes versdes (de
“sofisticagdo”, por exemplo) ou mesmo pode haver servigos
funcionalmente “iguais”, mas oferecidos por varios provedores.

A composicao e descoberta de servigos podem ser feitos através
de vaérios critérios ao invés de apenas correspondéncia funcional,
incluindo confiabilidade do servigo, qualidade, reputagdo de
servicos/provedores, etc. (e.g. (PERIN-SOUZA & RABELO, 2011)).

A camada 4 representa as parcerias auxiliares estabelecidas com
mais amplos ecossistemas de servicos que S80 necessarios para
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sustentar o “negocio” em si atrelado a solugao SaaS. Isso pode incluir
servicos complementares (por exemplo, ad-ons para certos servicos de
software e servicos especificos de seguranga computacional) e servigos
“ndo baseados em software” (por exemplo, servi¢os de implantagdo e
integracdo com sistemas legados).

Fazendo-se um comparativo da Federagdo com os tipos de
aliancas OV e ACV (secles 2.2.2 e 2.2.3), ha algumas diferencas.

Quanto a OV, conceitualmente seria muito semelhante a ideia
original, que é muito voltada para a fabricacdo de produtos
manufaturados, discretos, onde cada parceiro da OV é responsavel por
uma dada parte do todo e, ao final, este “todo” é entregue ao cliente. Ha
um contrato ¢ manutengdes/garantias, etc., ¢ o “produto” final é
normalmente usado pelo cliente no seu habitat. O cliente raramente
sabera ao final qual empresa produziu cada umas das partes do produto.
Isso apenas sera “descoberto” quando de uma eventual devolugdo do
produto pelo cliente (por exemplo, em caso de defeito). Neste caso, a
OV “depois” identificard o parceiro causador do problema e aplicara as
devidas agdes sobre ele (multa, reparo fisico da parte problemética e
novo envio ao cliente, etc.) uma vez que o seu “QoS” (num sentido
amplo) foi inadequado, fora das especifica¢des. No caso de um “produto
SOA” (camada 3) seria algo equivalente: ela € uma composicdo de
servicos de software onde, no “extremo”, cada funcionalidade seria
suportada por um dado servico de software (camada 2) de um dado
provedor diferente (camadas 1 ou 4).

Cada servico tem que respeitar um dado QoS para que, no todo, o
QoS do SOA como um todo (end-to-end QoS) seja adequado ao longo
do seu ciclo de vida, considerando-se o que fora contratado. A diferenca
bésica, embora dependa do modelo de acesso e de deployment, é que
uma solugcdo SaaS, total ou parcialmente, pode ser acessada ndo no
habitat do cliente, mas no(s) servidor(es) onde ela esta executando (i.e.
cada um dos seus servigos).

Ainda, conforme contratos e modelos de uso e de negécios, cada
servico pode ter uma forma de pagamento, e ndo necessariamente algo
comum ao SOA como um todo. Por exemplo, alguns servi¢os core da
solucdo podem ter o mesmo modo de pagamento, mas alguns servigos
mais especificos ou alguns dos seus ad-on’s podem ser pagos sob
demanda, outros por més, outros gratuitos mas ndo o seu ad-on, entre
outras inlmeras variagdes. Todas essas possibilidades de “arquiteturas”
de uma dada solucdo SaaS devem ser previstas quando 0s parceiros se
juntam para colaborar; no caso ja desde a concep¢do de uma dada nova
solucdo SaaS. Portanto, casa solugdo, mesmo que “funcionalmente”
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equivalente a outras e a despeito dos servigos (e provedores) que estardo
envolvidos, pode ter variados modelos de negdcios.

Quanto ao ACV, ndo hd um comparativo direto a ser feito; é mais
uma questdo de énfase e, nisto, pode-se dizer que o conceito de
Federacdo estende e virtualiza uma das estruturas de um ACV de
referéncia (AFSARMANESH et al., 2008), que ¢ a do “bag of assets”.
Basicamente, o “bag of assets” é o elemento informacional de um ACV
que engloba “tudo” o que um ACV tem e sabe (por exemplo, quem sdo
0s parceiros/seus cadastros, suas competéncias, melhores praticas, suas
maquinas de manufatura e o histérico de desempenho dos parceiros). A
Federagdo cria uma “nuvem” logica que abrange todos, mas apenas 0s
assets do tipo servicos de software e seus respectivos provedores. Além
disso, mantém a gestdo das indmeras OVs (i.e. das diversas solucdes
SOA) em operacdo nos Varios clientes e seus respectivos ciclos de vida.
Esta gestdo tem uma perspectiva “on-line” das solu¢des/OVs,
possibilitando gerir aspectos como a substituicdo de servicos/parceiros
conforme as necessidades. Ja4 numa perspectiva “off-line” ha outros
aspectos, como a gestdo da reputacdo dos membros, a gestdo da
qualidade dos seus servicos, suas certificacdes, seus niveis de
colaboracdo, e a governanca da Federagcdo como um todo.

Portanto, a Federagdo possui um papel importante tanto na tarefa
de manter as organizagGes preparadas para colaborar (ou seja, numa
perspectiva mais estratégica e de negécios) como no esforco conjunto
das organizacBes para o desenvolvimento e adequado provimento de
solucbes SaaS (ou seja, numa perspectiva mais operacional e técnica).
Assim sendo, além dos processos mais técnicos/tecnolégicos em si
associados as solugdes SOA, a Federacdo precisa ter também servicos
para sua prépria gestdo. Isso inclui, por exemplo, servigos de suporte &
gestdo de SLAs e parcerias, gestdo dos provedores e suas entradas e
saidas de membros, seguranca, governancga, pagamento e orquestracéo.

Todavia, 0 conceito de Federacdo proposto em (RABELO,
2008) descreve os aspectos gerais e suas implementacdes do ponto de
vista das Tls propriamente ditas envolvidas, mas ndo descreve quais
deveriam ser 0s processos que deveriam existir para dar suporte ao
cenario colaborativo. Nem do ponto de vista operacional (de gestéo dos
parceiros ou das solucdes SOA, por exemplo) nem do estratégico (de
sustentabilidade geral da Federacdo). Tampouco dos processos em si
envolvidos com a criagdo e operagéo da Federacéo.
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2.3 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista que no Brasil e no mundo, a imensa maioria das
empresas de TIC sdo MPMEs (Micro, Pequenas e Médias Empresas). A
crescente competicdo no mercado, de clientes mais exigentes quanto a
personalizacOes nas suas solugdes, e a0 mesmo tempo com necessidades
de novos modelos de negécios e sustentabilidade, leva muitas MPMEs a
adotar o estabelecimento de aliangas estratégicas para com maior
eficacia atenderem as oportunidades de neg6cios.

Este capitulo, portanto, tratou dos principais assuntos
relacionados aos aspectos tecnoldgicos e colaborativos. A comecar pelas
principais tecnologias que emergiram em decorréncia do crescimento na
adogdo da computagdo em nuvem. E pelo cardter fortemente
colaborativo e suportado pela Internet que é fornecido aos seus
membros através dos tipos de redes colaborativas mencionados.

E a partir destes conceitos, a Federacdo se insere como um
mecanismo de particularizacdo de uma rede colaborativa para
contextualizar a formacdo de aliancas estratégicas. E voltado para o
provimento de solucbes dentro da atual demanda de competitividade,
atraveés do uso eficiente da TI.
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3 REVISAO DO ESTADO DA ARTE

De acordo com o explicado no se¢do 1.4, da metodologia, a
revisdo do estado da arte foi realizada em duas etapas: uma pesquisa ad
hoc que complementa uma pesquisa mais formal, via 0 método SLR,
cada qual com um objetivo bastante especifico, a primeira de verificar
0s principais processos envolvidos na maneira classica de se estabelecer
colaboracdo entre empresas e a segunda de verificar os principais
processos envolvidos na colaboracdo entre organizagdes tendo em vista
0 cendrio tecnolégico. As secbes 3.1 e 3.2 apresentam o0s resultados
dessas duas etapas, respectivamente.

A sequir, esses dois resultados, expressos na forma de duas
tabelas, foram “agregados”. Esta agregacédo foi feita tanto em termos de
harmonizar os escopos e definigdes dos processos gerais de aliangas tipo
APL como de adapté-los/complementé-los para o nivel de colaboragéo
pretendido. Finalmente, teve-se que adaptar 0s processos para 0 cenario
de software / SOA, dado que os trabalhos sobre APLs, ACV/OV séo
praticamente todos direcionados ao setor da manufatura. Essa parte da
pesquisa é apresentada na se¢éo 3.2.3.

3.1 COLABORAGCAO ENTRE EMPRESAS

Inicialmente foram elicitados 0s principais processos
necessérios para a realizacdo de uma colabora¢do entre empresas de
qualquer ramo. Deste modo, foi destacada a composicao das aliangas
estratégicas entre empresas.

Foi realizada inicialmente uma pesquisa ad-hoc considerando
algumas fontes. As principais fontes formais e de referéncia encontradas
sobre o0 assunto foram: SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas), RedeSist (Rede de Pesquisa em Sistemas e
Arranjos Produtivos e Inovativos Locais) e o MDIC (Ministério do
Desenvolvimento, Indlstria e Comércio Exterior). Somaram-se a isso
um busca em revistas nacionais ligadas a engenharia de producédo (como
a Revista Gestdo & Producdo), e buscas gerais através do motor de
busca Google.

Nestes foi possivel encontrar informacdes sobre os principais
tipos de aliangas entre empresas no Brasil, em particular os
implementados na forma de Arranjo Produtivo Local (APL). Procurou-
se observar os aspectos de implantacdo, os atores envolvidos, os
requisitos e o impacto econdmico nas regides. Foram incluidos na busca
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termos como “arranjo de empresas”, “"cluster industrial”, "redes de
empresas"”, "arranjo produtivo local" e "aglomerado de empresas".

Como mencionado anteriormente, visando conhecer um
conjunto preliminar de processos para colaboracdo entre redes de
empresas, optou-se por analisar inicialmente os modelos “classicos” de
arranjos do Brasil, os APLs. Procurou-se compreender como eles
funcionam sob o ponto de vista de atividades/processos e, com isso, se
criar uma base inicial de processos.

A Figura 10 sintetiza os principais processos a serem
considerados ou a estarem presentes num APL (de qualquer segmento).
O detalhamento desse levantamento e respectivas referéncias
bibliograficas encontram-se no (APENDICE A).

Levantamento Selecao de G Capacitagéo e \ Mercado e Cadeia
s overnanga : 5
histérico empresas RH ‘ imagem produtiva
L Processos do APL

Plano Qualidade do
estratégico produto

Qualidade do
processo

‘ Sustentabilidade Inovacao ‘

Figura 10: Processos do APL
Fonte: propria

A Figura 10 foi criada com base em uma amostra dos dados
encontrados no acervo da RedeSist, as quais foram redigidas em parceria
com universidades. Cada estudo foi lido e mapeado frente aos processos
envolvidos no estabelecimento do arranjo. Posteriormente procurou-se
transformar os relatos em processos, avaliando o0s aspectos em comum
entre eles, tentando-se ainda identificar aqueles atrelados a criacdo, a
operacdo e a manutencdo dos APLs. Desta transformacdo surgiu uma
generalizagdo, considerando o objetivo desta dissertacdo e o método
indutivo de pesquisa escolhido.

Com base nas informacdes obtidas neste estudo, alguns pontos
podem ser destacados: um no que toca aos atores a serem envolvidos, e
0 outro em relagéo aos processos propriamente ditos envolvidos.
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3.1.1 Atores

Antes de implementar um arranjo é necessario identificar os
atores assim como a estrutura do arranjo, que depende da regido, ou seja
determinar a dimensdo territorial onde deve ocorrer a interacdo e as
atividades. Os atores sdo todas as pessoas fisicas e juridicas envolvidas
direta ou indiretamente na criacdo e na manutengdo do arranjo. Com
base nesse estudo, identificaram-se 0s seguintes atores em um APL
(LASTRES & CASSIOLATO, 2004):

e As empresas (preponderantemente compostas de MPMESs) as
quais j& possuem sua estrutura propria e em operagdo
independente do APL; seus produtos e servigos, complementares
ou ndo a outras empresas do APL; com capacidades produtivas
gue podem ou ndo adicionar escala as demais do APL. Para que
esta capacidade de produgdo comporte as variages de demanda,
é necessario o constante mapeamento do quadro técnico, através
do levantamento de profissionais qualificados.

e (s orgdos governamentais podem de alguma forma financiar
projetos através de politicas que fomentem o setor. Desta forma,
0 mapeamento de 6rgaos federais e locais € um dos passos que
0s arranjos costumam buscar. Dentre as politicas ha, por
exemplo, apoio a exportacdo e isencdo de impostos.

e As instituicdes de pesquisa e universidades podem contribuir
para o arranjo através da realizacdo de estudos em setores de
tecnologia em geral, sendo requisito essencial para a inovacao.
Além disso,as universidades, através da criagdo de cursos
customizados podem ajudar na qualificagdo de méo de obra.

Apesar dos atores em si ndo serem usados no modelo de
processos de gestdo da Federacdo, julgou-se oportuno mencionar os
principais “tipos” deles. Isto porque a definigdo e preparacdo dos Atores
que estardo envolvidos sdo de extrema relevancia na implantacdo de
uma Federacdo, considerando-se que cada um tem papéis especificos a
desempenhar e, como consequéncia, direitos e deveres, muitos destes de
forma inter-relacionada com outros Atores nos mais variados processos
da Federacdo.
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3.1.2 Processos

O APL ¢ caracterizado pela vocacdo da regido no qual esta
inserido. Para a criacdo e manutencdo de arranjos, diversos aspectos
foram verificados como “comuns” a todos, conforme mostra a Figura 10
(LASTRES & CASSIOLATO, 2004) (SEBRAE, 2003). Desta forma, é
necessario um levantamento da regido, sua historia social e econémica,
identificando o prognostico do setor diante das necessidades de
desenvolvimento da regido, e as condi¢Oes gerais de qualificacdo de
recursos humanos e instituicdes de P&D. Além disso, este processo visa
identificar as agdes de politicas publicas e privadas de apoio aos APL.

A selecdo de empresas que devem compor O arranjo €
concebida através de critérios que podem variar de acordo com o setor.
Esta selecdo costuma ser delimitada ao local de atuacdo do APL. Pode
contemplar empresas do mesmo ramo (para potencializar a capacidade
produtiva, por exemplo), ou de ramos diferentes (para introducdo de
produtos de maior valor agregado e complementares, por exemplo).

Os aspectos de governanga visam descrever as regras de
funcionamento que governam o APL, tais como a coordenacdo dos
atores, assim como as inter-relacbes produtivas, comerciais,
tecnoldgicas, cooperagdo, etc., que influenciam no desenvolvimento do
arranjo.

Através de iniciativas de capacitacdo de RH o arranjo deve ser
capaz de qualificar tanto seus lideres como o quadro técnico de acordo
com as tendéncias do setor. O Instituto Brasileiro de Informacdo em
Ciéncia e Tecnologia (IBICT) possui algumas iniciativas neste ambito.

O impacto que o APL causa no mercado da regido bem como a
sua imagem devem ser previamente estudados a fim de manter uma
evolucdo préspera e assim uma sustentabilidade do arranjo.

O plano estratégico do APL tem por objetivo promover o
desenvolvimento econdmico local. Do ponto de vista interno, visa
manter a qualidade e inovacdo dos produtos, otimizar os processos, €
identificar e melhorar as estratégias de marketing. Do ponto de vista
externo, visa identificar ameacgas através da andlise das politicas
econdmicas, valores de insumos no mercado, impostos, falta de méo de
obra, legislagdo, etc. Ainda, visa identificar as oportunidades de
negocio, através do fortalecimento de parcerias, alinhamento a
conjuntura econdmica e as atuagoes politicas, e demais oportunidade no
mercado.

Os aspectos de qualidade, através da implantagcdo de sistemas
de qualidade voltados a adequagdes nos produtos a determinadas normas
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com o objetivo de torna-las mais competitivas e com maior grau de
satisfacdo do cliente final. Além disto, ha a qualidade do processo em si,
que é influenciada pela cultura organizacional, que busca a otimizacéo
da producdo e que pode ser auxiliada pela tecnologia.

A sustentabilidade, que visa a manutencdo da conformidade
com questdes ambientais, de responsabilidade social, institucional ou
cultural. O APL precisa ser auto sustentavel. Para isso é importante que
0 APL busque um desenvolvimento econémico alinhado ao plano
estratégico.

A inovacdo, a fim de intensificar o desenvolvimento do arranjo,
mas cujas condicdes para tal precisam ser criadas e permanentemente
reforgadas. Isso pode envolver inovacGes em todos os niveis, i.e. de
produto, processos, servi¢os e comercial/marketing.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos, identificando a
interdependéncia entre os produtos que podem ser oferecidos ou
servicos que podem ser prestados por outras empresas, quer do proprio
APL, quer de fora. Com isso, pode melhor tratar da reducdo de custos,
otimizacdo da producéo, mais curtos prazos de entrega e mais efetivo
controle de qualidade. Para isso precisa ter processos de
acompanhamento da producdo e de supervisdo de execucdo inter-
organizacional.

3.2 COLABORACAO ENTRE PROVEDORES DE SAAS

Para a revisdo dos processos colaborativos em termos de estado
da arte foi utilizado o método SLR — Systematic Literature Review
(KITCHENHAM, 2007). Este método consiste em trés fases principais
(Figura 11): planejamento, onde s&o definidos o objetivo da pesquisa e
0 protocolo de revisdo; a conducdo, onde os estudos séo identificados,
selecionados e avaliados conforme os critérios de inclusdo e excluséo; e
por fim o relato, onde é apresentado um relatério formal final dos
resultados obtidos.

'. Fase 1: o Fase 2: \ Fase 3:
‘ Planejamento | | Condugéo Relato Legenda:

Estudos Extragio Relatério
Protocolo primarios dos dados principal

Figura 11: Processo de Revisdo Sistematica da Literatura
Fonte: Traduzida de (KITCHENHAM, 2007)

) atividade

. artefato
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Este método permite identificar, avaliar e interpretar as
pesquisas relevantes sobre um determinado assunto.

3.2.1 Planejamento da Reviséo

Baseado nesse método e no tema de pesquisa, uma string de
busca foi elaborada a partir de alguns tdpicos-chave que pudessem
apontar os trabalhos ja existentes nas bases de dados cientificas e que
possuissem relacdo com a proposta desta dissertacéo:

e Federacdo, ou outro conceito “equivalente” que expresse a
colaboragdo de um modo geral,

e As tecnologias envolvidas no contexto deste trabalho;

e Os tipos de redes colaborativas.

O termo Federacdo foi distinguido dentre os tipos de redes
colaborativas, pois houve o intuito de se identificar se havia alguma
classificagdo diferente dos das redes colaborativas ja conhecidas, ou
seja, verificou-se a particularizacdo deste termo ao mesmo contexto
deste trabalho. Unindo, portanto, estes trés topicos em um “AND” (E
I6gico), a pesquisa retornou os trabalhos correlatos - somados aos
critérios de inclusdo e exclusdo - no intuito de conseguir um resultado o
mais preciso possivel.

3.2.2 Conducéo da Revisdo

A string de busca abaixo descrita foi elaborada a partir da fase
anterior, de planejamento. Com esta pesquisa foram levantados os
processos iniciais necessarios para a colaboragdo em Organizagdes /
Empresas Virtuais, ou seja, sem a restricdo de localizacdo fisica e
aproximacdo geogréfica dos parceiros que os APLs tém, além dos
processos para area de servicos de software:

("federated” OR  "federation™ OR  “collaboration” OR
"collaborative” OR "Virtual teamwork" OR "Virtual Team" OR
"Cluster” OR "Association” OR "Consortium™ OR "Pole" OR
"District" OR "software provider” OR "service provider" OR "ISV"
OR "ISP") AND ("Service-oriented architecture” OR "Service
Oriented Architecture™ OR "SOA" OR "Software as a service"” OR
"Software-as-a-service” OR "Saas" OR "Software” OR "ASP" OR
"service™) AND ("Virtual Organization" OR "Virtual organisation™
OR "VO" OR "VE" OR "Virtual Enterprise” OR "VO Breeding
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Environment" OR "Virtual Organization Breeding Environment" OR
"Virtual Organisation Breeding Environment" OR "Service Grid")

Esta combinacdo reflete uma busca que retorna trabalhos
relacionados a esta dissertacdo. A string foi aplicada nas bases de dados
presentes na Tabela 2. Nesta tabela consta ainda o nimero de trabalhos
retornados, cobrindo publica¢Ges sobre o assunto entre 2002 e 2012.

Tabela 2: Trabalhos retornados pelo SLR

Trabalhos
Fontes

retornados
IEEExplore (http://ieeexplore.ieee.org/search) 407
Science Direct (http://www.sciencedirect.com) 113
In Compendex/ Engineering Village 689
(http://www.engineeringvillage2.orq)
Total 1209

As strings aplicadas a cada uma das bases utilizadas encontram-
se no APENDICE B. Os critérios de exclusdo utilizados foram os
assuntos que ndo tinham relagdo com o tema, mas que estiveram
presentes em muitos resultados, a saber:

Computacgéo em grid;
Técnicas de desempenho;
Problemas de logistica;
Sistemas multiagentes;
Desenvolvimento agil.

Apos ter acesso ao retorno das bases de pesquisa, foi realizada a
selecdo dos estudos primarios, onde os trabalhos foram acessados e
verificados em termos de analisar se havia relacdo com a dissertacao.
Como as bases de pesquisa podem ordenar os resultados de acordo com
sua relevancia, basicamente metade dos trabalhos de cada base teve seu
titulo lido. Isto corresponde a cerca de 200 artigos do IEEExplore, 65
artigos do Science Direct e 300 artigos do Engineering Village
respectivamente. Alguns artigos foram excluidos rapidamente, pois ja
deixavam claro se tratar de assuntos distintos. Ao final, um total
aproximado de 250 artigos tiveram seus abstracts lidos por ordem de
relevancia, e cerca de 210 artigos foram descartados através dos
critérios de exclusdo. Por fim, o texto de aproximadamente 40 artigos
foram lidos, dentre os quais apresentavam frameworks e abordagens


http://ieeexplore.ieee.org/search
http://www.sciencedirect.com/
http://www.engineeringvillage2.org/
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SOA/SaaS que tinham alguma conexdo com o ambiente colaborativo
desejado, ligado ao problema e a pergunta de pesquisa.

Como critérios de inclusdo, alguns artigos de autoria de
Camarinha-Matos, que ndo continham as palavras chaves referentes as
tecnologias, foram incluidos, apesar de ndo serem voltados para servi¢os
/ SOA. Tal fonte é considerada de alta relevancia para o trabalho, visto
que a Federacdo a ser proposta trata-se de uma especializagdo do ACV
para o contexto supracitado e este ser um autor de referéncia na area de
Redes Colaborativas. Foram também incluidos artigos sobre alguns
projetos europeus que possuiam como perspectiva de futuro a
colaboragdo entre as empresas provedoras de servigos de software.

Através do estado da arte extraido destas fontes, foram
realizados estudos dos processos no contexto desta dissertacdo. Dentre
os estudos que foram selecionados do SLR e somados os trabalhos
resultantes dos critérios de inclusdo e que serviram de apoio para
conducao da pesquisa, identificou-se o referencial te6rico para processos
colaborativos (Tabela 3).

Tabela 3: Trabalhos selecionados e processos extraidos

Titulo do Trabalho Autores Processos
Management  in Service | (CANESH.
Oriented Virtual RAAHEMI, &

o KAMALL, 2011)
Organizations
Building a Collaborative
Manufacturing System on an | (CHEN et al,
Extensible SOA-based | 2006)
Platform.
A Business Service Network | (KIRKHAM &
to Aid Collaboration between | VARSAMIDIS, -
Small to Medium Enterprises | 2006) Servigos
Agent-based service-oriented | (SVIRSKA,
collaborative architecture for | IGNATIADI, &
value chains of SMEs BRIGGS, 2008)
A Model for Dynamic
Services  Discovery  over
Largely Distributed
Providers Based On QoS and
Business Process Context.

Gestdo dos

(SOUZA &
RABELO, 2011)
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Gestdo da
Confianca,
(AFSARMANESH | Desempenho,
VBE Management System & CAMARINHA- | Projetos
MATOS, 2008) Colaborativos,
Informacéo,
Heranca e Ativos.
Governance and | (AFSARMANESH
Management  of  Virtual | & CAMARINHA-
Organizations MATQOS, 2008) Gestdo da
Uma Proposta de Modelo de Governanca
GovernanF:;a para Empresas (COSTA & ’
Ve RABELO, 2013)
Virtuais.
. (AFSARMANESH | Gestéo de
gg‘s’mcsiﬂ - Ingg;fﬁgﬁé‘ée & CAMARINHA- | Infraestrutura e
MATOS, 2008) Seguranca
The COIN Book: Enterprise | (SITEK & x
Collaboration and | GUSMEROLI, ﬁiZ:?)?Jngbili e
Interoperability 2011)
Gestéo
Financeira,
VO Breeding Environments Contrato de
& Virtual Organizations | (ROMERO & | Servicos,
Integral Business Process | MOLINA, 2009) Conhecimento,
Management Framework Estratégica, e
Comércio e
Marketing
Gestao da
Um Modelo de Capacidade e | (CANCIAN, Qualidade,
Maturidade para Melhoria | RABELO, & | Aspectos Legais e
de Processo de Software | WANGENHEIM, Direito da
para SaaS Colaborativo 2010) Propriedade
Intelectual
An Innovation Model for
Collaborative Networks of (SANTANNA- Gestdo da
SOA-Based Software FILHO, RABELO, Inovacgéo
. & KLEN, 2014)
Providers.
(AFSARMANESH | Gestdo de
ECOLEAD and CNO Base | ¢ " cAMARINHA- | Membros e

Concepts

MATOS, 2008)

Competéncias
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E importante frisar que o objetivo maior desta revis&o néo foi o
de identificar um ineditismo, mas sim o0 de quais processos
colaborativos cada um desses tratou para, quando julgados relevantes,
considera-los na generalizagdo. Por outro lado, ha uma perspectiva de
ineditismo neste trabalho uma vez que se verificou que nenhum desses
trabalhos tratou de identificar os processos necessarios a uma Federacéo
colaborativa de software e voltada a servicos.

No artigo (DANESH, RAAHEMI, & KAMALI, 2011) é
considerado que o gerenciamento de colaboracdo em uma rede de
empresas autdbnomas é uma dificil tarefa. Para tal é proposto um
framework de seis camadas para 0 gerenciamento de processos de
organizagdes virtuais orientadas a servicos. O framework inclui diversos
componentes, como modelos, boas préaticas, além de uma infraestrutura
SOA de suporte a colaboragdo ponto-a-ponto entre parceiros de
organizagdes virtuais. O foco do trabalho é essencialmente na
perspectiva tecnoldgica, da gestao dos servigos em si.

O artigo (CHEN et al., 2006) introduz uma plataforma baseada
em SOA para facilitar a implementacdo de sistemas de suporte a
Collaboration Manufacturing (CM). Nesta plataforma sdo também
definidos quatro niveis de servicos de suporte, sendo o maior foco
colocado nos aspectos associados & composi¢do dindmica de solugdes
SOA via diferentes coreografias. Aqui também o foco do trabalho é
colocado basicamente na perspectiva tecnoldgica, da organizacdo dos
servigos para fins de composigéo.

No artigo (KIRKHAM & VARSAMIDIS, 2006) é proposta
uma solucéo para PMEs, as quais estdo sujeitas a eventuais colaboragdes
de curto prazo. Trata-se de um modelo que envolve a construgdo de uma
“Rede de Servigos de Negbcios” baseada em uma abordagem de
integracdo de parceiros. Esta visa um melhor suporte ao processo de
transacbes B2B entre os membros, fazendo uso de uma plataforma
comum, baseada em servigos em grid.

O artigo (SVIRSKA, IGNATIADI, & BRIGGS, 2008)
apresenta uma arquitetura baseada em SOA e agentes inteligentes
voltada para PMEs, criando um ambiente e uma infraestrutura de ajuda
a potenciais parceiros estabelecerem e manterem relacionamentos. Tal
sistema prové alguns processos, como de gerenciamento de reputacéo,
negociagdo ponto-a-ponto e busca por parceiros via agentes de software.

Em (SOUZA & RABELO, 2011) é proposto um modelo de
gestdo de servicos de software sobre o qual um processo de descoberta e
composicdo SOA ¢é efetuado, considerando qualidade de servico.
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Processos como gestdo de parceiros, gestdo de ativos,
interoperabilidade, infraestrutura, entre outros, sdo envolvidos.

O projeto europeu ECOLEAD" é uma referéncia na area e da
uma visdo geral de todos processos colaborativos ao longo do ciclo de
vida tanto de ACVs (Figura 8) como de OVs. Os processos estdo
descritos num livro que congrega os mesmos (CAMARINHA-MATOS,
AFSARMANESH, & OLLUS, 2008). Na fase de criacdo de um ACV
ha dois grandes processos, 0 de Iniciacdo & Recrutamento e o de
Fundacdo. Uma vez criado, um ACV passa por duas grandes fases, as de
Operagdo e Evolugdo. No caso de grandes alteragGes gerais num dado
ACV, ele pode ser extinto (fase de Dissolu¢do) ou mudar de perfil (fase
de Metamorfose). Ja uma OV passa por fases equivalentes: quando ela é
criada, entra em operacdo e sofre ajustes, e quando termina (pois se trata
de uma alianca temporéria) e é dissolvida. Para cada uma dessas fases
gerais, tanto para ACVs como para OVs, ha um detalhamento a nivel de
processos (apesar de num nivel relativamente genérico). Por exemplo,
guando da criagio de uma OV 0s seguintes processos seriam
executados: obtencdo da oportunidade de negécios, andlise desta e
definicdo das tarefas a serem feitas, selecao de parceiros, negociagao e
contratacdo, e lancamento da OV (AFSARMANESH &
CAMARINHA-MATQOS, 2008).

Em (COSTA & RABELO, 2013) ¢é proposto um modelo de
referéncia de governanca para gestdo de Empresas Virtuais, embora
voltado para o setor de manufatura. O trabalho detalha como é uma
governanga numa rede de empresas do tipo ACV e como um modelo
“derivado” para EVs pode ser criado e instanciado. Tal modelo
formaliza as regras de governanca, explicitando os diversos processos
que devem ser governados, os atores envolvidos, os diferentes papéis
que cada ator pode desempenhar ao longo do ciclo de vida da rede, e
seus direitos e deveres.

O projeto COIN® (Enterprise ~ COllaboration and
INteroperability), finalizado em 2008, trata de questdes referentes a
colaboracdo entre empresas tipo PMEs, mas com grande foco na
interoperabilidade. Tanto na interoperabilidade tecnoldégica como na
organizacional. O projeto COIN possui como visdo que “até 2020 os
servicos de colaboracdo e interoperabilidade entre empresas se tornardo
invisiveis e adaptativos”. Servigos de software de suporte aos negécios
estardo a disposicdo das redes colaborativas de qualquer setor industrial
ou dominio, para rapidamente iniciar, gerenciar e operar diferentes

®http://www.coin-ip.eu
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formas de colaboracdo, da mais tradicional cadeia de suprimentos a
organizacdes virtuais dindmicas (SITEK & GUSMEROLI, 2011). Seus
processos, no que toca a organizacdo e gestdo dos servicos de software,
focaram principalmente nos aspectos da interoperabilidade, governanca
SOA e gestdo de parceiros.

O projeto europeu DBE* (Digital Business Ecosystem),
finalizado no inicio de 2007, é bastante alinhado a ideia de Federacéo
usada nesta pesquisa. No entanto, apesar de ter uma visao muito clara de
negocios, seu foco foi na construcdo de uma plataforma (proprietaria) de
compartilhamento de servigos de software (embora ndo implementados
como web services) entre empresas desenvolvedoras de software. Estas
podem ndo apenas disponibilizar seus servicos (apdés ©
desenvolvimento) como também buscar servicos num repositorio
comum e assim compor aplica¢cbes com base nos servigos dos outros.
Desta forma, toda a gestdo de ativos, governanga de servicos,
interoperabilidade e gestdo de membros, por exemplo, foram processos
tratados. Todavia, o projeto ndo explorou os processos de gestdo do
ecossistema em si, 0 que seria algo mais ou menos equivalente ao
conceito de Federacdo aqui usado.

O trabalho do (ROMERO & MOLINA, 2009) apresenta um
conjunto de processos derivados da interpretacio do modelo de
referéncia ARCON (CAMARINHA-MATOS, AFSARMANESH, &
OLLUS, 2008) voltados para o gerenciamento de OVs surgidas a partir
de ACVs, ao que os autores chamaram de Integral Business Process
Management.

Em (CANCIAN, RABELO, & WANGENHEIM, 2010) é
proposto um modelo baseado na norma ISO/IEC 15504 como base para
0 processo de selecdo de servigos e de provedores com base na
qualidade do processo de desenvolvimento de software. Portanto, cobre
processos relacionados a gestdo de servicos, de interoperabilidade,
governanga e gestdo de parceiros, por exemplo.

Em (SANTANNA-FILHO, RABELO, & KLEN, 2014) ¢
proposto um modelo de inovacdo para redes de empresas que desejam
desenvolver uma inovacdo em termos de produto de software do tipo
SOA/baseado em servicos. Esse modelo define uma série de processos a
serem considerados nas varias fases de um processo global de inovacéo.

*http:/iwww.digital-ecosystems.org/cluster/dbe/ref_dbe.html
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3.2.3 Relatério da Revisao

Na busca realizada pelas bases cientificas, nenhum trabalho
com exatamente a mesma proposta foi encontrado, ou seja, ndo se
encontrou um modelo equivalente ao que se propGe esta dissertacdo. Foi
realizada a compilacdo dos diversos estudos para composi¢do do
modelo. Foi possivel notar que os artigos selecionados via SLR tratavam
dos processos de forma técnica, através de frameworks, cujas camadas
algumas das quais também envolviam o nivel de negdcios. Ja os demais
estudos incluidos como fonte de pesquisa (no caso, 0s projetos
ECOLEAD e COIN) trataram do tema sem a particularizacdo para o
contexto de SOA/SaaS, pois tiveram o propdésito de serem 0 mais
genéricos possivel.

Os processos que foram selecionados para compor o Modelo e
surgiram da pesquisa da literatura. Como ja esclarecido, tais processos
representam um aprimoramento de uma base inicial identificada a partir
do estudo dos processos de APLs e de uma contextualizagdo para o
cenario colaborativo desejado de servicos de software. Apé6s a
compilacédo dos trabalhos, foram extraidos os processos que compdem o
Modelo. Nesta tabela (Tabela 3) ha uma de onde os processos foram
extraidos para compor o Modelo (as demais referéncias estdo no
Apéndice C, que contém a tabela que mostra de onde foram extraidos os
processos para compor as descri¢cdes no capitulo 4.).
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4 MODELO DE PROCESSOS DE GESTAO DE FEDERAGOES

Este capitulo visa apresentar o modelo de gestdo de uma
Federacdo de servicos numa Otica de processos de negdcio, objetivo-
maior desta pesquisa.

Como explicado nos capitulos 2 e 3, tais processos foram
oriundos de uma pesquisa bibliografica tendo como base os processos
de negdcio usados em aliancas dos tipos APL, ACV e OV.
Posteriormente foram generalizados e adaptados para o dominio de
software / SOA / SaaS tendo-se em mente que tais processos deverdo ser
organizados de forma a permitir que uma “nuvem” de provedores e seus
servigos — ao que se tem chamado de Federagdo — possa ser gerenciada.

A secdo a seguir delineia exatamente esses processos € 0S
enquadra no ciclo de vida de uma Federacéo.

41 O MODELO

Com base no estudo feito com APLs e sobre ACVs e OVs em
termos de processos, verificou-se que uma Federacdo deve ter um
conjunto “genérico” de processos semelhantes ou mesmo iguais aqueles
em termos “funcionais”. Porém, varios deles devem se adequar ao
contexto de servicos de software e colaboragéo. Por exemplo, hum ACV
pode-se ter um processo de desenvolvimento de produto, mas quando se
coloca “produto” no contexto da Federacdo, ndo ¢ um produto de
“manufatura”, mas sim um de software como um servico.

Além disso, verificou-se que uma Federacdo requer alguns
processos adicionais, que devem, portanto, ser contemplados no
Modelo. Por exemplo, o de gestdo de contratos. Ja outros processos sao
semelhantes, mas sua importancia no contexto de servicos de software é
muito diferente se comparado a um contexto de manufatura. Por
exemplo, a gestdo de ativos de software é importante em qualquer
empresa, mas numa Federacao este processo é visto como simplesmente
essencial, inclusive para a propria sustentabilidade da Federacédo e dos
modelos de negécios atrelados a isso.

Os processos foram obtidos atravées da compilagdo,
generalizacgdo, adicdo (de alguns) e adaptacdo (de varios) entre 0 modelo
classico de aliangas, 0 modelo de RCOs e as necessidades de TIC para
contexto de uma Federagdo. Apds a determinacdo dos processos
incluidos no Modelo, foi realizada uma ampla revisdo das mais diversas
areas, T, juridica, financeira, administrativa, etc.
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A Figura 12 apresenta 0 Modelo de Processos da Federagéo.
Cada processo representa um moédulo de gestdo e no todo estdo
organizados de acordo com o ciclo de vida da Federagdo. E importante
enfatizar que se trata do ciclo da Federacdo (enquanto “organiza¢do” -
vide se¢do 2.2.3 sobre ciclo de vida) e ndo de uma dada solucdo SaaS.
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—— :7_ | Gestao de Confianca | I |
A — ! — : _— |
EC_‘\i_ ! Gestéo de Governancga { —
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: s s S— e 3
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: N —
| —— T U i I — ¢}
E<_’\¥7¥7_ ‘ Gestao de Desempenho : I — E’
: - : : =
" Gestéo de Membros : -
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e : !
17— . . !
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o | R S— — |3
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Figura 12: Modelo de Processos da Federacéo
Fonte: propria

Cada um dos processos é definido inicialmente de uma forma
mais abrangente, e posteriormente detalhado. A insercdo e a
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classificacdo de cada processo ao longo do ciclo de vida da Federagéo
foram realizadas a partir das referéncias que ja traziam pelo menos
algumas atividades dos processos explicita ou implicitamente inseridos
na fase correspondente do ciclo de vida. Além disto, consideraram-se
outras referéncias bibliograficas gerais ligadas a RCOs bem como os
conhecimentos do grupo de pesquisa no qual esta pesquisa foi feita.

Os processos do modelo proposto sdo classificados em quatro
grandes categorias: gerais, financeiros, estratégicos e técnicos. Dado
gue a lista dos processos ndo obedeceu nenhuma regra uma vez que
“emergiram” dos estudos realizados, tal classificacdo serve apenas como
uma primeira tentativa de organizacdo e de facilitar a visualizacdo dela
pelo leitor. Tais nomes foram os considerados adequados para abarcar o
significado-base dos varios processos individuais. Os processos de
ambito geral contemplam aqueles tidos como 0s mais elementares da
colaboragdo e o estabelecimento da Federagdo. Os financeiros tratam de
todos o0s aspectos relacionados a componente econdmica e a
movimentacdo financeira dentro e fora da Federacdo. Os estratégicos
sdo aqueles que envolvem indicadores e elementos que contribuem para
0 crescimento diante do mercado. E os técnicos, que provém todos os
processos necessarios para o suporte aos servicos de software.

Nas subsecBes a seguir hd uma descricdo referente a cada
processo, reforgando sua utilidade e contextualizando o grau de
discussao ja estudado.

4.1.1 Gestdo da Confianca

Objetivo

Gestdo da confianca interorganizacional (em termos de
reputacdo, salde financeira, desempenho, competéncias, etc.) para
que seus membros, clientes e instituicGes de suporte possam estar
mais seguros em termos de transparéncia, honestidade e valores de
relacionamento interpessoal existentes na Federacdo.

Descrigdo estendida

Considerando que a Federacdo é uma alianca de longo prazo
e independente do setor onde atua e de sua dimensdo, um dos
aspectos a serem tratados € a gestdo de confianca. Gerir os elementos
que devem prover a confianga entre os parceiros na Federagdo
caracteriza-se como um dos seus objetivos. Dentre tais elementos se
destacam a transparéncia, honestidade e o relacionamento entre 0s
membros [1].
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A confianca é definida como a expectativa de que outros irdo
se comportar de maneira ndo oportunista [2], ou de forma
comprometida ndo apenas com suas tarefas, mas também com as do
grupo [3]. A gestdo da confianca trata do gerenciamento da confianca
entre as organizaces, incluindo tanto uma avaliacdo do nivel basico
necessario de confianca a nivel individual como entre membros de
diferentes organizacdes [4]. Os parceiros precisam confiar uns nos
outros o suficiente para permitir e/ou facilitar a colaboracdo. Uma
baixa confianca faz aumentar os chamados ‘“custos de transagdo”,
requerendo um conjunto adicional de agdes de protecdo com relagdo
ao parceiro pouco conhecido. Para medir o grau de confianca €
necessdria uma cuidadosa andlise de critérios de avaliacdo. Os
critérios variam conforme sdo interpretados, percebidos e comparados
com outros, o que implica em possiveis diferentes formas de medir a
confianga conforme préaticas formais/informais, explicitas/implicitas,
quali/quantitativas e institucionais/culturais adotadas.

O relacionamento de confianga entre as organizagBes é um
aspecto que facilita o compartilhamento de informacdes,
conhecimentos e competéncias e a colaboracdo de modo geral. A
confianca é atribuida a trés diferentes atores: aos membros da
Federagdo, a agentes externos e a administracdo da Federagcdo. No
intuito de estabelecer relacionamentos com base na confianga,
algumas abordagens podem ser aplicadas aos diferentes atores e tipos
de ambientes, sendo classificadas em cinco tipos [5]: (i) abordagem
baseada nos papéis, onde cada organizagdo fica responsavel por um
Unico e especifico papel na Federacdo, constituindo uma solugéo
descentralizada; (ii) abordagem baseada na reputacdo, que pode ser
concebida através das informagBes coletadas pelas organizagfes
associadas (“testemunhas”) ou através das informagdes detalhadas
sobre perfis da organizacdo (por exemplo, uma certificagdo); (iii)
abordagem baseada na interacdo, que pode funcionar em casos onde
ja houveram experiéncias anteriores de colaboracdo entre
organizacdes; (iv) abordagem baseada na opinido do consumidor, que
¢ baseada em opiniGes expressas, ranking ou comentarios de
“clientes” sobre qualidade de seus produtos/servicos; (v) abordagem
baseada no risco, que é focada na reducdo de possiveis riscos que
possam existir durante uma colaboragéo; ou seja, as organizagdes
podem confiar umas nas outras conforme o grau de risco envolvido.

A despeito das acima descritas, o relacionamento de
confianga ndo é simples de se alcancar, visto que ndo ha uma Unica
solucdo que seja adequado para qualquer cenério. Contudo, é possivel
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reduzir o problema. Em [5] sdo sugeridos quatro passos para
estabelecimento de relacionamento de confiangca num ACV. Julga-se
que estes passos podem ser igualmente adequados a uma Federagéo:

1. Avaliacdo do nivel de confianca das organizaces: certificar
que as organizacdes envolvidas, atraves de critérios e métricas,
possuam um nivel aceitavel de confianca;

2. Validacdo do resultado de nivel de confianca: suportada
através de evidéncias que indiquem os critérios de confianca
das organizac0es e torna-los disponiveis a Federacéo;

3. Apresentacdo e interpretacdo dos niveis de confianga: os
niveis de confianga “validados” devem ser apresentados em
um formato que possa ser utilizado como suporte a deciséo;

4. Criacdo de confianga entre organizagdes e iniciacdo de seu
relacionamento de confianca: nesta etapa cada organizagdo
deve se convencer de que os demais sdo suficientemente
confiaveis a ponto de estabelecer relacionamento de confianga.
Isto em muito se deve ao fato de saberem que 0s parceiros sao
membros da Federacdo e, como tal, partilham de uma série de
principios comuns e sdo regidos por um modelo de
governanca. Como a percepcdo de confianca nédo é uniforme, o
desafio é estabelecer quais informacdes, e em que grau de
detalhe podem ser compartilhadas entre as organizacoes.

A criacdo e a manutencdo da confianca entre parceiros
caracterizam-se como pré-requisitos para a colaboracéo, sobretudo na
criacdo de OVs. Contudo, o grau de confianca entre parceiros ndo
exclui totalmente os riscos; garante apenas a expectativa de acdes
esperadas de cada membro. Ja a delimitacdo das acdes das
organizagdes é tratada pelo processo Gestdo de Governanga, em uma
perspectiva diferente.
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4.1.2 Gestdo da Governanca

Objetivo

A Governanca trata da definicdo de regras de conduta,
critérios e estrutura de poder para tomada de decisdo,
responsabilidades, e limites de autonomia e acdo dos participantes,
que devem ser estabelecidos entre 0s membros, clientes e instituigdes
de suporte conforme os contratos e negdcios.

Descricdo estendida

Diante de um ambiente complexo gerado pela colaboragéo
entre empresas autbnomas e heterogéneas é necessario garantir a
equidade entre elas, permitindo a definicdo e o controle de politicas e
acOes. A Federacdo precisa ser governada, de forma a garantir que 0s
membros possam alcangar objetivos comuns e compativeis de forma
adequada e 0 menos conflitante possivel [1].

O termo governanca deriva do latim “gubernare” que
significa governar, dirigir, guiar uma corporagdo. Seu uso no contexto
de Redes de Empresas é oriundo da perspectiva intraorganizational,
onde é chamada de governanga corporativa (do inglés Corporate
Governance). O seu uso é motivado principalmente para dar maior
seguranca e transparéncia aos acionistas sobre como uma empresa €
governada e para que também seja possivel intervir quando
necessario [2]. No contexto de redes, a governanca engloba duas
perspectivas: a relacionada & coordenagdo das atividades econdmicas;
e aos elementos de estrutura, organizacdo e mecanismos de
coordenacdo e de controle internos [3][5]. Num ACV a estrutura
operacional e comportamental é baseada em principios, estatutos e
regras [4], o que faz igualmente sentido numa Federagdo. Os
principios sdo descritos como valores e sdo relacionados as atitudes
sociais que impactam no desempenho operacional da Federago.
Alguns  destes  principios sdo:  honestidade, confianga,
compartilhamento de informacGes, colaboracgdo, foco no desempenho,
responsabilidade, respeito mituo e comprometimento com a
Federacdo [4].

Uma maneira de formalizar os principios e regras é através
de um estatuto. O estatuto pode ser definido conforme [4]:
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e Politica de direitos e deveres: 0s membros séo vistos como
atores numa rede, e precisam ser identificados a fim de
definir seus papéis e suas responsabilidades;

e Politicas de adesdo: selecdo dos tipos de organizacdo que
devem compor a Federacdo a partir da qualificacdo e dos
processos associados; definicdo das politicas para aceitar
novos membros; e o controle e manutencdo de membros e
suas atividades;

e Incentivos: a definicgdo e um sistema para atracdo e
manutencéo de membros através de beneficios de negdcios e
conhecimento;

e Sangbes: 0s membros podem ser punidos em caso de
falharam na adesédo de regras e principios;

e Seguranca: definicdo de politicas para resguardar a
confidencialidade de informacdes e conhecimentos obtidos
em prol da Federagdo, devendo ser considerado no Codigo
de Etica;

e Guiade uso de TICs: respeitar as politicas e regras durante o
compartilhamento, acesso e disponibilizagdo de informages
para a Rede e para fora da Rede;

e Politica de resolucdo de conflitos: possiveis conflitos e
disputas de interesse podem ocorrer entre membros, de
maneira que nem sempre o0 estatuto é suficiente;

e Politica financeira: politicas necessarias para manter a
Federacdo sustentdvel devem ser definidas no intuito de
garantir o potencial de crescimento a nivel econdémico;

o AlteragBes do estatuto: as possiveis mudancas nas regras
devem ser veiculadas entre todos 0s membros da Federacao;

e Politica de direito de propriedade intelectual: deve ser
definida na criagdo da Federagdo, podendo ser alterada ao
longo do tempo desde que seja previsto no modelo de
governanga.

Algumas destas politicas sdo tratadas através de outros
processos. A Governanga apresenta-se COMO UM Processo que
impacta diretamente para a colaboracdo na Federagé&o.

As regras sdo divididas em dois grupos: regras relacionadas
ao comportamento dos atores, e regras relacionadas as fungdes (ou
processos) da Federagdo. O comportamento depende da cultura
(englobando caracteristicas como comprometimento, lideranca,
confianga, auto aprendizado, visdo global de longo prazo,
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comunicacdo, inovacao); e de um codigo de ética (que define um
padrdo aceitdvel de conduta esperada pelos membros a fim de
determinar se um membro deve fazer parte da Federagdo). Ja as
funcbes estdo distribuidas nos demais processos, cuja gestdo deve
definir as suas regras operacionais [4][5].

Todas essas questBes se estendem ao nivel de OV, que
também tem o seu préprio modelo de governanga, consoante as
caracteristicas de cada negdcio e da rede de parcerias [5].
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4.1.3 Gestao da Qualidade

Objetivo

Gestdo de aspectos gerais da qualidade sobre os servi¢os de
software e de suporte geral (ndo-software) oferecidos pelos membros
da Federacdo. Envolve aspectos organizacionais (como reputacao,
confiabilidade do servico e capacidade de suportar certos niveis de
QoS), uso de modelos de maturidade de software e certificagdes. Um
dos principais objetivos deste processo é o de selecionar provedores e
servir de base para se especificar os contratos de nivel de servigo
(SLA).

Descrigdo estendida

A certificacdo de qualidade das empresas € um dos requisitos
que podem ser utilizados para selecionar um fornecedor. Trata-se de
um critério que demonstra a capacidade da empresa na area em que
atua, sendo assim decisivo para o sucesso do negdcio. Para o contexto
da Federacdo, o objetivo deste processo é, além de avaliar a
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certificacdo sobre a qualidade do servico de software para selecionar
provedores, 0 de manter a capacidade de se garantir um certo grau de
qualidade sobre os servigos de software [1].

O conceito de qualidade definida pela norma ISO/IEC [2] no
contexto de desenvolvimento de sistemas de software é: “a totalidade
dos atributos que determinam a capacidade de um produto de
satisfazer as necessidades explicitas e implicitas quando utilizado em
condigdes especificas”. De acordo com a literatura de Engenharia de
Software, a qualidade de um produto ou servico de software depende
da qualidade do processo [3]. Desta forma, é comum que a busca por
um software de maior qualidade passe por uma melhoria no processo
no qual ele é desenvolvido [4]. A melhoria de processos orientada por
um modelo de qualidade (capacidade ou maturidade) é um meio
eficaz de melhorar a qualidade de processo nas organizagdes [5].

Diante disto, é importante que a Federagdo estabelega um
modelo de maturidade/capacidade de software que possa ser utilizado
como base para implementacdes e avaliagdes. Um modelo de
maturidade é um framework que descreve, para uma determinada area
de interesse, niveis em que atividades podem ser realizadas.

Um modelo desenvolvido para o contexto colaborativo e
também de servicos de software foi criado alinhado a norma ISO/IEC
15504 [2], definindo um conjunto de processos considerados
fundamentais para o desenvolvimento de servicos de software e
indicando melhores préticas para a sua implementacdo [7].
Desenvolvido sob uma dtica bidimensional, este modelo possui a
dimensdo de processos e de capacidade/maturidade. Essas duas
dimensdes definem os critérios que, com base em um PRM (Process
Reference Model), indicam as habilidades necessarias para que um
processo seja melhorado, auxiliando assim a empresa a atingir seus
objetivos. A dimensdo de processos engloba separadamente o0s
processos colaborativos e os processos de desenvolvimento de
servicos de software [7].

A dimensdo de capacidade e maturidade do modelo pode ser
representada como continua e por estagio, respectivamente. Os niveis
de Capacidade sdo representados abaixo [2]:

e Incompleto: hd poucos ou ndo ha produtos de trabalho
facilmente identificados ou resultados de processos;

e Realizado: a realizacdo das tarefas ndo € rigorosamente
planejada e supervisionada;

e Gerenciado: produtos de trabalho séo especificados conforme
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padrdes e requisitos;

e Estabelecido: os processos sdo realizados e gerenciados
usando um definido processo de boas praticas;

e Previsivel: medi¢des detalhadas do desempenho s&o
coletadas e analisadas;

e Otimizado: o desempenho do processo é otimizado em busca
de atuais e futuras necessidades de negdcios.

Os niveis de Maturidade podem ser concebidos, de maneira
que 0s processos que sdo fundamentais para auxiliar os negdcios da
organizagao possam ser mensurados, conforme visto abaixo [2]:

e Imaturo: ndo demonstra efetiva implementacdo dos
processos;

e Basico: demonstra o alcance do propdsito dos processos;

e Gerenciado: demonstra a gestdo dos processos;

e Estabelecido: demonstra a efetiva definicdo e implantagdo
dos processos;

e Previsivel: demonstra um quantitativo entendimento da
relevancia dos processos;

e Inovador: demonstra a habilidade para mudar e adaptar o
desempenho dos processos.

As empresas provedoras de servigos de software podem
escolher a Capacidade, a Maturidade, ou ambas, conforme o objetivo
da empresa. Através deste modelo, a Federacdo pode introduzir em
todos os membros esta cultura e constantemente proporcionar a
melhoria do processo, resultando ao final em beneficios para o
negécio, quer a curto, quer a longo prazo, tanto a nivel de produto
como a nivel de imagem geral perante o mercado [7].
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4.1.4 Gestao de Aspectos Legais

Objetivo

Gestdo de todos os aspectos legais relacionados ao
estabelecimento da Federacdo. Além disto, este processo da suporte a
todos os aspectos legais relacionados a conflitos, transacBes e
processos colaborativos que sdo executados entre os membros da
Federacdo, clientes, instituicbes de suporte e outros eventuais atores
externos.

Descrigdo estendida

A Federagdo, por ter direitos e deveres e também por ser uma
alianca entre organizacbes de longo termo, pode necessitar ser
identificada como pessoa juridica para fins contratuais, de taxacdes,
de pagamento de tributos, etc., dependendo de onde ela sera
implantada e do arcabouco juridico-tributario do local. Como um dos
objetivos de uma Federacdo esta relacionado com a criacdo de
Organizagdes Virtuais, esses requisitos legais podem vir também a ser
necessarios para este tipo de alianga temporaria. Em termos gerais, 0s
aspectos legais regulam as relagdes entre a Federacdo e seus
membros, e entre esses e atores externos. Isto envolve mecanismos e
acOes ao longo de todo o ciclo de vida de uma Federagdo, ou seja,
desde o seu estabelecimento, passando por sua operacdo, até a sua
dissolucdo. Ainda, toda a relagdo de entrada e saida de membros,
tanto em condi¢des normais como conflituosas, pagamentos de taxas,
multas ou de qualquer outra espécie nas mais variadas situacdes
ligadas a todos os processos da federagdo. Portanto, engloba a base
juridica que da sustentacéo a aplicagcdo do modelo de governanga.

Conforme o Pais onde uma Federacdo va ser ou esteja
estabelecida, varios enquadramentos juridicos podem ser adotados.
Por exemplo, e de acordo com o Codigo Civil Brasileiro [1], a
Sociedade Nao Personificada € um exemplo possivel para representar
uma Federacdo no Brasil. A Sociedade, que é classificada como
pessoa juridica de direito privado, é a expressdo de um contrato de
pessoas que reciprocamente se obrigam a contribuir, com bens ou
Servigos, para o0 exercicio de uma atividade econdmica e a partilha
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entre si dos resultados. A atividade pode restringir-se a realizacdo de
um ou mais negécios determinados [2]. Enquadramentos
juridicos/tributarios bem mais complexos podem se fazer necessarios,
em particular quando a Federacdo (e assim suas OVs) envolver
empresas de diferentes paises, com mecanismos tributarios néo
compativeis. Isto inclui questdes de onde (o Pais) os servicos de
software estdo implantados, 0 modelo de acesso aos servigos e onde
(o Pais) estdo oficialmente registradas as empresas / provedores de
Servicos.

O conceito classico de negdcios remete a necessidade de uma
existéncia fisica, embora isto, atualmente, possa ser relativizado
inclusive por conta da Internet. De qualquer forma, do ponto de vista
legal, hd uma série de caracteristicas relacionadas a se ter uma
existéncia “real” e ndo apenas virtual [3]:

e Identidade: devido a natureza temporaria da formacdo de
organizacgdes virtuais, a definicdo de personalidade legal
pode ajudar a melhorar a confianca do ponto de vista do
consumidor;

e Leis da organizacdo: legislacdo que identifique a Federagdo e
suas OVs como uma parceria regulamentada para que 0s
membros possam ter maior confianga uns nos outros e 0s
consumidores se sintam mais seguros de serem amparados
por leis de protecdo ao consumidor;

e Contrato com terceiros: o contrato com o cliente precisa ser
aplicado a alguma jurisdicdo para que tenha um valor legal;

e Direito a propriedade intelectual: garantir certo nivel de
protecdo sobre as informagbGes compartilnadas entre o0s
membros, o que ¢ facilitado com a existéncia “real” de uma
organizagdo;

e Contratos internos: conjunto de regras, direitos e
responsabilidades que governam as relagdes entre membros
da Federacdo, facilitado caso tudo ndo seja totalmente
virtual;

e Topicos relacionados as TICs: assinatura digital, protecdo de
dados, pagamento eletrdnico, etc.
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415 Gestao do Desempenho

Objetivo

A gestdo do desempenho geral de todos os membros da
Federacdo e instituigdes de suporte visa avaliar o qudo adequado sdo
0s membros, seus resultados perante a Federacdo, fornecedores e
clientes, e a Federacdo em si enquanto negdcio visando ser um dos
instrumentos de suporte a sua sustentabilidade. Uma gestdo de
desempenho &, via de regra, efetuada mediante a aplicacdo de
indicadores qualitativos e quantitativos, normalmente indicados no
processo de governanga. Este processo é base para alguns dos demais
processos, como o de gestdo membros, de competéncia, de
conhecimento e gestdo estratégica.

Descrigdo estendida

O desempenho das organizagdes é um dos critérios para estas
se manterem na Federagdo. Os membros devem constantemente
melhorar seu desempenho individual, mas igualmente considerando
as metas operacionais e estratégicas de desempenho global da
Federagdo. Este processo trata da gestdo continua do processo de
medicdo e monitoramento do desempenho dos membros da Federacao
e dela em si, através de indicadores, preferencialmente pelo menos
quantitativos. Os indicadores de desempenho podem ser a nivel
operacional, tatico e estratégico, e sdo utilizados no processo de
tomada de decisdo. Arcaboucos ou sistemas de gestdo de desempenho
sdo usados para tal [1].

O fato da Federacdo abarcar empresas diferentes torna o
processo de definicdo dos indicadores ainda mais complexo, pois
cada empresa € heterogénea, tem suas praticas e métodos particulares
de ver e gerir 0s seus desempenhos, em boa medida considerando sua
cultura de trabalho e perfil de exigéncia dos cientes e normas
associadas aos seus produtos. Essa complexidade reside, portanto, em
como “normalizar” e permanentemente auditar os diferentes sistemas
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de gestdo de desempenho individuais de forma a que, no nivel de
Federacdo, todos os membros possam melhor confiar uns nos outros
[8]. Além disso, é necessario se adotar metodologias de implantacéo
de filosofias baseadas em desempenho e de sistemas de medicdo /
gestdo de desempenho [7], considerando que tais sistemas devam
considerar a realidade das PMEs, ja que estas é que essencialmente
compdem as Redes [2] e comporiam uma Federacao.

Existem inGmeras abordagens propostas na literatura sobre
como abordar o desempenho em redes, como introduzir sistemas de
medicdo e gestdo de desempenho, e de como preparar e selecionar
indicadores que sejam também adequados em nivel de Rede;
portanto, de apoio a uma gestdo global e a0 mesmo tempo em que
possam ser flexiveis e particularizaveis para cada negécio / OV
[21[5][8]-

Igualmente importante € garantir meios para que atores
externos possam ter também visibilidade sobre o desempenho da
Rede enquanto seu processo de melhoria continua passa a se tornar
referéncia junto ao mercado e, assim, melhorando sua imagem e
sustentabilidade [3].

Do ponto de vista de tipos de indicadores, Redes e ambientes
tipo Federagbes tém requisitos particulares e requerem algumas
adaptacdes em métodos classicos, como 0 BSC e SCOR, englobando
de qualquer forma indicadores estratégicos e operacionais. Estes sdo
ligados aos aspectos produtivos dos processos em si, mas também a
questdo dos recursos humanos, clientes e fornecedores, a salde
financeira, a governanca, a tecnologia, ao alinhamento ao
planejamento estratégico [5][6]. Devido ao aumento da importancia
da questdo da inovacdo e da necessidade de maior agilidade nos
negécios e ao atendimento as oportunidades, novos indicadores
passam a ser igualmente relevantes [2][4].
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416 Gestdao de Membros

Objetivo

Gestdo de todos os procedimentos relacionados & integracéo,
certificagdo, descredenciamento, recompensa e categorizacdo de
membros e instituicdes de suporte dentro da Federagéo.

Descrigdo estendida

A composi¢do da Federacdo deve ser concebida de maneira
dinamica, permitindo a entrada e saida de membros em qualquer fase
do seu ciclo de vida. Para isso € necessario que haja um mapeamento
dos papéis, direitos e deveres de cada integrante ou de grupos de
integrantes para que sua gestao seja correta, efetiva e ndo conflituosa.

Numa Federacdo, assim como num ACV, ha principios de
base da Federacdo que precisam ser sempre controlados. Isto porque
uma Federacdo tem uma visdo, uma missdo, principios, um cédigo de
conduta e de ética. Portanto, tal gestdo ndo se refere apenas a aspectos
operacionais oriundos de sistemas de medicao/gestdo de desempenho,
mas também aos aspectos morais, interpessoais e de respeito aos
principios gerais da Federacdo. Como uma Federacdo depende
basicamente da qualidade dos seus membros, o processo de gestdo de
membros é vital para a sua credibilidade e sustentabilidade [3].

Ha trés mecanismos gerais que podem ser usados para gerir
os membros [1][2][3][4]: (i) O mecanismo de registro: a partir da
informag&o obtida ou pedido formal, o administrador da Federacdo
(ou via outros mecanismos definidos no modelo de governanca)
decide se aceita ou rejeita um novo membro baseado em varias
informacg0es, tais como reputacdo, competéncias, valor adicional a
Federacdo, certificacdes, nivel de preparo, carteira de clientes e
histérico de trabalhos colaborativos; (ii)) O mecanismo de
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recompensa: age sobre o0s membros que apresentam um
comportamento adequado segundo o modelo de governanca, 0 de
gestdo de desempenho assim como em termos de colaboracdo formal
e informal; (iii) O mecanismo de direitos, deveres e papéis dos
membros huma perspectiva dindmica e adaptativa, na medida em que
os membros da Federacdo participardo em inimeras OVs, cada qual
com a sua particularidade e necessidade de governanca especifica.

Sdo também consideradas membros as instituicbes de
suporte, que podem ser, por exemplo, institutos de pesquisa e
universidades, organizagdes governamentais e ndo governamentais,
6rgdos de certificacdo, escritorios especializados em propriedade
intelectual e patentes, entre outros. Assim sendo, também precisam
ser gerenciadas, pois o sucesso de muitos negocios e OVs depende da
qualidade e agilidade dos seus servicos [3].

Diante desses diversos mecanismos, a Federacdo é capaz de
catalogar e manter atualizada toda a estrutura de membros e as
informacfes relevantes que podem ser requisitadas por demais
processos. Na ocorréncia de alteragdo na estrutura da Federacdo, ou
de necessidades externas que requisitem mudancas, esta gestdo deve
ajudar no processo de melhoria geral, podendo envolver a¢cdes como
novos treinamentos de membros, recrutamento proativo de novos
membros e interlocucdo junto a certos érgaos.
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4.1.7 Gestao de Projetos Colaborativos

Objetivo

Gestdo de todo tipo de projeto colaborativo que pode ser
executado pelos membros da Federacdo com seus clientes ou atores
externos/instituicdes de suporte, ou mesmo entre eles. Criacdo de
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OVs, inovacdo colaborativa, compra coletiva, treinamento conjunto e
gestdo de inventario compartilhado sdo alguns dos indmeros
exemplos de projetos colaborativos que sdo efetuados no ambito da
Federacdo e que devem, portanto, ser gerenciados. Isto envolve
aspectos ligados a gestdo de recursos financeiros, humanos,
planejamento de projeto, gestdo de risco, entre varios outros.

Descricdo estendida

No momento em que surgem oportunidades de negécios nas
quais mais de uma organizacdo precisa estar envolvida e que ha
algum nivel minimo de complexidade e de modelo de governanga,
surge um projeto colaborativo. Este cenério remete a criacdo de OVs,
com as naturais restrices de tempo, custo e recursos humanos, além
de outras associadas a natureza da colaboracdo e que sé sdo
conhecidas quando a oportunidade de colaboracdo se apresenta [2].

Entretanto, tendo em vista que as organizagdes tém seus
préprios objetivos, comportamentos e culturas, a tarefa de trabalhar
colaborativamente ndo é simples. Dessa forma, a supervisdo, controle
e coordenacdo de tarefas e recursos sdo as principais atribuices desta
gestdo, regida por regras mais formais (um modelo de governanca
especifico para a OV) ou apenas guiado pelas regras de base da
Federagdo [1].

Para que a Federacdo possa gerenciar cada projeto
colaborativo (ha forma ou ndo de uma OV) é necessario: (i) uma
abordagem/metodologia de gestdo; (ii) a configuracdo para o
ambiente de gestdo da operacdo de cada projeto. De uma forma
genérica, as seguintes funcionalidades sdo necessarias [3]:

e Gestdo do fluxo de trabalho: permitir a supervisdo de todas
as atividades durante o ciclo de vida do projeto;

o Preparacdo de sistemas de informacdo: através de
instrumentos para coletar as informagfes de maneira
estruturada e que possam ser reutilizadas, e cujos dados
possam ser importados/exportados;

o Identificacio e defini¢do de indicadores: quando pertinente,
considerar 0 modelo de governanga da Federagéo e, dentre o0s
indicadores autorizados, definir quais deles serdo os mais
adequados;

e Medicdo integrada do desempenho: através de ferramentas
que possam definir métricas, frequéncia de medigéo, regras
de calculo, etc. e permita a visualizacdo do estado de
execucdo de uma colaboragdo, se possivel em “tempo real”;
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e (Gestdo de excecdo e monitoramento: além de monitorar, é
necessario identificar e controlar possiveis excecdes durante
a operacdo do projeto/OV como base para tomadas de
deciséo;

e Suporte a decisdo: analise de cenérios e tomada de decisdo
quando de problemas numa colabora¢do/OV, podendo fazer
uso de sistemas de suporte a decisdo, simulacdo, analise de
riscos, entre outras formas;

e Suporte a heranga: definicdo de modelos e dados a serem
“aprendidos” (herdados) para poderem ser usados como base
para futuras situa¢6es equivalentes de problemas.
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4.1.8 Gestdo do Direito da Propriedade Intelectual

Objetivo

Gestdo de direitos, deveres, recompensas, direitos autorais,
etc., relacionados aos direitos de propriedade intelectual associados a
inovagdes, licenciamentos, patentes, etc., desenvolvidas dentro do
ambiente da Federacdo, envolvendo software, TICs em geral ou
processos de melhoria.

Descrigéo estendida

Os avancos da tecnologia da informacéo trazem consigo uma
série de vantagens no que tange o alcance e a rapidez com que a
informacdo é disseminada. Por outro lado, isto também facilita a
possibilidade de terceiros infringirem os direitos do autor/inventor de
determinado fruto de contribui¢do de um dado membro ou instituigdo
de suporte no contexto de uma inovacao, melhoria, reforma ou agéo
colaborativa. Com isso, uma regulacdo para assegurar o direito de
propriedade intelectual torna-se imprescindivel, ndo s6 para proteger
0s interesses proprios, mas para incentivar a criagdo sem risco para 0
esforco intelectual ou estratégia competitiva. Além disso, ¢€
igualmente imprescindivel para fortalecer a confianca entre o0s
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parceiros e assim a propria sustentabilidade da Federag&o [1].

A propriedade intelectual pode ser dividida em: propriedade
industrial  (patentes, marcas, desenho industrial, indicacGes
geograficas e protecdo de cultivares) e direito autoral (obras literarias
e artisticas, programas de computador, dominios na Internet e cultura
imaterial). De forma geral, esta gestdo visa prover o direito a
propriedade intelectual que consiste em garantir aos membros ou
responsaveis por qualquer producdo do intelecto (seja nos dominios
industrial, cientifico, literario e artistico, software ou processos de
negécios) o direito de receber, por um determinado periodo de tempo,
recompensa pela propria criagio [2].

No dmbito de uma Federacéo, e excetuando-se contratos com
empresas terceiras com as quais se tenha que pagar algo com base em
legislacGes de maior escopo e até mesmo internacionais, ha que se
definir os principios e regras sobre isso. Tanto na Federagdo como nas
OVs criadas 0 modelo de governanca delas deve congregar as regras
sobre propriedade intelectual.

Diante da importancia em regular a gestdo da propriedade
intelectual, algumas medidas podem ser tomadas no intuito de
melhorar esta gestdo [3]:

e [Fortalecimento da consciéncia da gestdo da propriedade
intelectual junto aos membros, e cultivar o conhecimento
nesta area através de cursos e treinamentos;

e Melhoria dos mecanismos de gestdo: através da gestdo de
diversas condicGes, monitoramento de marketing, avaliaco,
confidencialidade e outros aspectos dos diretos a propriedade
intelectual;

e Uso de incentivos e responsabilidades: estimulo e
encorajamento que induza a este tipo de gestdo e punindo a
quem desrespeitar a propriedade intelectual considerando o
modelo de governanca e leis vigentes;

e Continuo aprimoramento de leis, regras e regulamentos:
melhorar o controle do comportamento e consciéncia das
pessoas sobre a necessaria protecdo a propriedade intelectual.
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4.1.9 Gestao das Competéncias

Objetivo

Gestdo e atualizagdo permanente de informacdes sobre
capacidades técnicas e humanas de cada membro, da Federagdo como
um todo e das instituicbes de suporte com as quais trabalha. Este
processo pode também ter um papel ativo, alimentando o processo de
gestdo estratégica com informagfes para andlise de viabilidade do
planejamento estratégico vigente.

Descricao estendida

A competéncia dos membros representa um diferencial no
momento da criacdo de projetos colaborativos, auxiliando na ligagédo
entre competéncia da Federacdo e oportunidades de mercado, e na
composi¢do da melhor combinagdo entre parceiros para Projetos
Colaborativos. Portanto, € um processo essencial para a prépria
sustentabilidade da Federac&o.

Essa gestdo possui a tarefa de prover informacdo atualizada
sobre habilidades, capacidades técnicas e de recursos humanos de
cada entidade da Federacdo. Trés usos basicos da gestdo de
competéncias sdo: 0s mecanismos de registro dos perfis dos
membros; a analise de competéncias necessarias a serem mapeadas; e
a identificacdo de caréncias na/da Federacéo [1].

Um modelo de competéncias no contexto de Redes deve
considerar [2]:

e Capacidades: capacidade de organizacfes individualmente
realizarem processos ou atividades especificas;

e Capacidades: capacidades especificas de organizacdo que sdo
necessarias para preencher o valor quantitativo, ex:
capacidade de produgdo diaria;

e Custos: representa o custo de produtos/servicos relacionados
a capacidade. S8o necessarios para estimar o valor para
participar de um projeto colaborativo;

e Conspicuidades: representa a validade das informag6es sobre
as capacidades e custos através de certificacdes, licengas,
cartas de recomendacéo, etc.
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Esse processo trata ainda de competéncias especificas que
podem ser aplicadas em diferentes dominios ou area de negécios,
conforme o mercado existente, aplicacdo ou especificacdo.

Em termos de competéncia da Federagdo como um todo ha
duas classificacbes [3]: a competéncia agregada (que representa a
“mesclagem” de competéncias da Federagdo); e a competéncia
coletiva (que representa a “mesclagem” parcial das competéncias para
formar OVs especificas). Através do retorno proporcionado pelos
indicadores de desempenho, 0s membros sdo capazes de se
qualificar/especializar de acordo com as necessidades da Federacao.
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4,1.10 Gestao Financeira

Objetivo

Gestdo de atividades para viabilizar, alocar e utilizar recursos
financeiros na Federacdo, considerando andlise de riscos e
planejamento estratégico. Isto inclui também fluxo de caixa,
contabilidade, planejamento tributario, pagamentos em geral,
faturamento e outras acOes financeiras.

Descrigdo estendida

Controle financeiro é um requisito para qualquer
organizac8o, visualizando sua situacdo e analisando de modo a
realizar um controle financeiro das atividades. Este processo é
responsavel pelo controle dos recursos monetarios ao longo de todo
ciclo de vida da Federacdo [1]. Inclui também fluxo de caixa,
contabilidade, planejamento tributario, pagamentos em geral,
faturamento e outras acGes financeiras relacionadas [2].

A gestdo é também responsavel pela possibilidade de
aquisicbes de novos ativos que representem valor financeiro, tais
como ferramentas, equipamentos, inventarios, etc., e a administracdo
de recursos através de dinheiro, contas bancarias, bens fisicos, etc.
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[3]. Esta gestdo engloba trés elementos [1]:

e Gestdo financeira: geréncia de procedimentos para aumentar,
alocar e utilizar recursos financeiros na Federacédo, tendo a
responsabilidade pelos riscos sobre os investimentos e gestdo
de rendimentos, despesas e consideracao de taxas;

e Gestdo de contabilidade: controla e reporta o estado
financeiro da Federacdo, o0 que envolve analise,
planejamento, implementacdo e controle de programas
desenvolvidos para prover relatdrios de dados financeiros
para gestdo da tomada de decisao;

e Gestdo de recursos: trata do eficiente investimento de
recursos quando necessario, que podem ser financeiros,
habilidades humanas/organizacionais, recursos produzidos
ou tecnologia da informacé&o.

Todos esses trés elementos devem ter um alcance individual
(ou seja, a nivel de cada empresa-membro), das OVs em criagdo e em
operacdo, da Federacdo como um todo, e 0s relacionamentos
financeiros com atores externos e institui¢ces de suporte. O conjunto
destas gestbes visa assegurar o eficaz e equitativo uso dos recursos da
Federacdo em acordo com as politicas estabelecidas no processo de
governanca e das leis (nacionais ou internacionais) vigentes. E um
processo essencial de suporte para a sustentabilidade da Federagéo.
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4.1.11 Gestéao de Contratos de Servico

Objetivo

Gestéo de todos os documentos contratuais e aspectos legais
de apoio a entrada e saida de membros e clientes da Federacdo e
instituicdes de suporte. Envolve também o estabelecimento, revisao e
cancelamento de todos os acordos em nivel de servico (SLAS)
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associados a todos os servicos de software da Federacdo, bem como
apoio as negociaces relacionadas entre os membros, clientes e
instituicOes de suporte.

Descricdo estendida

Um contrato consiste na execuc¢do legal de um acordo em
que duas ou mais partes se comprometem com certas obrigacGes em
retorno a certos direitos [1]. O contrato em nivel de servigo (do inglés
Service Level Agreement - SLA) especifica o que o consumidor do
servico tem o direito de esperar da organizagdo provedora, a qual
deve manter um grau de qualidade conforme previamente acordado
entre as partes [2]. Em termos de Federagdo, trés perspectivas devem
ser consideradas.

Numa primeira perspectiva, este processo trata dos aspectos
contratuais e legais para gerir a entrada e saida de membros assim
como de suporte ao gerenciamento de clientes da Federacdo e
instituicdes de suporte. Portanto, além de documentacdes gerais, as
empresas devem prover niveis de qualidade de servico considerados
adequados pelos responsaveis da gestdo da Federagdo.

Numa segunda perspectiva, envolve o estabelecimento,
revisdo e cancelamento de todos os acordos em nivel de servigo
(SLAs) associados a todos os servicos de software da Federagdo bem
como as negociacGes relacionadas entre os membros, clientes e
instituicdes de suporte.

Numa terceira perspectiva, envolve a negociacao, defini¢do e
manutencdo dos SLAs associados a cada um dos servigos providos
numa dada solucdo SaaS pelos respectivos provedores, ou seja, aos
SLAs a nivel de OV.

Por envolver a nogdo de “cliente”, a gestdo de contratos de
servico estd bastante ligada ao processo de relacionamento com o
cliente (do inglés Customer Relationship Management - CRM).

No escopo de acdo desse processo, duas atividades sdo de
particular importancia. Uma é a negociacdo em relacdo a um dado
contrato, ou seja, a nivel de OV. Nesta, todos os termos devem ser
acordados e assinados, envolvendo provedores e clientes [4]. Para que
isto ocorra, sdo necessarios alguns elementos [4][5]:

e Representacdo contratual: descricdo de modelos de contratos
que especificam obrigac6es, permissdes e proibi¢fes para um
dado processo de negocio;

e Confianca: utilizagdo de servigos confidveis que auxiliem a
gestdo de contratos eletrdnicos;
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e Aspectos legais: necessidade de uma personalidade legal na
qual o contrato possa ser incorporado;

o Instituicbes eletrénicas: um framework que habilita a
comunicacdo através da internet, transacdo automatica entre
partes, de acordo com normas e regras institucionais
explicitas;

o Frameworks de suporte: algumas ferramentas sdo sugeridas
no intuito de auxiliar o processo de negociacgdo, tais como
biblioteca de clausulas, editores de contratos, salas de
negociagdo virtual, e funcionalidades de B2B.

A outra atividade é a supervisdo [3], onde cada um dos
contratos/SLAs vigentes (haquelas trés perspectivas) deve ser
monitorado e averiguado com relagdo a sua validade/data de
expiracao.

O estabelecimento de contratos representa uma etapa
importante e que impacta numa mudanca cultural em muitas
organizacgdes, j& que uma eventual auséncia de contrato fisico exige
uma gestdo de confianca muito mais sélida. Por outro lado, além dos
desafios proporcionados pelas TICs (principalmente no que tange as
questdes de seguranca da informacdo e privacidade no canal de
comunicacédo), ha também os aspectos legais que visam proporcionar
garantias reais sobre o estabelecido em contrato. Todavia, o fato da
Federagdo abarcar empresas diferentes torna o processo contratual
ainda mais complexo, pois as empresas que constituem a Federagédo
sdo heterogéneas, tém suas praticas e métodos particulares. Além
disto, se estabelecidas em Paises diferentes, muitas leis sdo também
diferentes e precisam ser acomodadas quando das agdes relacionadas
aos contratos e SLAs.
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4.1.12 Gestao da Informacgédo

Objetivo

Gestdo de toda informacéo (e seu ciclo de vida) que é gerada,
armazenada e disponibilizada na Federacdo como suporte a todos os
demais processos. Esta informagdo pode ser usada pelos membros e
clientes da Federacdo bem como pelas instituicdes de suporte, de
acordo com o processo de governanca.

Descricdo estendida

Uma Federacdo tem um alto fluxo de informagdo e uma
grande necessidade de tomada de decisdo, em vérios niveis. Isto
requer uma organizacdo e controle das informagdes para que as
mesmas se mantenham existentes e corretas. O principal objetivo
desta gestdo consiste na “centralizacdo” da informacao para facilitar a
coordenac&o.

Atualmente isto tem sido suportado pelo uso de TICs para
coletar, processar, integrar, armazenar e disponibilizar a informac&o
nos devidos formatos e dispositivos com intuito de prover uma gestdo
eficiente [1], seja da Federacdo e seus processos colaborativos, sejam
das suas OVs. Tais informagBes estdo presentes em todos o0s
processos da Federacdo, e ao longo dos ciclos de vida da Federagdo e
das suas OVs [2].

O acesso e manipulacdo das informacfes podem ser
realizados pelos membros, clientes e instituicdes de suporte,
conforme o definido no processo/modelo de governanca.

O processo de gestdo da informacdo constitui um pré-
requisito para a gestdo de heranga, assim como o processo de gestdo
de infraestrutura da importante suporte as questdes gerais de TIC
ligadas ao tratamento, acesso e manutencdo do ciclo de vida da
informacéo.
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4,1.13 Gestdo do Conhecimento

Objetivo

Gestdo e desenvolvimento da capacidade de derivar
conhecimento a partir de informacgdes, com o intuito de explorar
recursos disponiveis (ativos) com vistas aos objetivos da Federagéo.

Descricdo estendida

Esta gestdo consiste na formalizagdo de novos
conhecimentos gerados das experiéncias obtidas durante o ciclo de
vida da Federacdo, colaboracGes e OVs, a fim de poderem ser Uteis
nos mais variados processos da Federacdo. Tem como premissa-base
de que o uso adequado de conhecimento pode melhor qualificar as
decisGes numa empresa e numa Rede [1].

A Gestdo do Conhecimento ¢ definida como o provimento de
suporte a decisbes e a problemas envolvidos numa adaptacdo
organizacional, sobrevivéncia e competéncia diante das mudancas do
ambiente. Incorpora processos organizacionais buscando a
combinacdo entre dados e a capacidade de processar informagéo das
TICs, e a capacidade criativa e inovadora dos seres humanos [1]. O
objetivo é gerenciar o conhecimento organizacional e a capacidade de
derivar conhecimento relevante a partir da informagdo e de outros
conhecimentos [2].

A criacdo de conhecimento nas organizagdes pode ser
definida através de [3]:

e Socializacdo: compartilhamento de conhecimento tatico
através de comunicacéo direta;

e Externalizacdo:  desenvolvimento de  conceitos da
combinacédo de conhecimento;

e Combinagdo: combinacdo de Vvarios elementos de
conhecimento explicito;

¢ Internalizagdo: Similar ao aprendizado, onde o conhecimento
explicito se torna ativo da Federacéo.

Esta gestdo vai além de compilacdo em si de informacGes e
conhecimentos para prover um ambiente de experiéncias e estudos de
caso. Serve também como mecanismo de apoio a decisdo diante das
diversas necessidades da Federacdo: encontrar parceiros para OV;
avaliar a programacdo planejada versus a atual; analisar efeitos
financeiros; analisar dados de desempenho; planejar agdes para
controlar problemas previstos; entre outros [4].

O conhecimento gerado na Federagdo em grande parte é
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utilizado como subsidio na criacdo de novas OVs. Embora o processo
de gestdo da heranca colete dados e descubra novos conhecimentos, a
gestdo do conhecimento é mais abrangente, cuja funcdo é organizar
todo o conhecimento e disponibilizar aos membros de forma
estruturada e compreensivel.
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4.1.14 Gestdao das Herancas

Objetivo

Gestdo de atividades relacionadas a coleta, armazenamento,
refinamento, integracdo e reuso da informacao e conhecimento sobre
todas as acOes e transagdes entre membros, clientes da Federacéo e
instituicdes de suporte para uso futuro e melhorias continuas.

Descrigdo estendida

Tem o propdsito de acelerar o processo de criagdo de OVs e
acumular experiéncias e conhecimentos para que todos os demais
processos da Federacdo possam ser realizados com maior qualidade e
confianca. Este processo é executado permanentemente, coletando o
que é de relevante ao longo das inimeras transacdes de cada processo
do ciclo de vida de uma Federacdo e das suas OVs [2]. Este maior
grau de confianga e qualidade da informag&o nas transagdes favorece
um melhor relacionamento com o cliente e demais atores, ajudando
ainda no processo de gestdo de competéncias / reputacao [3].

Para isso € necessario uma gestdio da obtencéo,
armazenamento, refinamento, integracdo e reuso de experiéncias. A
heranca é caracterizada pelos ativos herdaveis (informacfes e
conhecimentos) e adquiridos a cada colaboragdo e que sdo geridas
pela Federagdo em um processo de continuo aprendizado [1].

Esse processo possui alguns desafios, pois diante do alto
volume de informacdo é dificil decidir quais informagdes sdo




102

relevantes para ser armazenadas, analisadas, organizadas e
normatizadas, além de disponibilizaveis para atores correto de acordo
com o modelo de governanca (da Federagdo e das OVs), com
terminologias adaptadas ao contexto e ao tipo de dispositivo
computacional de acesso [2].
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4.1.15 Gestao Estratégica

Obijetivo

Gestdo de todas as acgOes relacionadas a definir, atingir e
ajustar direcGes e metas atreladas a competitividade e sustentabilidade
da Federacdo desde o curto ao longo prazo. Isto afeta todos os
membros, processos e estruturas organizacionais e de decisdo ao
longo de todas as fases do ciclo de vida da Federacdo, processos
colaborativos/OVs, que com diferentes graus de intensidade devem
responder de acordo com a estratégia tragada.

Descrigdo estendida

As acdes do planejamento estratégico se fazem refletir em
todos 0s seus processos, na sua cadeia de valores, estatutos,
sustentabilidade e competitividade. Compreende também atividades
relacionadas a: indicadores gerenciais e operacionais vendo a
Federacdo como organizacdo de negécios; avaliacdo do alinhamento
de membros; ligacGes estratégicas com instituicdes de suporte, novos
clientes e mercados; gestdo do ciclo de vida da Federagdo, sua
metamorfose e eventual dissolucdo [1]

Métodos como BSC e analise SWOT podem ser usados
como instrumental de suporte a elaboracdo de um planejamento
estratégico, identificando novos mercados e tendéncias, o que a
Federacdo precisa melhorar, a nivel de negdcios, produtos,
competéncias, qualidade, entre outros aspectos [2].

Visando identificar as areas de competéncias nas quais 0s
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investimentos podem ser concentrados e a alcancar oportunidades de
negocios que as empresas sozinhas ndo sdo capazes, a Federacdo deve
gerenciar o alinhamento dos interesses dos integrantes da Federagéo
com suas competéncias e o ambiente de negdcios externo que a
Federacdo e seus membros atuam [4]. Todavia, isso exige esforcos
adicionais, uma vez que cada membro da Federagcdo é um ator
autdnomo e independente e tem também suas proprias estratégias de
negocios [2].

No caso de uma Federacdo de provedores SaaS, ha aspectos
adicionais a serem considerados uma vez que as solucBes SaaS a
serem providas sdo projetadas, desenvolvidas e mantidas por grupos
de empresas (numa OV). Desta forma, conforme as caracteristicas de
cada negocio e restricdes gerais associadas a cada cliente de cada
solucdo SaaS, hd que se assegurar que as estratégias das empresas
estdo sendo seguidas e que estas ndo firam os valores e a estratégia da
Federagdo como um todo.

A gestdo estratégica deve considerar duas perspectivas: a
interna, analisando as capacidades gerais dos membros da Federag&o,
seus anseios e dificuldades; e a externa, analisando o ambiente do
mercado, leis, normas, tendéncias, comportamento dos consumidores,
entre outros, que afetam a Federacao e seus membros [3].
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4.1.16 Gestao da Inovagéo

Objetivo

Gestdo de atividades relacionadas a concepcgdo,
desenvolvimento e gestdo geral de inovacGes executadas e de




104

responsabilidade da Federagdo e de seus membros.

Descrigdo estendida

Este processo tende a ter uma crescente importancia numa
organizacdo tipo Federacdo, pois formada basicamente por PMEs,
estas tém geralmente muito grandes dificuldades de terem recursos
humanos, tecnolégicos, financeiros, entre outros, para desenvolver
uma dada inovacao sozinhas [7].

Uma inovacdo pode ser de produtos, servigos, processos de
desenvolvimento/fabricacdo, comerciais/marketing ou de métodos
organizacionais [5]. Todos esses tipos podem ser aplicados no
contexto de uma Federacdo de provedores SaaS [7].

A gestdo da inovacdo envolve, portanto, planejamento de
tarefas, alocacdo de recursos e coordenacdo de execugdo de tarefas
envolvidas com o objetivo de alcangar a inovagdo conjunta. Inclui
também atividades relacionadas ao monitoramento e avaliacdo de
resultados de inovacéo [1].

O sistema de inovacao a ser suportado numa Federacdo pode
ser definido como um conjunto de instituicbes distintas que
contribuem para o desenvolvimento da capacidade de inovacgdo e
aprendizado de um pais, regido ou localidade. O desempenho
inovador ndo depende apenas do desempenho das organizagdes
especificas, mas também de como elas interagem [2]. Isso tende a
assumir um valor de importancia grande numa Federacdo, uma vez
gue as empresas ja participariam de um grupo com principios e
métodos basicos comuns de trabalho, mitigando problemas de
confianga e risco [7].

A Gestdo da Inovacdo é o processo que trata das atividades
relacionadas com a concepcdo de inovagdo, planejamento de tarefas,
alocacdo de recursos, e execucdo, supervisao, resolucdo de conflitos,
etc., com o objetivo de alcancar a inovagdo conjunta em
produtos/servigos, processos, marketing e/ou organizagdo [3]. Inclui
também atividades relacionadas ao monitoramento e avaliacdo de
resultados inovadores, constituindo uma gestdo integrada de
alternativas lucrativas de (mais) valor (novas tecnologias) a partir de
conhecimento, informacéo e criatividade [4]. Esta gestdo é conduzida
através de um modelo do processo de inovagdo: um modelo abstrato
que explicita a sequéncia e o funcionamento dos processos que
conduzem o desenvolvimento de inovacdes dentro de uma
determinada organizacdo. Utilizando o modelo de inovacdo adequado
e comum entre 0s membros permite a Federacdo aumentar a
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competitividade e diminuir os riscos inerentes ao processo de
inovacdo [6]. Um dos processos criticos neste contexto é o da
governanca e de propriedade intelectual, na medida em que diferentes
atores independentes estardo desenvolvendo uma inovacdo e
posteriormente poderdo explorar seus resultados [7].
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4.1.17 Gestao Comercial e Marketing

Objetivo

Gestdo de todas as atividades relacionadas as préaticas
comerciais derivadas dos planos estratégicos e de marketing sobre a
Federacdo como uma organizacdo de negécios. O marketing age
como um processo que direciona as atividades comerciais de forma a
ajudar a Federacdo a alcangar seus objetivos de negdcios.

Descricdo estendida

O marketing é um processo responsavel por despertar o
interesse de potenciais clientes por produtos e servigos e é também
um dos elementos estratégicos atrelados a uma organizacdo. Em
funcdo das TICs, o comércio e marketing passam a ser também
planejados para ser conduzidos através das transagdes eletronicas [3].

O marketing é um processo social por meio do qual as
pessoas e grupos de pessoas obtém aquilo de que necessitam e 0 que
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desejam com a criacdo, oferta e livre negociacdo de produtos e
servicos de valor com outros [1]. Dois principais conceitos
relacionados a esse processo sdo [2]:

e Marketing relacional: consiste na criacdo de fortes relacGes
entre membros, clientes e instituicdes de suporte. Envolve
também o entendimento do ciclo de vida dos consumidores
para fornecimento de produtos/servicos sob demanda [3];

e Co-branding: envolve associacao de curto ou longo prazo ou
a combinacdo de duas ou mais marcas individuais, produtos,
servi¢os para formar um produto Gnico com uma marca
Unica. Com isso, 0 prestigio e a reputacdo da combinacgdo
entre marcas sdo intensificados entre os consumidores e 0
mercado como um todo [4].

Metodologias e ferramentas de CRM (Customer Relationship
Management) podem ser usadas no suporte a esse processo.
Extensdes sobre isso, como Gestdo Colaborativa do Relacionamento
com o Cliente (Collaborative Customer Relationship Management -
CCRM) podem ser importantes, pois visa gerenciar a interacdo da
Federacdo com o cliente [5].

Na colaboracdo proporcionada pela Federagdo, o marketing
possui peculiaridades internas, externas e na interacdo com o cliente.
O marketing externo é representado por dois conceitos (relacional e
co-branding). O marketing interno possui foco no estimulo do
trabalho em equipe, através da contratacdo, treinamento e motivagao.
O CRM apresenta um importante quesito no que se refere ao canal
entre a organizacao e o cliente.
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4,1.18 Gestdo de Ativos

Objetivo

Conjunto de atividades responsaveis por controlar o acesso e
manutencdo de todos o0s ativos existentes na Federagdo
(conhecimento, praticas, perfis de parceiros, informacfes de clientes,
servicos de software, ferramentas em geral, recursos humanos, etc.).
O acesso por parte dos membros, instituicbes de suporte, clientes e
outros atores externos é expresso no processo de governanca.

Descricao estendida

A Federacdo deve promover o compartilhamento de
conhecimento, habilidades e recursos a fim de facilitar a criacdo de
projetos colaborativos / OVs. Para que isto ocorra é necessario que
haja um conjunto de informagBes compartilhadas das quais 0s
membros tenham acesso [1].

O Ativo é caracterizado por tudo o que é produzido durante o
ciclo de vida da Federagdo, seja material ou imaterial, que seja capaz
de trazer beneficios de valor no futuro. A Gestdo de Ativos busca a
maneira de compartilhar estes ativos entre as organizacdes, através de
atividades e ferramentas para manipulacdo de ativos, que inclui
documentos a compartilhar, ferramentas de software, ligdes
aprendidas, politicas de governanca, etc. [1]. As informacdes a serem
identificadas como informacdes de valor e que devem ser registradas
como ativos incluem [2]: (i) licbes aprendidas a serem utilizadas em
projetos futuros, evitando repeticdo de falhas bem como a aquisi¢éo
de novas habilidades em compartilhar observacBes e melhores
préticas; (ii) politicas de &mbito geral em forma de documentos que
possam ajudar membros a seguirem as diretrizes da Federacdo; (iii)
informagdes e documentos legais de interesse de determinados
setores; (iv) modelos de contratos que podem ser reutilizados
posteriormente, acelerando novas negociacdes em fase de criacdo de
novas OVs; e (v) passos de implementacbes e historico de
desempenho das organizacoes.

Todos estes ativos podem ser classificados em diferentes
categorias, que representam as peculiaridades do sistema de valor da
Federacdo, listadas abaixo [3]:

e Capital financeiro: recursos financeiros, valores e riscos
atrelados a Federacdo que sdo herdados dos projetos
colaborativos;

o Capital intelectual: dados, informag6es e conhecimento, tanto
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0s armazenados em bancos de dados e documentos quanto na

mente humana;

o Capital social: relacionamentos com o cliente, fornecedores e
outras organizagdes no intuito de criar novas e manter antigas
relacdes.

Diante desses diversos tipos de informacdes, que devem
gerar grande volume de dados estruturados e informacdes textuais, ha
a necessidade de uma ferramenta que gerencie esses ativos e suas
informac0es. A gestdo de ativos representa um importante auxilio aos
membros no controle de diferentes tipos de informacdo, tantos
textuais, quanto dados estruturados. Prové subsidios para o suporte a
tomada de decisdo, através dos dados que podem ser acessados e
analisados conforme a necessidade.
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4.1.19 Gestao da Interoperabilidade

Objetivo

Gestdo de todos os niveis de interoperabilidade requeridos
para auxiliar na apropriada comunicagdo entre membros da
Federacdo, clientes e demais instituicbes de suporte para melhor
conduzir seus negdcios, em nivel de dados, aplicagdes, processos €
modelos, cobrindo as diversas perspectivas envolvidas, como as
organizacional, legal, técnica e tecnoldgica.

Descrigdo estendida

A Federacdo busca a transparéncia na interacdo entre as
organizacdes de modo que os membros colaborem como se
pertencessem a uma Unica organizacdo. Para alcangar este cenério,
entre outros quesitos, sdo necessarias mudancas na cultura das
organizacdes e uma infraestrutura que suporte uma comunicagdo mais
direta entre as partes interessadas, pois qualquer barreira que haja
entre 0s parceiros caracteriza-se como limitagdo para o processo de
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colaboragdo [1].

A interoperabilidade é a habilidade de um sistema trabalhar
com outro sistema sem um esforco especial do usuario, que pode ser
alcancado através do uso de padrBes especificos para este fim. A
padronizacdo pode ser alcancada através do uso de ferramentas,
técnicas e métodos de referéncia, onde a Gestéo da Interoperabilidade
busca a maneira com que as empresas, por meio de TICs, melhor
interajam para conduzir seus negécios [2][3].

O processo de interoperabilidade empresarial aplica solugdes
de TI para reduzir as lacunas entre organizacfes. O principal objetivo
é reduzir custos e tempos referentes & reconciliagdo de dados,
integracdo de sistemas e sincronizagdo e harmonizagdo de processos
de negdcios. Para auxiliar a Federacdo, € necessario que a
interoperabilidade atue em nivel de dados, aplicagdes, processos e
modelos. A interoperabilidade pode ser classificada como [3]:

e Dados/Informacdo: troca e compartilhamento de documentos
entre organizacdes;

e Servico: descoberta, classificacdo, selecdo, composicao,
orquestracdo e execucdo de varias aplicacdes implementadas
COMO Servico;

e Processo: capacidade de fazer uma adequada visdo externa
de processos internos sincronizados pela colaboracdo de
processos internos entre organizagdes;

e Conhecimento: a habilidade organizacional e operacional de
uma empresa cooperar com outra, apesar das diferengas de
cultura, préticas, legislages, etc.
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4,1.20 Gestao de Infraestrutura

Objetivo

Gestdo das atividades relacionadas a infraestrutura de TIC,
pessoal, estrutura fisica e outras infraestruturas necessarias para gerir
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a Federacdo.

Descrigdo estendida

Uma infraestrutura que comporte as necessidades da
Federacdo normalmente ndo se limita apenas as infraestruturas locais
de seus membros. Mesmo que a relacdo de confianca permita a
centraliza¢do dos servigos em um dos parceiros ou numa nuvem, uma
Federacdo tende a requerer alguma infraestrutura propria dedicada a
este fim. Levando em consideracdo a necessidade de uma
infraestrutura que comporte as necessidades de fornecimento de
servigos de software bem como a rapida formacéo de OVs e Projetos
Colaborativos, esta gestdo precisa cumprir uma série de requisitos.

A Federacdo precisa prover uma infraestrutura genérica,
flexivel e de baixo custo que suporte as OVs durante todo o ciclo de
vida. Uma infraestrutura, sobretudo de TIC, consiste na estrutura
interna basica que suporte os sistemas da informacdo e comunicacao
da organizacdo. A Gestdo da Infraestrutura na Federacdo precisa
proporcionar uma interagdo segura, transparente e coordenada entre
as OVs [2].

A infraestrutura necessaria para auxiliar as demandas de uma
Federagdo vai além da simples execucao de software colaborativo. Do
ponto de vista funcional, os principais requisitos sdo: as pessoas
preparadas para colaborar e negociar, 0s sistemas e servicos
preparados para serem executados e se adaptarem, o conhecimento e
informacdo preparados para serem trocados e recuperados, recursos
preparados para serem descobertos e compartilhados, e processos
preparados para serem interconectados e sincronizados [4].

Do ponto de vista tecnoldgico, o cendrio de uma Federacao
reflete em servicos de software sendo implantados em varios
repositérios e em diversas plataformas [1]. Dois aspectos que
possuem dependéncia direta com esta gestdo sdo: a interoperabilidade
(que em nivel de aplicacdo depende de uma infraestrutura que permita
a implantacdo de aplicacdes distribuidas e heterogéneas por diferentes
atores, através de uma comunicacao transparente), e a seguranca (que
necessita de um framework que suporte autenticacdo, autorizacao,
contas de usuario entre as transacdes colaborativas que precisam
ocorrer) [2]. Além, disso, ha que se definir e gerenciar os
middlewares de hospedagem (por exemplo, se numa nuvem),
comunicacdo/execucdo (por exemplo, se via um ESB ou puramente
BPEL) da aplicacdo SOA propriamente dita para cada caso/cliente,
incluindo-se as questdes de interoperabilidade com 0s
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processos/sistemas legados dos clientes. Isso porque o SOA é
composta a partir de servigcos de varios provedores da Federacdo, o
que implica em se projetar antecipadamente o0 modelo de implantagéo
(deployment) e de acesso [1].

Tendo em vista o adequado preenchimento dos requisitos
necessarios para alcance de uma infraestrutura eficiente, ha uma série
de beneficios a Federacdo que a tornam adaptada ao contexto
tecnoldgico atual e as necessidades demandadas pelos Projetos
Colaborativos. Contudo, a interoperabilidade e a seguranca, que estdo
fortemente ligados a infraestrutura e em diferentes processos,
representam um desafio e trazem possiveis impactos, devendo, com
iss0, serem pensados em conjunto [3].
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4.1.21 Gestao dos Servigos

Objetivo

Gestdo de todo tipo de servico de software (em nivel de
aplicacdo, comunicacgdo, infraestrutura, integracdo, orquestracao,
seguranca, etc.) provido por/sob responsabilidade de membros da
Federagdo ou instituicbes de suporte. Inclui o ciclo de vida dos
servigos e gestdo de Governanca SOA, e gestdo de servicos ndo
baseados em software providos pelas instituicdes de suporte.

Descrigdo estendida

Para que seja possivel prover uma colecdo de servicos que
interajam através de interfaces interoperdveis e protocolos de
comunicagdo, € necessario ndo apenas um framework capaz de
resolver as questdes técnicas e grande esforgo em padronizagGes em
geral e uso de padrdes de TIC. E necesséria uma gestdo dos niveis de
negécios e operacional no ecossistema digital que representa a
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Federacdo, sendo esta gestdo responsavel por oferecer meios e
suporte conceitual e tecnolégico para melhor conectar servigos em
plataformas, o uso de padrdes o maximo possivel, ter metodologias e
técnicas de apoio aos desenvolvedores para construir, testar e manter
0S servicos e ativos em geral; suportar o controle ciclo de vida de
cada solugdo SaaS; e garantir a seguranga e desempenho do servico
considerando os SLAS que os provedores sdo obrigados a manter para
se manterem na Federacdo assim como os SLAs das suas
solucdes/servicos [1].

Para atingir os objetivos da gestdo na area de TI, sobretudo
do SOA, a governanca possui um papel importante especifico para
este propdsito. O modelo de Governanga SOA especifica processos,
politicas, controles e mecanismos de governanga necessarios para
monitorar 0s servicos SOA através do seu ciclo de vida. Também,
prové a estrutura organizacional que define o0s papéis e
responsabilidades necessarias para operar o modelo de governanga e
para assegurar o sucesso do SOA. No estabelecimento de uma
abordagem estruturada da governanca SOA, varias agdes s&o
necessarias [2]:

o Definicdo dos servi¢os e componentes a serem governados;

o Definicdo de politica de governanga;

o Definicdo de padrdes de governanca a serem seguidos por
todos;

e Definicdo dos responsaveis por gerenciar 0S Servicos, as
solugBes SOA e suas governancas;

o Definicho dos procedimentos e mecanismos de
gerenciamento;

o Definicdo de métrica para identificar o grau de sucesso
alcancado pela governanca SOA;

e Definicdo dos processos de suporte a governanca SOA e
como eles interagirio com o0s demais processos da
Federacao.

O foco desta governanca é explorar os beneficios do SOA.
Estes beneficios incluem flexibilidade, agilidade, reuso e melhoria do
tempo de reacédo e atendimento ao mercado.

Para gerenciar todo tipo de servico de software do ponto de
vista técnico (em nivel de aplicagdo, comunicacdo, infraestrutura,
integracdo, orquestracdo, seguranca, etc.), além da gestdo de
governanca SOA, é necessario estabelecer um modelo global que
possibilite esta gestdo alinhada ao planejamento estratégico e valores
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da Federagdo juntamente com a andlise do negécio como um todo, 0s
varios modelos de negécio e a governanca da Federacéo [3].

Quanto a questdo de gestdo de uma plataforma SaaS nas
perspectivas de modelo de negécios e mdltiplas arquiteturas de
aplicacdo, é necessario levar em consideracdo alguns requisitos ndo
funcionais, que sdo: disponibilidade, seguranca, escalabilidade e
desempenho. Neste contexto, ha que se considerar [1]: suporte ao
modelo de negdcios: modelo de servico; preco, medicdo, classificagdo
e faturamento; suporte ao desenvolvimento de aplicacfes SaaS
individuais ou integradas com servicos de varios parceiros; modelo de
provisionamento das diferentes instancias/versdes de servigos e de
solucbes SaaS; e provisionamento e gestdo de comissionamento junto
aos clientes, sejam externos, sejam empresas da propria Federacao.

Em um contexto onde servigos de diferentes organizagdes
precisam interagir via plataformas nem sempre homogéneas, a
computacdo em nuvem pode ser uma importante aliada. Conforme a
arquitetura de integracdo desejada, a politica de governanca e de
gestdo de ativos existente na Federacao, entre outros aspectos, muitos
servicos poderdo ser hospedados e acessados na nuvem, mitigando
alguns problemas de interoperabilidade mas podendo por outro lado
gerar dependéncias tecnoldgicas (lock-in) de provedores de nuvem.
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4.1.22 Gestdo da Seguranca

Objetivo

Gestdo de toda comunicacdo e politicas de seguranga de
dados envolvidas nas transacfes gerais entre membros da Federacéo,
clientes e institui¢des de suporte.

Descrigdo estendida

O objetivo desta gestdo é permitir que relacbes comerciais
ocorram de forma segura e com isso ajudar na construgdo da
confianga entre os parceiros [1]. A seguranca, neste contexto, refere-



http://ieeexplore.ieee.org/xpl/mostRecentIssue.jsp?punumber=5704273
http://ieeexplore.ieee.org/xpl/mostRecentIssue.jsp?punumber=5704273
http://ieeexplore.ieee.org/xpl/mostRecentIssue.jsp?punumber=5704273

114

se a duas perspectivas basicas.

A primeira, mais evidente, é a de protecdo dos sistemas,
servigos, computadores, etc., contra ataques, virus, etc., requerendo
ndo apenas adequados softwares ou mesmo hardwares, como uma
conscientizacdo das pessoas sobre os riscos de seguranca [1]. Isto de
torna mais dificil num ambiente tipo Federacdo, onde cada empresa-
membro costuma ter sua politica de seguranca e respectiva
infraestrutura computacional de suporte. Quando postas em conjunto,
por exemplo numa OV, normalmente sdo politicas que néo
interoperam, requerendo acOes adicionais de integracdo dos servigos
entre si e com outras plataformas/sistemas.

A segunda perspectiva basica tem relacdo com a garantia de
identidade entre o0s parceiros, evitando que informacgdes ndo
autorizadas sejam veiculadas por vias e fontes ndo autorizadas. Ela
visa controlar um conjunto de funcdes e habilidades (como
autenticacdo, administracdo, descoberta e troca de informagGes)
usadas para garantir a identidade de uma entidade e as informacfes
contidas nessa identidade [2]. O gerenciamento de identidades deve
ser integrado com politicas, processos de negocios e tecnologias
habilitando as organizagdes a prover recursos de forma segura e
apenas para os devidos membros. Isto envolve aspectos relacionados
a definicdo, certificacdo e gestdo do ciclo de vida das identidades
digitais e no contexto de uma federacdo [3]. Outros requisitos
incluem pluralismos de usuérios e tecnologias, integracdo com
usuério, consisténcia em diferentes contextos de comunicacdo e
dominios de seguranca [4][5].

Existem diversas solugBes disponiveis no mercado e
propostas na literatura para essas questdes mencionadas, e uma série
de padrdes que podem ser usados para mitigar os problemas de
seguranca [6].
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5 AVALIACAO

Nesta etapa 0 Modelo foi avaliado a fim de verificar se ele atende
aos objetivos desta pesquisa.

Considerando o objetivo Pesquisa-Ac¢édo desta pesquisa e dado a
impossibilidade de se criar uma Federacdo real para posteriormente
avalia-la ou aplicar o modelo em algum APL existente de software,
optou-se por utilizar a técnica Expert Panel. Ela permite discutir sobre
0s estudos e obter recomendacfes de especialistas da drea (BEECHAM,
HALL, & BRITTON, 2005).

Para isso foi desenvolvido um questionario, estruturado, escrito
em inglés, e posteriormente distribuido a um conjunto de especialistas
através do Google Docs. Esta ferramenta € muito utilizada para surveys
e que tem algumas ferramentas internas para coleta e tratamento de
dados.

Em termos gerais, na técnica de Expert Panel se realiza um
survey mediante duas fases principais: a selecdo dos especialistas e
distribuicdo de questionarios a eles, e a posterior coleta das respostas e
tratamento estatistico. A seguir, complementarmente, é feita uma
analise das respostas frente aos objetivos do trabalho e pergunta de
pesquisa:

Quais devem ser os processos de negocios a serem
considerados na criacéo e gestdo do ciclo de vida de uma
federacéo de provedores de servicos de software de forma a
suportar uma colaboragdo entre eles quando do
desenvolvimento e provimento de solugbes conjuntas?

Dois aspectos foram avaliados. O primeiro, em relacdo aos
processos em si. Ou seja, uma avaliacdo dos processos que devem
constituir uma federacdo colaborativa. O segundo, em relagdo a
complexidade dos processos. Este segundo aspecto é igualmente
importante para os gestores de softwares-houses em termos de dar
indicativos sobre o grau de dificuldade potencial que cada um dos
processos tem quando for implantado. Desta forma, tais gestores podem
fazer uma analise melhor ponderada sobre tais dificuldades frente as
suas condicOes atuais e planos futuros, prioridades e alocacdo de
recursos.
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51 PROCESSOS INICIAIS

Como explicado acima, esta fase é subdividida em duas
principais, a seguir explanadas.

5.1.1 Defini¢do do Grupo de Especialistas

Na técnica Expert Panel o grupo de trabalho é necessariamente
formado por especialistas na area. O survey foi enviado a 110
especialistas do mundo inteiro.

Os especialistas foram escolhidos por serem autores de trabalhos
relacionados ao tema, descobertos através das suas participagdes em
publicagbes nas areas envolvidas (ACV, VO e servicos de software
[SaaS, SOA, web services]) assim como aqueles que serviram de
referencial tedrico para esta pesquisa. Buscou-se mesclar especialistas
da academia, de empresas e de 6rgdos governamentais ligados a area de
software. Suas experiéncias nessas subareas estdo representadas na
Tabela 4.

Tabela 4: Indicadores de conhecimento dos especialistas

; . Grau de conhecimento
Area de conhecimento
1 2 3 4 5
Colaboracéo 0% 0% 0% 8% 92%
Servigos de Software 8% 8% | 23% | 23% | 38%

Os critérios de escolha da inclusdo sdo representados na Tabela 5.
O e-mail de convite encontra-se no APENDICE D, e foi enviado por 3
vezes buscando um ndmero maior de respostas. Ao final, treze
especialistas responderam ao survey. Considerando 0s critérios
geogréficos, as contribuicdes foram provenientes dos seguintes paises:
Brasil (7), México (1), Finlandia (1), Suica (1), Holanda (1), Australia
(1), Italia (1). O survey encontra-se no APENDICE E.
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Tabela 5: Grupo de especialistas

. Local de atuacéo profissional Area de atuagao
Especialista - -
Académica | Empresarial | Governo | SaaS | Colaboragdo
1 X X
2 X X X
3 X X X
4 X X
5 X X X
6 X X X
7 X X X
8 X X X
9 X X X
10 X X
11 X X
12 X X
13 X X X

5.1.2 Defini¢do da Avaliacédo

Para apoiar a conducdo desta avaliacdo foi utilizado o método
GQM (Goal Question Metric), cujo objetivo é derivar métricas através
de perguntas e objetivos. Este modelo € dividido em trés niveis
(BASILI, CALDIERA, & ROMBACH, 1994):

e Conceitual (Objetivos): o objetivo é definido para um objeto a
ser mensurado, que podem ser produtos, processos ou recursos;

e Operacional (Perguntas): o conjunto de perguntas define qual a
maneira como a avaliacdo sera realizada;

e Quantitativo (Métricas): define os dados a serem associados as
questdes, que podem ser objetivos ou subjetivos.

A aplicacdo desta técnica é representada na Tabela 6, onde
foram levantados os dados necessarios para a avaliagdo do Modelo.
Foram utilizadas duas escalas para representar as métricas, uma da
prioridade dos processos (Essencial, Muito importante, Importante,
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Pouco importante e Desnecessario), e outra da complexidade de
implantacdo (N&o Sei, Baixo, Médio e Alto).

Tabela 6: GQM aplicado ao survey

GQM aplicado ao survey

Objetivo 1 | Identificar o grau de importancia de cada processo.

Qual o grau de prioridade do processo (de

Pergunta AN .
desnecessario a essencial).

Meétrica Escalade1ab5.

Objetivo 2 | Identificar a complexidade de cada processo.

Qual o grau de complexidade de implementacdo do

Pergunta | ocesso (de baixo a alto).

Métrica Escalade1a4.

- Identificar a completude do Modelo ou necessidade de
Objetivo 3 inclusdo de um novo.

Vocé acha que algum processo importante esta faltando

Pergunta 1 na lista de processos?

Meétrica | Impressao subjetiva.

Vocé possui alguma sugestdo ou opinido geral sobre a

PerguNta 2 | olovancia do trabalho?

Meétrica | Impressao subjetiva.

Concluida estas etapas de defini¢do do grupo de especialistas,
de definicdo da avaliacdo e de convite, ap6s 45 dias em que o survey
esteve disponivel na internet os dados foram coletados para andlise,
conforme serd descrito na se¢éo 5.2.

52 RESULTADOS

No survey preparado para esta pesquisa foram realizadas
avaliacbes quanto ao grau de prioridade dos processos. Isto teve por
intuito se certificar que cada processo possuia grau de relevancia
suficiente a ponto de ser mantido no Modelo. A Tabela 7 apresenta o0s
resultados obtidos com o survey acerca dos processos elicitados.
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Tabela 7: Grau de importancia de cada processo

Grau de importancia
Processo . Muito Pouco
Essencial importante Importante relevante
Gestao da Confianga 85% 15% 0% 0%
Gestdo da Governanca 69% 31% 0% 0%
Gestdo da Qualidade 23% 62% 15% 0%
Gestdo de Aspectos Legais 46% 23% 31% 0%
Gestdo do Desempenho 31% 46% 23% 0%
Gestdo de Membros 38% 46% 15% 0%
Proprediade Imolecal | 3% | 3% | 3w | o%
Gestdo das Competéncias 23% 69% 8% 0%
Gestdo Financeira 31% 31% 38% 0%
S:rs\t?é)ode Contratos de 23% 46% 31% 0%
Gestdo da Informagao 38% 46% 15% 0%
Gestdo do Conhecimento 15% 62% 23% 0%
Gestéo das Herancas 8% 46% 38% 8%
Gestdo Estratégica 23% 38% 38% 0%
Gestéo da Inovagéo 38% 38% 23% 0%
fﬂffrtf:“‘:% Comércio e 15% 46% 38% 0%
Gestdo de Ativos 23% 31% 46% 0%
ﬁﬁztri%gribilidade 38% 38% 23% 0%
Gestéo de Infraestrutura 31% 46% 23% 0%
Gestdo dos Servigos 31% 54% 15% 0%
Gestéo da Seguranga 62% 31% 8% 0%

O grau de complexidade de implantagéo foi outra dimenséo de
andlise utilizada, conforme representado na Tabela 8.
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Tabela 8: Grau de complexidade de cada processo

Grau de complexidade de implementacéo
Processo - - -
Alto Médio Baixo N&o sei
Gestdo da Confianca 69% 31% 0% 0%
Gestdo da Governanga 38% 62% 0% 0%
Gestdo da Qualidade 31% 69% 0% 0%
Gestdo de Aspectos Legais 62% 31% 0% 8%
Gestdo do Desempenho 38% 54% 8% 0%
Gestéo de Membros 8% 69% 23% 0%
Gestédo de_Projetos 54% 38% 8% 0%
Colaborativos
Igiesté1_0 do Direito da 33% 50% 8% 8%
ropriedade Intelectual
Gestdo das Competéncias 8% 85% 8% 0%
Gestédo Financeira 15% 54% 31% 0%
(;::\f?gode Contratos de 23% 69% 0% 8%
Gestdo da Informacéo 31% 69% 0% 0%
Gestéo do Conhecimento 50% 50% 0% 0%
Gestdo das Herangas 46% 46% 8% 0%
Gestdo Estratégica 38% 54% 8% 0%
Gestdo da Inovagdo 46% 54% 0% 0%
Gestdo de Comércio e 15% 62% 23% 0%
Marketing
Gestéo de Ativos 31% 62% 8% 0%
Gestéo da Interoperabilidade 69% 31% 0% 0%
Gestéo de Infraestrutura 15% 77% 8% 0%
Gestéo dos Servigos 54% 31% 8% 8%
Gestdo da Seguranca 54% 38% 8% 0%

5.2.1 Analise dos Resultados

A partir da andlise dos valores coletados, é possivel extrair
algumas conclusbes acerca da relevancia do trabalho, sobretudo na
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importancia evidenciada dos processos que foram extraidos no intuito
de preparar organizacgdes a trabalhar colaborativamente.

Observa-se objetivamente que a grande maioria dos processos
foi considerada como essencial ou muito importante. Dentre as
alternativas, havia ainda a opcdo para que o especialista marcasse o
processo como desnecessario; entretanto ndo houve a incidéncia desta
resposta em nenhum dos processos.

Dentre os processos elicitados, nenhum deles foi considerado
como pouco relevante o que da boas evidéncias quanto & adequacéo dos
processos na opinido dos especialistas que responderam.

Como j4 era esperado, o processo "Confianga" ficou em
primeiro lugar na importancia, o que vem corroborar com 0s VArios
relatos sobre isso na literatura. Por outro lado, isto ressalta o potencial
da Federagdo, pois boa parte da motivacdo do ambiente colaborativo é o
de poder atuar como um elemento de mitigacdo dos problemas de
confianga numa relacdo entre empresas independentes e heterogéneas.

A Governanca ficou em segundo lugar, também vem trazer a
confirmacdo que a literatura ja apresenta, especialmente no cendrio aqui
apresentado, onde “governar" tem papel fundamental para a boa
conduta das organizacdes. Logo ap0Os esses dois processos, outros 14
processos ficaram em posicbes muito proximas, com a opcao
"Essencial" variando entre 23 e 38%. E interessante notar que esses 14
processos, se somados as opgdes “Essencial” e "Muito Importante”, a
média da sua escolha fica em 75%, ou seja, ainda sdo processos
considerados de alta relevancia. Este indicativo talvez seja mais
importante de ser feito do que uma comparacdo nominal/individual dos
processes entre si. Isto por que, dado o relativo baixo nimero de
respondedores, uma diferenca de poucos pontos percentuais traz
intrinsecamente uma certa imprecisdo, além do que, para fins de se
saber a importdncia de um dado processo, uma pequena diferenca
numérica seja talvez simplesmente irrelevante.

Dois processos que ficaram em uma posi¢cdo mediana quanto a
sua importancia e que merecem alguma aten¢do foram os de Gestdo da
Interoperabilidade e de Gestdo da Infraestrutura. Isto por que, na
opinido deste autor e dos pesquisadores do grupo, sdo processos de
extrema importancia para um contexto de empresas de servicos de
software, 0 que seria usual de se saber por parte de quem tem real
experiéncia na area. Uma possivel interpretacdo é a de que a descricao
do texto sobre esses processos, quando foi enviada, ndo foi escrita de
forma muito clara.
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Ja a complexidade de implantagdo dos processos em geral traz
a nocdo do esforco necessario para que 0s requisitos de implantacdo da
Federacdo como um todo sejam incorporados na préatica. Sabe-se que 0
resultado desta parte do survey varia muito de acordo com o
conhecimento prético e as vezes técnico de cada participante, pois
normalmente sé se sabe 0 quanto é complexo implantar algo depois de
algumas experiéncias praticas.

A Gestdo de Aspectos Legais foi considerada um processo
complexo de se implantar. De fato, de acordo com a pesquisa feita sobre
este processo, além de haver poucas fontes de estudos sobre este
assunto no ambito colaborativo, ha diversas dificuldades adicionais e
ndo resolvidas (no estado da arte). Por exemplo, em situacdes de
trabalhos realizados entre empresas de Paises diferentes ou
estabelecidas em Estados com legislagGes tributarias diferentes

Além da complexidade de implantacdo dos processos em si, é
necessario haver a compreensao da complexidade destes processos nas
diferentes fases da Federacdo. Cada processo tem ndo apenas uma
complexidade intrinseca, mas variavel quanto a sua introdugdo/suporte
nas fases de criacdo, operacdo, evolucdo, dissolucdo e mesmo pds-
vendas (esta Ultima néo foi analisada).

Diante dos resultados atingidos, do nimero de respondedores e
da andlise feita, considera-se que esta lista de processos elicitada e seu
nivel de complexidade devam ser tidos apenas como uma referéncia
para implantagGes reais. Além disto, tanto a importancia e prioridade
guanto a complexidade de um processo dependem do ambiente geral ja
existente, por exemplo, em termos de nivel de preparacdo dos parceiros,
do arcabougo legal, das TICs usadas, da cultura prévia de colaboracéo,
entre outros. Portanto, o resultado obtido neste trabalho serve para dar
uma base aos gestores de empresas acerca dos processos necessarios,
seu posicionamento ao longo do ciclo de vida, suas complexidades de
implantagdo de uma Federacdo e, assim, para que possam melhor
gerenciar a alocacdo de recursos e tempo.

Por fim, foram feitas duas perguntas gerais para verificar se o
pesquisador notou a falta de algum processo que possuisse relevancia e
deveria compor o Modelo. Isto é discutido na se¢éo a seguir 5.2.2.

5.2.2  Questionamentos gerados

Através do survey foi possivel extrair criticas e recomendacoes.
Outras observagdes foram extraidas das respostas abertas, que geraram
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guestionamentos por parte dos especialistas sobre uma possivel auséncia
de processos. Elas sdo mostradas abaixo e comentadas/esclarecidas:

1. Onde se enquadra 0 CRM?
O CRM (Customer Relationship Management) é considerado
importante. Porém, ndo foi considerado no Modelo proposto como
um processo independente, mas julgou-se mais adequado inseri-lo
como uma das acbes dentro do processo Gestdo Comercial e
Marketing.

2. Existe alguma necessidade de administrar os relacionamentos com
atores externos, por exemplo, autoridades?
Os relacionamentos com atores-chave (stakeholders) externos sao
enquadrados no Modelo como “institui¢des de suporte”. Assim, sdo
tratados como membros, fazendo assim parte do processo Gestdo de
Membros.

3. Existe a superviséo de atividades dos membros?
O processo de Governanca define os papéis dos membros, e a
supervisdo esta relacionada ao processo de Gestao de Desempenho.

4. Existe um monitoramento do contrato?
Como descrito no capitulo4, o processo de Gestdo de Contratos de
Servico trata de todas as questBes relacionadas a contratos,
incluindo o monitoramento destes.

5. Onde é feita a analise do comportamento dos membros?
O comportamento dos membros é analisado no escopo do processo
Gestao de Confianga, cujas informagdes sdo compartilhadas com os
demais processos.

6. H4 um mapeamento dos processos para o modelo EFQM e/ou BSC?
Analises dos modelos EFQM e BSC séo realizadas no ambito do
processo Gestdo de Desempenho e utilizadas para fins estratégicos
da Federacdo.

7. Verificar a completude dos processos comparando aos processos do
GRAI GRID ou VSM.
O VSM® (Viable System Model) apresenta caracteristicas
importantes de serem aplicadas por organizac¢@es, onde se destacam

*Maier, T.G.; Elezi, F.; Lindemann, U. A snapshot approach for applying the Viable
System Model in management systems in IEEE International Systems Conference
(SysCon), 2013 (pp. 431 — 436). Hammamet: IEEE
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trés elementos: a gestdo, a operacdo e 0 ambiente. Ao se analisa-lo,
observou-se que se trata, entretanto, de um modelo voltado a um
cenario “classico” intra-organizacional, e ndo a um contexto
intensamente colaborativo entre empresas. De qualquer forma, ndo
se verificou nele processos diferenciais em relacdo aos mapeados no
modelo proposto.

O GRAI Method® é um método que auxilia na modelagem, andlise e
controle de sistemas, proporcionando o suporte a decisdao nos niveis
estratégico, tatico e operacional. Porém, por ser um método, ele ndo
se preocupa ou prevé processos em si, mas sim “apenas” €m COmMo
modelar, analisar, etc., uma dada empresa considerando-se dados
processos. Além disso, o método é voltado para o setor de
manufatura, com varios aspectos considerados um pouco distantes
do contexto de servigos de software.

8. A classificacdo entre essencial ou importante depende do tipo de
servigo oferecido e das caracteristicas do cliente.
Depende sim, entretanto, a ideia de incluir o essencial é para o que
avaliador identifique o que é imprescindivel para a Federacdo, entdo
independente do tipo de servigo, € possivel estimar essa métrica.

9. Seria interessante que todos 0s processos fossem propostos em um
mesmo nivel. Foi dificil classificar os processos devido a diferenca de
complexidade de cada um (inclui o diferente volume de
funcionalidades).
Aqui se entendeu que o especialista comentara sobre a questdo do
escopo dos processos, ou seja, que os diferentes processos elicitados
tém diferentes complexidades em termos de “funcionalidades” (ou
subprocessos/macro aspectos) a serem consideradas. Como
“solugdo” referente a este comentario, o que se fez foi rever as
definicbes de cada processo, procurando deixar mais claras as
“funcionalidades” de cada um na sua descri¢do detalhada. Julgou-se
prematuro ja propor formalmente uma divisdo de certos processos
em subprocessos. De qualquer forma, este é um dos pontos que se
consideram necessarios de maior aprofundamento, conforme
explicitada na secdo 7.2, de trabalhos futuros.

® Rahmouni, M.; Lakhoua, M.N. State of the art of enterprise modeling in 4th
International Conference on Logistics (LOGISTIQUA), 2011 (pp. 311 — 316).
Orlando: IEEE



127

Houve ainda impressdes positivas, afirmando que a lista estava
completa e que o trabalho é bastante relevante.

Os resultados obtidos pelo survey e os questionamentos acima
ndo implicaram na adi¢do ou remocdo de qualquer processo, ou seja,
concluiu-se que a lista elicitada era adequada aos propésitos definidos
para esta pesquisa. Por outro lado, 0s questionamentos acima colocados
contribuiram para um aperfeicoamento em alguns detalhes nas
descricbes dos processos. Portanto, como ndo houve grandes
discordancias sobre o0s processos e suas defini¢des, tampouco de
observagOes sobre a necessidade de outros processos, concluiu-se que a
lista elicitada estava adequada. Assim, considerou-se que nao seriam
mais necessarias novas rodadas de questionamentos junto ao grupo de
especialistas.

Do ponto de vista do alcance dos objetivos de pesquisa, foi
desenvolvido, descrito e justificado um modelo de processos de suporte
a gestdo de uma federacdo de provedores de servicos de software. Em
termos mais especificos, foram estudados e determinados 0s processos
gue devem ser suportados por uma federacdo, identificados 0s processos
dentro do ciclo de vida desta, e identificadas as complexidades de
implantacdo dos processos elicitados. Todo este trabalho foi avaliado.
Desta forma, considera-se que 0s objetivos desta pesquisa foram
atingidos.
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6 CONCLUSOES

Este trabalho apresentou os resultados de uma pesquisa cujo
objetivo essencial foi o de descobrir quais processos de negécio
(business processes) deveriam ser previstos para Se gerenciar uma
federagdo de provedores de servigos de software fundamentada na
colaboracdo entre eles.

A motivacdo de base assenta-se nos diagndésticos de que Micro,
Pequenas e Médias Empresas (MPMESs), que representam a imensa
maioria das empresas de software do Brasil e do mundo, tém enormes
limitacBes financeiras, organizacionais, tecnoldgicas e outras mais para
fazer frente &s cada vez mais variadas demandas do mercado e ao
mesmo tempo se manterem competitivas. Dai que a premissa de base
explorada neste trabalho com colaboracéo. Parte-se do principio que se
as empresas trabalharem de forma mais colaborativa, 0s custos e riscos
gerais envolvidos no provimento de uma nova solucdo de software e sua
manutencdo serdo menores se feitos de forma conjunta com outras
empresas. Este pressuposto ancora-se em inUmeras evidéncias dos
ganhos competitivos — a despeito de complexidades adicionais — que um
trabalho num formato de aliancas estratégicas entre empresas tém o
potencial de trazer, por exemplo o desenvolvimento de produtos de
maior valor agregado (fruto da composi¢do de diferentes servicos de
parceiros e da unido de diferentes expertises) e a0 mesmo tempo uma
maior agilidade no tratamento de novas oportunidades de negdcios.

Vaérios trabalhos cientificos e empiricos tém demonstrado que
trabalhar colaborativamente ndo é apenas uma opcao estratégica, de
“desejo”. Depende substancialmente de estar preparado para tal, sob
varios pontos de vista, como o organizacional, tecnolégico, de recursos
humanos, de praticas de trabalho, entre varios outros.

Focando essencialmente nos pontos de vista organizacional e
tecnolégico, foram identificados quais processos devem ser
considerados numa federacéo, na qual a colaboracdo, contrariamente ao
cenario usualmente observado nas empresas, da-se de uma forma mais
intensa, formal e sistematica. Com isso, acredita-se que este modelo
tenha o potencial de servir como um novo/complementar modelo de
sustentabilidade das MPMEs provedoras de servicos de software.

Considerando o aspecto-foco da colaboragdo, este trabalho
abordou o problema sob uma Otica de Redes Colaborativas de
Organizagdes. Assim, suas fundamentacGes tedricas foram usadas como
bases cientificas para se analisar e modelar o problema, em particular os
conceitos associados as aliangas do tipo ACV (Ambiente de Criacdo de
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organizagdes Virtuais) e OV (Organizagdo Virtual). Tendo em vista
alguns processos, adaptou-se o conceito de ACV para o que se chamou
de Federacdo.

Esta adaptacdo teve por objetivo alargar as possibilidades de
parcerias entre diferentes, autdbnomos e largamente distribuidos
provedores de servigos de software. Ou seja, procurou-se suportar uma
intensa colaboracdo num ecossistema de empresas de tecnologia de
informacdo e comunicacdo. Isso porque o SOA, para ser efetiva, requer
um conjunto de servigos de software e ndo-software que vao muito mais
além do que simples web services a nivel de aplicacdo, o que
dificilmente consegue ser oferecido com competitividade por apenas
uma empresa sozinha, do tipo MPME.

Todavia, sdo pouquissimos os arranjos produtivos voltados para
0 setor de software e muito menos para os orientados a servigos de
software. A grande maioria € direcionada ao setor de manufatura, o que
cria a necessidade de uma analise mais apurada no estado da arte, estado
da pratica e melhores praticas. Uma vez que o “produto” software é
muito diferente de um “produto” de manufatura em termos de
processos, de desenvolvimento, de entrega, de disponibilizacdo, de
acesso e de assisténcia/manutencdo, por exemplo. Portanto, uma das
importancias do estudo efetuado foi o de proporcionar uma maior
compreensdo, principalmente para os gestores de MPMEs, sobre os
processos e complexidades envolvidas quando da criagdo de uma
alianca nos moldes de uma Federag&o.

A lista de processos elicitados foi obtida através de uma forma
indutiva de pesquisa, no qual se buscou uma generalizacdo sobre varios
estudos individuais. Cada processo foi cuidadosamente identificado,
descrito e enquadrado no ciclo de vida da Federagdo. Esta lista foi
avaliada por um grupo de especialistas, que também a analisaram do
ponto de vista de complexidade de implantagdo. Observou-se que cada
processo € muito diferente entre si, em termos de natureza, escopo,
complexidade, nivel de inter-relacdo e importancia, cujas interpretacdes
podem ainda variar de caso para caso quando se pensar em
implantacdes reais.

Nesse sentido, esta lista de processos elicitada e seu
posicionamento ao longo do ciclo de vida da Federacdo deve ser tida
apenas como uma referéncia para implantagdes reais. Em primeiro
lugar porque os resultados apresentados ndo foram validados em
indmeros cases, muito embora tenham se baseado em literatura de
alguns casos reais. Em segundo lugar porque a implantacdo desse
complexo tipo de alianca depende de muitos fatores "locais”, o que
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significa que alguns processos podem ter prioridades diferentes,
dificuldades técnicas, culturais e escopos diferentes quando
implementados. Em terceiro lugar porque SOA, aliancas e ecossistemas
digitais baseados em softwares como servigos sdo areas relativamente
novas, ainda com muitos pontos em aberto e com varios desafios em
termos de implementacdo. E em quarto lugar porque ha muito poucos
exemplos com resultados de implantacdes reais ja de longo prazo de
FederacGes (ou equivalente) sobre os quais uma analise comparativa
mais consistente de melhorias do que fora proposto versus o existente
possa ser feita.

6.1 LIMITACOES

Apesar dos potenciais ganhos que 0 Modelo proposto pode trazer
e considerando o escopo e objetivos deste trabalho, considera-se que as
suas limitacdes estdo atreladas basicamente a sua validacao.

O trabalho foi apenas avaliado por um grupo reduzido de
especialistas; e dentro deste, por poucas pessoas de empresas. O risco de
se ter um namero reduzido de especialistas é inerente ao método Expert
Panel, a despeito de trés rodadas de envio de e-mails de pedidos ao
grupo escolhido e de se ter esperado durante 45 dias pelas respostas.

Idealmente seria desejavel que o trabalho tivesse uma validagdo
formal e rigorosa em cenarios reais de aliancas entre provedores de
servigos de software para se tirar conclusdes generalizaveis e provar
também empiricamente a sua proposicdo de valor. Isso permitiria
generalizagBes sobre os processos em si, suas definicGes e escopo, seus
posicionamentos no ciclo de vida, seus inter-relacionamentos e niveis de
complexidade. Porém, acBes como esta foram invidveis de serem feitas
durante o mestrado. Assim sendo, s6 apds estudos mais amplos e
validacOes se teria como efetivamente identificar de forma mais precisa
0s pontos de melhorias no modelo em si.

6.2 TRABALHOS FUTUROS

Dado as limitagGes acima citadas, parcialmente intrinsecas ao tipo
de trabalho realizado, ainda ndo se pode adequadamente identificar
pontos de melhoria no modelo proposto. Portanto, naturalmente, um
trabalho futuro pode visar a implantacdo deste modelo de federagdo em
pelo menos um cendrio real e representativo, tanto em termos de nimero
de empresas envolvidas como de nivel de colaboragéo entre elas.
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Por outro lado, com base nas leituras realizadas e experiéncia do
grupo de pesquisas dentro do qual este trabalho foi realizado, h4 uma
série de pontos considerados relevantes de continuidade deste trabalho.
Em outras palavras, considera-se que este trabalho atuou como uma base
inicial em cima da qual inlmeras outras pesquisas seriam importantes de
serem realizadas, sob variadas perspectivas. Considerando-se a
perspectiva de cunho mais organizacional e tecnoldgica deste trabalho,
focar-se-4 em algumas sugestBes de acdes futuras de pesquisa.
Vislumbra-se que cada um desses trabalhos possa ser explorado em
outros mestrados ou mesmo doutorados:

e Cada processo identificado tem ainda um relativamente alto
nivel de granularidade. Numa implantacdo real muito
possivelmente este nivel devera ser diminuido e transformado
em subprocessos, com ac¢des de implantacdo, praticas e recursos
diferenciados.

e Similarmente ao que ocorre com processos de melhoria de
processos de desenvolvimento de software, praticas de base
(base practices) poderiam ser associadas a cada um dos
processos (e subprocessos) de forma a ajudar os gestores quando
da anélise de complexidade e da implantagdo de cada um deles.
Com isso se potencializaria uma diminuicdo no tempo de
implantacdo, custos e riscos.

e Criacdo de um modelo de maturidade para a Federacdo, de
forma a ndo apenas garantir, mas também dar uma indicacdo de
“caminho de evolugdo” para as empresas-membro. Isto é
relevante na medida em que cada empresa é naturalmente
heterogénea e tem niveis de preparagdo diferentes das demais, 0
que impacta diretamente no tipo de processo colaborativo que
cada uma pode realmente atuar.

e Desenvolvimento de uma metodologia de implantacdo de
FederacOes, tendo como ponto de partida a lista de processos
elicitados e suas complexidades. Com isso, implantadores
poderiam toma-los como uma referéncia para “instanciar” a
estrutura e organizacdo da Federacdo adequada para cada caso
particular. Estas particularizagdes incluem as especificidades da
regido, das empresas, das suas culturas, das disponibilidades
financeiras, das suas prioridades, da qualificagdo dos seus
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recursos humanos, dos arcaboucos legais e tributarios existentes,
de mecanismos de incentivo, entre outras.

Identificacdo dos tipos de sistemas e infraestruturas
computacionais de suporte a cada processo, incluindo uma
abordagem de integracdo global. A literatura mostra que
sistemas baseados em colaboracdo tém varios outros requisitos
funcionais e ndo funcionais que vdo muito além dos cobertos
pelas tradicionais ferramentas colaborativas do tipo groupware.
Além disto, certos processos colaborativos identificados nédo
possuem exatamente uma solucdo de mercado para eles.
Portanto, se faz necessaria uma analise bem mais profunda sobre
essas necessidades, 0 que atuara, também, como mais um
elemento de tomada de decisdo dos gestores quando da
implantacdo de federagdes.
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APENDICE A — TABELA DE PROCESSOS DO APL

Tabela 9: Processos do APL

APL/Processos

Processos

LEVANTAMENTO HISTORICO

SELECAO DE EMPRESAS

ASPECTOS GOVERNANCA

CAPACITAGCAO E RH

MERCADO E IMAGEM

PLANO ESTRATEGICO

QUALIDADE PRODUTO

QUALIDADE PROCESSO

SUSTENTABILIDADE

ASPECTOS INOVACAO

CADEIA PRODUTIVA

Software DF [1]

x

x

x

x

Software SC [2]

Software BA [3]

Software RJ [4]

Turismo GO [5]

Turismo MA [6]

Turismo SC [7]

Turismo MS [8]

Turismo CE [9]

X [ X | X | X |X

Calgadista PB [10]

Calcadista MG [11]

Calcadista RS [12]

X[ X [ X [ X | X |X|X|X|[|X[X][X]|X

XX | X [ X [ X [X|X|[X]|X]|X

XX | X [ X [X[X|[X|[X]|X]|X]|X]|X

X [ X [ X [ X | X | X |X|[|X|[X|[X

X [ X [ X [ X | X | X |X|[X

X [ X [ X [ X | X | X |X|[X

IndUstriaFlorestal
AC [13]

x

Floricultura AM [14]

Petréleo e Gas BA
[15]

Automotivo MG
[16]

IndustriaAerondutica
SP [17]

Confecgdes RN [18]

Mandioca MS [19]

Cacau BA [20]

Agroindustria CE
[21]
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Metal Mecanica ES

[22] X X X X X X X X X X

Apicultura PI [23] X X X X X X X X X X

Soja PR [24] X X X X X X X

Téxtil RJ [25] X X X X X X X

Téxtil SC [26] X X X X X X

Bordados RN [27] X X X X X X X X X X
X X X X X X X

Ceramica SC [28]
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APENDICE B - REVISAO DO SLR

Tabela 10: Strings de busca do SLR

Fonte

String de Busca

IEEExplore

(("federated” OR "federation” OR "collaboration” OR
"collaborative” OR "Virtual teamwork™ OR "Virtual
Team" OR "Cluster" OR "Association" OR
"Consortium™ OR "Pole" OR "District" OR "software
provider” OR "service provider” OR "ISV" OR "ISP")
AND ("Service-oriented architecture” OR "Service
Oriented Architecture” OR "SOA™ OR "Software as a
service” OR "Software-as-a-service” OR "Saas" OR
"Software" OR "ASP" OR "service") AND ("Virtual
Organization" OR "Virtual organisation" OR "VO"
OR "VE" OR "Virtual Enterprise” OR "VO Breeding
Environment™ OR "Virtual Organization Breeding
Environment" OR "Virtual Organisation Breeding
Environment™ OR "Service Grid™))

Compedex /
Engineering
Village

(((("federated™ OR *"federation” OR *“collaboration™
OR "collaborative" OR "Virtual teamwork” OR
"Virtual Team" OR "Cluster" OR "Association” OR
"Consortium™ OR "Pole" OR "District” OR "software
provider" OR ‘"service provider" OR "ISV" OR
"ISP™))WN KY) AND ((("Service-oriented
architecture™ OR "Service Oriented Architecture” OR
"SOA" OR "Software as a service" OR "Software-as-a-
service" OR "Saas" OR "Software" OR "ASP" OR
"service"))WN KY) AND ((("Virtual Organization" OR
"Virtual organisation" OR "VO" OR "VE" OR "Virtual
Enterprise” OR "VO Breeding Environment" OR
"Virtual Organization Breeding Environment” OR
"Virtual Organisation Breeding Environment” OR
"Service Grid"))WN KY))
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Science
Direct

TITLE-ABSTR-KEY(("federated” OR "federation" OR
“collaboration” OR “collaborative” OR "Virtual
teamwork” OR "Virtual Team” OR "Cluster" OR
"Association” OR "Consortium"™ OR "Pole" OR
"District* OR "software provider" OR "service
provider" OR "ISV" OR "ISP")) AND TITLE-ABSTR-
KEY(("Service-oriented architecture” OR “Service
Oriented Architecture” OR "SOA™ OR "Software as a
service” OR "Software-as-a-service” OR "Saas" OR
"Software" OR "ASP" OR "service")) AND TITLE-
ABSTR-KEY(("Virtual Organization” OR "Virtual
organisation" OR "VO" OR "VE" OR "Virtual
Enterprise” OR "VO Breeding Environment” OR
"Virtual Organization Breeding Environment" OR
"Virtual Organisation Breeding Environment" OR
"Service Grid"))
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APENDICE C — TABELA DE PROCESSOS DA FEDERACAO

Tabela 11: Processos da Federagéo

Processos

Fontes

[1]

[2]

31

[4]

[5]

[6]

[71

[8]

[9]

[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

[17]

Gestéo da Confianga

X

Gestdo da Governanca

x

X

Gestéo da Informagéo

X

Gestdo da Inovagdo

Gestéo da Interoperabilidade

Gestdo do Direito da
Propriedade Intelectual

Gestdo da Qualidade

Gestdo da Seguranca

Gestéo das Competéncias

Gestdo das Herangas

Gestdo dos Contratos de
Servico

Gestdo de Membros

Gestdo do Conhecimento

Gestéo do Desempenho

Gestdo dos Servicos

Gestéo dos Projetos
Colaborativos

Gestéo Estratégica

Gestdo Financeira

Gestdo da Infraestrutura

Gestdo dos Ativos

XX [X|X

Gestdo dos Aspectos Legais

Gestdo de Comércio e
Marketing
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Tabela 12: Processos da Federagéo (continuagéo)

Processos

Fontes

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]

[26]

[27]

[28]

[29]

[30]

[31]

[32]

[33]

[34]

Gestdo da Confianca

Gestéo da Governancga

X

Gestéo da Informagéo

Gestdo da Inovagdo

Gestéo da Interoperabilidade

Gestdo do Direito da
Propriedade Intelectual

Gestdo da Qualidade

Gestdo da Seguranca

Gestdo das Competéncias

Gestdo das Herangas

Gestdo dos Contratos de
Servico

Gestdo de Membros

Gestdo do Conhecimento

Gestdo do Desempenho

Gestéo dos Servicos

Gestao dos Projetos
Colaborativos

Gestéo Estratégica

Gestdo Financeira

Gestdo da Infraestrutura

Gestdo dos Ativos

Gestdo dos Aspectos Legais

Gestdo de Comércio e
Marketing
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APENDICE D - EMAIL CONVITE
Dear Sir/Madam,

My name is Cleber Pinelli Teixeira, a MSc. student from the
Automation Engineering Program of the Federal University of Santa
Catarina, Brazil. I"ve been supervised by Professor Ricardo Rabelo, the
coordinator of GSIGMA — the Intelligent Manufacturing Systems >
Collaborative Networked Organizations research group, placed at the
same university.

The essential goal of my work is to elicit which are the business
processes that are required when a group (like a VBE [Virtual
organization Breeding Environment] or collaborative-based cluster
focused on the software sector) of SOA/software services providers
intends to join their capacities and capabilities to gain competitive
advantage providing more value added SOA/software services-based
solutions to the market. More specifically, to identify the business
processes necessary to support the creation and further management of
such “federation” of companies (mostly SMEs).

I am now at the point of validating my model. One of the actions related
to that refers to interacting with an evaluation group, formed by experts
on the involved areas of the work, applying the ‘Expert Panel’
technique. Basically, this technique refers to making experts answering
a set of questions about the proposed work (in our case, a part of that).

We have elaborated a small, very objective and multiple choice
questionnaire about the identified processes. The list of processes has
been devised by means of an inductive approach, trying to create a
generalized and harmonized view over several works on
creation/managing of long-term alliances found out in the literature.

The goal of this questionnaire is to check close to you how important
and complex to implement each of the business processes is to support
that scenario as well as to get some feedback from you about which
ones are eventually missing.

The survey with the initial consolidated list of processes is presented in
the following link:
<SURVEY_URL>
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We thank you very much in advance for your attention and we will be
grateful if you could so kindly accept this invitation and answer that
within 2 weeks. We are committed to let you know about the result of
this work and assigning credits to your contribution.

Yours sincerely,

Cleber Pinelli Teixeira
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APENDICE E - FEDERATION MODEL SURVEY

Personal Information

Name:

Company/University:

Your knowledge about Collaboration Networked Organizations CNOs (e.g.: VBE, VO):

1.2 3 4 5

Weak @ ® & ® & Strong

Your knowledge about Services (e.g.: SOA, Saa$5, Web Service):

1.2 3 4 5

Weak @ & & © @ Strong

Trust Management

Management of inter-organizational trust (in terms of e.g. reputation, financial health, performance,
competences. etc.) so that the Federation’s members, customers and supperting institutions can be
confident about the existing transparency, honesty and interpersonal relationship values.

Very
important

Weakly

Essential
relevant

Important Unnecessary

Prioritization

High Medium Low Mo idea

Expected
Implementation
Complexity
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Additional Information

Do you think that some important process is missing in the list ? If so, which one(s)?

Do you have any suggestion or general opinion about the relevance of this work?

DEMAIS PROCESSOS:
GOVERNANCE MANAGEMENT

Definition of rules, decision making criteria, roles, rights and duties,
and autonomy levels that should be assigned to the federations’
members, customers and other supporting institutions regarding current
contracts and businesses. This process affects directly all the other ones,
although with different degrees of intensity.

QUALITY MANAGEMENT

Management of general aspects of quality upon the federation’s
members in terms of their software services. This involves members’
reputation, services trustworthiness and capability to supporting certain
levels of QaS, use of software maturity models, obtained certifications,
etc. One of the main goals of this process is to act as a mean to select
providers and to further specify the involved SLAs.

LEGAL ISSUES MANAGEMENT

Management of all legal aspects related to the establishment of the
federation. At one perspective, it deals with all contractual documents
and legal issues to support the entrance and withdrawn of members,
customers and supporting entities to/from the federation. At another
perspective, it provides all legal support (models, frameworks, laws,
etc.) to the daily situations related to conflicts, problems and normal
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execution of transaction and collaborative-based processes that are
carried out among the federation’s members, customers, supporting
entities and eventual other external actors.

PERFORMANCE MANAGEMENT

Management of the general performance of every federation’s member
and supporting institutions by means of qualitative and quantitative
indicators, according to the governance process. It is a basis for some
other processes, like membership, competence and knowledge
management.

MEMBERSHIP MANAGEMENT

Management of all procedures related to the accession, accreditation,
withdrawing, rewarding, and categorization of members and supporting
entities in the federation.

COLLABORATIVE PROJECT MANAGEMENT

Management of collaborative projects that are performed among the
federation’s members or in connection with supporting entities and even
customers. Virtual organizations creation, collaborative innovation,
collective purchasing, joint training, and shared inventory management
are few examples of collaborative projects that should be handled. This
involves financial, human and material resources, project planning, risk
management, among many other aspects typically handled in project
management.

INTELLECTUAL PROPERTY RIGHTS MANAGEMENT

Management of rights, duties, rewarding, royalties, etc., related to
intellectual property rights associated to innovations, patents, etc.,
developed inside the federation environment that involves (mainly)
software and general ICTs, according to the governance process.

COMPETENCE MANAGEMENT
Management and permanent updating of information about technical

and human capabilities and capacities of each federation’s member and
supporting entities. It can also have an active role, feeding the strategic



162

management process with such information for strategic plan feasibility
analysis.

FINANCIAL MANAGEMENT

Management of the activities to rise, allocate and use monetary
resources in/by the federation and its eventual formal management staff,
regarding risk analysis and strategic plan. It also includes cash flow,
accounting, tributary planning, general payments, invoicing and other
financial related actions.

SERVICES CONTRACT MANAGEMENT

Management of all contractual documents and legal issues related to the
establishing, reviewing and cancellation of all current SLAs (Service
Level Agreement) associated to all federation’s software services as
well as to related negotiations among its members, customers and
supporting entities.

INFORMATION MANAGEMENT

Management of all information (and their life cycle) that is generated,
stored, and made available in the federation as a support to all other
processes. This information can be used by the federation members as
well as by customers and other supporting institutions according to the
governance process.

KNOWLEDGE MANAGEMENT

Management of all knowledge (and their life cycle) that is generated,
stored, combined, and made available in the federation as a support to
all other processes. This knowledge can be used by the federation
members as well as by customers and other supporting institutions
according to the governance process.

INHERITANCE MANAGEMENT

Management of activities related to the gathering, storing, refinement,
integration and re-use of information and knowledge from/about/along
all actions and transactions among federation’s members, customers and
supporting institutions for future usage and continuous improvement.
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STRATEGIC MANAGEMENT

Management of the federation’s value system, value chains, bylaws,
sustainability and competitiveness via e.g. SWOT analysis and BSC. It
also comprises activities related to: KPI and general performance
indicators seeing the federation as a business; evaluation of members’
alignment; strategic liaisons with supporting entities, new customers
and markets; federation life cycle management, its metamorphosis and
even its closure.

INNOVATION MANAGEMENT

Management of the activities related with innovation devising, tasks
planning, resources allocation, and execution supervision, conflict
resolution, etc., with the aim of reaching joint innovations on
products/services, processes, marketing and/or organization. It also
includes activities related to monitoring and assessment of innovation
results.

MARKETING AND COMMERCIAL MANAGEMENT

Management of the activities related to all commercial practices derived
from the strategic and marketing plans upon the federation as a business
organization. Marketing acts as a driver process over the commercial
activities in way to help the federation to achieve its business goals.

BAG OF ASSETS MANAGEMENT

Management of the activities responsible to handle the access and
maintenance of all existing and general federation’s assets (e.g.
information, knowledge, practices, partners’ profiles, customers’
information, and general tools, etc.). The access to that from certain
members, supporting institutions, customers and other external actors
depends on the governance process.

INTEROPERABILITY MANAGEMENT
Management of all levels of interoperability required to support a

proper communication among the federation’s enterprises, customers
and other supporting institutions to better conducting businesses, at the
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levels of data, applications, processes and models, covering the many
involved perspectives (organizational, legal, accounting, technological,
etc.).

INFRASTRUCTURE MANAGEMENT

Management of the activities related to the ICT infrastructure, human
staff, physical facilities and other general infrastructures to administrate
the federation.

SERVICES MANAGEMENT

Management of all kind of software services (at application,
communication, infrastructure, integration, orchestration, security, etc.,
levels) provided by or under responsibility of the federation’s members
and supporting institutions. It includes services’ life cycle and SOA
governance management, and the management of the non-software-
based services provided by supporting institutions. Actually, such
software services is a very special type of assets in the context of the
federation.

SECURITY MANAGEMENT
Management of all communication and data security policies involved

in the general transactions among the federation’s members, customers
and supporting entities.
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