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RESUMO

Em um contexto de mercados dinamicos caracterizados pela intensa competigéo entre
muitos fornecedores viabilizada pela globalizagéo, as empresas precisam estar
preparadas para fornecer produtos e servigos inovadores, continuamente melhores € a
precos competitivos. Neste cenério, o Gerenciamento de Processos de Negdbcio ou, em
inglés, Business Process Management (BPM) vem como uma estratégia gue une
gestdo de negdcios e tecnologia da informagédo com O objetivo de melhorar os
resultados das organizagbes atraves da melhoria dos processos de negécio. O BPM
ajuda as empresas a identificar a importancia estratégica de seus processos e a tirar
vantagens competitivas disso. Além disso, proporciona facilidade ao gestor em
encontrar oportunidades de melhoria para o produto/ servigo prestado ao cliente/
usuario, através de indicadores de resultados. Para atingir tais objetivos, ©
desenvolvimento de projetos BPM deve guiado por metodologias efetivas que
viabilizem que o ciclo de melhoria do negécio seja finalizado réapido o sufiente. A
metodologia de playbacks orienta o desenvolvimento de projetos BPM porém é falha
em uma importante necessidade: nao descreve como executar tecnicamente 0s passos
do guia que a metodologia descreve. Assim sendo, o objetivo deste frabatho é
relacionar técnicas retiradas de outras metodologias como o desenvolvimento agile o
Rational Unified Process (RUP) para suportar a implementagéo de tais passos. Para
cada passo serdo relacionadas uma ou mais técnicas, vantagens, desvantagens e

exemplos.

Palavras-chave: BPM. Metodologia. Agil. Playback. Processo de negocios. Melhoria

gontinua de processos.



ABSTRACT

In a context of dynamic markets characterized by intense competition among many
suppliers caused by globalization, companies need to be prepared to provide innovative
and continuously improving products and services for competitive prices. n this
scenario, Business Process Management (BPM) comes as a strategy that combines
business management and information technology in order to improve the performance
of organizations by optimizing business processes. BPM helps companies to identify the
strategic importance of its processes and how to make it competitive advantages. In
addition, it gets easier to the manager 10 find opportunities to improve the service
provided to the customer through the use of performance indicators. To achieve these
objectives, the development of BPM projects must be guided by effective methodologies
to ensure that the cycle of business improvement be finished fast enough. The
playbacks methodology guides the development of BPM projects but there is a lack
sbout an important need: it does not describe how to perform technically the steps of the
guide proposed by the methodology. Therefore, the objective of this paper is to relate
techniques taken from other methodologies such as agile development and Rational
Unified Process (RUP) to support the implementation of such steps. For each step it will
be related one or more technique, advantages, disadvantages and examples.

‘Keywords: BPM. Methodology. Agile. Playback. Business process. Continuous process
optimization.
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1 INTRODUCAO

1.1. Consideragoes Iniciais

O ambiente de negé6cios mundial vem sendo caracterizado pela intensa
competicdo no mercado e o constante surgimento de produtos e servigos substitutos.
Além disso, ha uma quantidade crescente de fornecedores e clientes cada vez mais
conscientes e exigentes, além de acionistas ansiosos por resultados. Segundo Yao
(2011), no ambiente de negécios atual onde as mudangas sdo extremamente réapidas,
as empresas em geral estdo enfrentando um problema comum: como se tornar e
permanecer 4agil o suficiente para salisfazer as expectaiivas crescentes dos
consumidores e ficar a frente da concorréncia.

Faz-se necessario que as empresas tenham a capacidade de se antepor as
tendéncias do mercado e de agir rapidamente para atender as demandas de forma
rapida, com qualidade e prego competitivo. Neste contexto, a exigéncia para que 0s
requerimentos do negécio traduzam-se em T1 (Tecnologia da Informagéo), de forma
rapida e dindmica, cresce continuamente e faz com que as empresas tenham que lidar
com uma gama cada vez maior de dados e informagoes complexas.

Neste cenario, 0 Business Process Management (BPM) vem como um conceito
que une gestdo de negocios e tecnologia da informacdo com o objetivo de melhorar os
resultados das organizagbes através da melhoria dos processos de negécio. Sao
utilizados métodos, técnicas e ferramentas para analisar, modelar, publicar, controlar e
melhorar os processos que envolvem recursos humanos, aplicagbes, documentos e
outras fontes de informagéo.

Assim como o desenvolvimento de projetos para qualquer iniciativa de Tl é
tipicamente reforcado por padroes e metodologias bem estabelecidos, ©
desenvolvimento de projetos BPM também deve ser orientado por metodologias
afetivas para completar o ciclo de melhoria do negoécio rapido o sufiente, conforme
Miers (2006). A metodologia de playbacks direciona o desenvolvimento de projetos



BPM, porém é falha em uma outra importante necessidade: ndo descreve como
executar tecnicamente os passos do guia que a metodologia descreve.

1.2. Objetivo

Serdo apresentados os passos, objetivos € entregaveis que a metodologia de
playbacks sugere sobre a fase de definigio do projeto BPM (o playback zero) e, dado
que a metodologia de playbacks nao define como executa-los, quais técnicas utilizar, o
objetivo deste trabalho & relacionar técnicas retiradas de outras metodologias como, por
exemplo, o desenvolvimento agil e 0 Rational Unified Process (RUP) para suportar a
implementagdo de tais passos. Para cada passo foram relacionadas uma ou mais
técnicas, vantagens, desvantagens e exemplos.

1.3. Justificativa

Segundo Miers (2006), estudos recentes sugerem que as empresas ajustam
suas aplicagbes baseadas em BPM ao menos uma vez a cada trés meses. O ponto-
chave é: nunca ha a versdo "final" do processo. Todo processo em execugéo € um
ponto de inicio para um futuro processo.

Como a tecnologia que possibilita o uso de BPM ¢é claramente diferente da
abordagem tecnologica convencional que suporta a implementagao e manutengéo de
aplicagdes, a metodologia para seu desenvolvimento ndo poderia seguir as mesmas
técnicas tradicionais de implementagéo de software. Segundo Dyer (2012), um projeto
BPM ndo se ajusta aos padrdes tipicos de desenvolvimenio de projetos porque €
orientado ao processo: 0 processo vem primeiro, a solugéo depois. A metodologia deve

ser focada nas necessidades do processo.



Com o intervalo de mudanga tornando-se cada vez mais curto, tal metodologia
deve também ser efetiva para completar © ciclo de melhoria de processos rapido o
suficiente. E neste contexto que surge a metodologia de playbacks. Segundo Miers
(2006), a metodologia de playbacks envolve diversas pequenas iteragbes focadas em
tépicos particulares, cada um com sessdes de playback nas quais 0S envolvidos
validam funcionalidades recentemente desenvolvidas. Com isso, garanie-se que nao
havera surpesas posieriormente pois ha flexibilidade para mudangas sempre que
preciso. Devendo cada ciclo ser completado em pouco tempo (cerca de trés meses), a
necessidade de ajustes pode ser rapidamente  identificada, antes que 0s
desenvolvedores tenham perdido tempo desenvolvendo algo que ndo atinge 0S
objetivos de negdcios. Segundo Dyer (2012), a habilidade de "mudar a diregéo" durante
as fases de definigio e desenvolvimento € a chave para se alcangar o objetivo final de
um projeto BPM.

A metodologia de playbacks descrita em Miers (2006) e Dyer (2012) define
“quem faz o qué e quando” durante o desenvolvimento de um projeto BPM, porém n&o
define como fazer as atividades, quais técnicas utilizar. E este o ponto gque serd
explorado neste trabatho.

1.4. Metodologia

O processo para a elaboracdo desta monografia foi composto pelas seguintes

fases:

« Pesquisa preliminar: identificacao de artigos, livros e publicagbes que comporiam o
referencial tedrico;

e Pesquisa e avaliagéo da aplicagéo de metodologias para o desenvolvimento de
projetos BPM;

+ Pesquisa e avaliagéo da aplicagéo da metodologia de playbacks;



Pesquisa e avaliagéo sobre outras metodologias e como utilizé-las para suportar a
metodologia de playbacks;

Definigdo do tema central, dando origem a0 tituio e aos objetivos da monografia;
Elaboragdo de um sumério tentativo que foi utilizado como estrutura inicial para a
composigdo do contetdo da monografia;

Criacédo da proposta de contribui¢ao;

Elaboragdo da monografia: atividade de composigdo do texto incluindo o
desenvolvimento da proposta, elaboragéo e andlise dos resultados obtidos. O texto
foi composto segundo as normas da ABNT (Associagdo Brasileira de Normas €
Técnicas);

Apresentagéo da monografia para uma banca de professores que tiveram a missao

de availa-la.

1.5. Organizacdo do trabalho

Este trabalho esta dividido em seis capitulos:

O primeiro, introdutdrio, contém as consideragdes iniciais, justificativa sobre o
assunto em questdo, objetivos do trabalho, metodologia ulilizada para seu
desenvolvimento e a descrigdo da organizacéo dos capitulos;

O segundo, tedrico, contém o embasamento tedrico sobre o assunio. Nele sdo
apresentadas definigbes de diversos autores especialistas no assunto;

O terceiro, contém a descrigho dos passos, objetivos e entregaveis que a
metodologia de playbacks sugere sobre o playback zero e as técnicas, analises e
exemplos levantados pela autora para a execugdo de cada atividade;

O gquarto, onde s8o registradas as conclusdes;

O quinto, contendo a listagem das fontes bibliograficas utilizadas para a composi¢ao

deste trabalho.



5> O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS (BPM)

Nao importa qual tecnologia estd incorporada em produtos para BPM, as
organizagdes nao irao adquirir suites para BPM simplesmente para obter nova
tecnologia. Elas estéo interessadas em produtos para BPM porque esperam
que BPM as levera para a melhoria do desempenho de seu negécio, maior
agilidade e redugéo de riscos. (Miers, 2006}

O Gartner (Pettey, 2009), em um levantamento sobre as dez prioridades dos
Chief Information Officers (ClOs) no ambito dos negbcios e no &mbito da tecnologia,
cita que a prioridade numero um no ambito dos negbcios é gerenciamento de
processos de negocio.

O gerenciamento de processos de negbcio é uma estratégia que visa modelar 08
processos de negécio atuais de uma organizac@o para gue oS stackholders possam
identificar pontos de falha, gargalos e excessos durante sua execugio e, com base
nestas informacdes, melhora-los continuamente. A IBM propde algumas magcro-tarefas
(Wahli, 2007) focadas em:

. Identificar e eliminar redundéncias e gargalos;

« Reduzir riscos por conhecer 0s impactos das alteragbes nos processos;

. Desacoplar a légica de negocio do codigo da aplicagao;

. Aumentar a portabilidade e reduzir o custo de manutengao pelo uso de padrdes de
mercado;

» Automatizar processos;

. Viabilizar a alteragéo de regras de negbcio e processos durante a execugao,

. Monitorar e visualizar o desempenho de execuc¢do dos processos através de Key
Performance Indicators (KPls).



2.1. O ciclo de vida BPM

O processo de desenvolvimento de aplicagdes de processos de negdcio &
organizado em uma estrutura ciclica de fases onde cada fase gera artefatos e pré-
requisitos para a préxima fase. A seguir serdo apresentadas algumas definicbes do
ciclo de BPM feitas por diferentes autores.

Lewis (2011), como mostra a figura 1, define que que o ciclo de vida BPM é
composto pelas quatro seguintes fases:

Construir implantar

Modelar Gerenciar

- > Menstorsr
oyt Analisar (simular}

Especificar
Sin':fllar - . Prever (simular)
Cendrios “e se” Executar

— N~ 3 m—

Figura 1 — O ciclo de vida BPM segundo Lewis (2011)
Fonte: Lewis (2011) - traduzido pela autora

Modelar

A seguir, uma breve explica¢do sobre cada fase:

. Modelar: O ciclo inicia-se nesta fase, onde o processo de negécio como esta
atualmente (“as-is”) é levantado e desenhado graficamente em uma suite de
ferramentas que suportam a implementacio de BPM em termos de tecnologia,
denominada Business Process Management Suite (BPMS). Tal modelo é analisado,
sao levantados suas falhas, gargalos etc e entdo propde-se um modelo “melhorado”, o
“o-be”. Os modelos definidos nesta fase permitirdo que os desenvolvedores, analistas



e gerentes de negdcios expressem, entendam e discutam seus processos de negocios
com o objetivo de melhora-los continuamente;

. Construir: Nesta fase, 0 modelo feito na fase anterior é preparado, ou seja,
desenvolvido, configurado e testado na BPMS;

. Implantar: Esta é a fase onde o0 modelo é implantado, utilizando as configuracoes
definidas na fase anterior;

. Gerenciar: Apds a implantagdo, o processo de negbcios € monitorado e
analisado através de ferramentas apropriadas para a identificagdo de potenciais
gargalos, que serdo o ponio de partida para uma nova iteragéo do ciclo (identificagéo
de mudancas a serem feitas no modelo para melhoria do processo).

Outro autor, Dyer (2012), define o ciclo de vida BPM com as seguintes quatro
fases: desenho, modelagem, execugdo e otimizagdo, descritas na figura 2. Segundo
ele, este ciclo deixa aparente que ha oportunidades para alavancar o conhecimento de
negécios e de Tl para a colaboragdo em cada fase. Ainda segundo o mesmo, esta
abordagem em BPM torna o processo de negdcio sélido, constante e o objetivo
mantém-se em foco por conta dos ciclos iterativos de melhoria: mudangas e
oportunidades s&o suportadas através de ajustes criticos em cada fase:

Muttiplas
lteragbes

Figura 2 — O ciclo de vida BPM segundo Dyer (2012)
Fonte: Dyer (2012} - traduzido pela autora

1. Especificagdo
o Capturar a visdo dos stakeholders,



e Aitribuicdo de nome ao processo;
e Atribuicdo de prioridade ao processo;
¢ Levantamento do processo;

+ Analise do processo.

2. Modelagem
¢ Criagao de um modelo do processo;
o Ajustes no processo;

¢ Simulag¢do do processo.

3. Execugédo
+ Implementagdo do modelo do processo em uma BPMS;
e Ajuste dos requisitos conforme necessario;

o Deploy e monitoragao.

4. Otimizagéo
e Andlise e avaliagdo dos dados sobre o desempenho do processo;
e Avaliacdo sobre a capacidade do processo atingir novos objetivos de
negocios.

Assim sendo, o ciclo de vida BPM é definido similarmente por diversos autores.
Geralmente é composto por quatro fases onde:

¢ A primeira é a definicdo e modelagem do processo;
¢ A segunda é a implementagéo do processo;
e Aterceira é o deploy, o inicio da execugdo do processo;

¢ A quarta é a acompanhamento dos resultados.



Durante esta Gltima fase, os resultados sdo comparados a indicadores de
desempenho e entéo se obtém subsfdios para a alteragéo do modelo do processo de
forma a melhora-lo, o que d4 inicio ao ciclo novamente.

2.2 Metodologias para a implementacdo de BPM

Ha muitas metodologias disponiveis para a implementagéo de sistemas de
informagdo como, por exemplo, Enterprise Resorce Planning (ERP), Customer
Relationship Management (CRM), Business Intelligence (Bl). Pesquisadores e
praticantes tém desenvolvido estruturas gerais baseadas em métodos pré-existentes e
isto ndo & diferente quando se trata de BPM. Segundo Meziani (2009), metodologias
para projetos BPM tém dois maiores objetivos:

1. Capturar processos de negécios existentes e representar suas atividades e
elementos estruturaimente;

2. Representar novos processos de negécios de forma a avaliar seu desempenho.

Ja Ravesteyn (2013), que descreve os resultados de uma tarefa dada a quarenta
e sete estudantes que participaram de um curso sobre BPM na Universidade de
Utrecht, onde cada aluno deveria levantar e pesquisar sobre trés metodologias para a
implementagdo de BPM, afirma que embora cada método seja Gnico, pontos comuns
podem ser facilmente identificados entre eles. Geraimente, métodos de implementagao
de BPM sdo compostos por duas fases:

» "desenho", onde a organizagdo é analisada e onde s&o criados modelos de
processos como estdo atualmente (as-is) € como serdo apds melhoria (to-be);
e "desenvolvimento", quando a organizagéo de fato muda e comeca a trabalhar

com os processos melhorados.



10

A metodologia para a implementagéo de processos de negdcios & um ponto
critico para o ciclo de vida BPM dado que os processos de negécios devem ser
implementados a partir de uma 6tica de negocios para uma pratica e executavel
aplicacéo. E necessarioc manter a parte “negécios” em foco durante a fase de
implementagéo para evitar que o time de desenvolvimento o iraduza em estilos de
desenvolvimento tradicionais, focando esforcos desnecessarios em detalhes técnicos
que ndo estdo alinhados com o negdcio. Neste contexto surge a metodologia de
playbacks, baseada no ciclo de vida BPM e em conceito agil.

Tanto em modelagem como em implementagdo, conforme Dyer (2012},
recomenda-se ciclos menores do que a empresa pode estar acostumada a fazer: a
abordagem de desenvolvimento 4gil com ciclos menores é critica para o sucesso do
projeto BPM. Assim sendo, a metodologia de playbacks tem os seguintes beneficios:

o risco geral do projeto é reduzido;
s codigo executavel liberado em menor tempo;
e consenso entre os stackholders ao final de cada playback;

o mudancas com menor impacto: menos retrabalho.

Esta medologia estd em uso pela IBM (uma das empresas com maior
marketshare em implementages de BPM) ha cerca de quatro anos € tem sido

responsavel pela melhoria dos resultados de seus clientes mundialmente.

2.3. A metodologia de playbacks

A metodologia de playbacks descreve as etapas e as atividades necessarias
para o desenvolvimento de um projeto BPM considerando os recursos envolvidos
através de uma abordagem interativa, iterativa e tematica de implementagéo do projeto.
Em sintese, tal metodologia define “‘quem faz o qué e quando” durante o
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desenvolvimento de um projeto BPM. De acordo com Miers (2006), a metodologia
envolve diversas pequenas iteragdes focadas em tépicos particulares, cada um com
sessbes de playback nas quais o time de BPM, Subject Matter Experts (SMEs) e
gerentes de negdcios interativamente  validam funcionalidades recentemente
desenvolvidas.

A metodologia de playbacks é composta por duas principais fases: "defini¢ao” e
ndesenvolvimento”. A figura 3 é um exemplo de um plano de projeto contendo um tipico
time line de playbacks e as atividades de cada um:

Definigdo > Desenvolvimento >
Modelagem s

analitica e Modelagem executavel

descritiva

« Modelo de dades » Parvidades hompnas ; especficacie 7 Regras de negocwo = Funcionabdades » Tratameno de BITOS
= Implamentacio do de tetas * |mplementacac fie everos de avangadas oe telas = Preparagdc para
fluxe do processo = Mapsamenio de dados controie mplant 3¢ A0
= Inlegragies

» {oyEIamento 50 prOCcess0 ac-s
{process decovery

¢ Desanvolvimento do modelo 35—
2 Apalise do processa.

= Modelagem do processo to-be.

Figura 3 - Modelagem de processos e implementagéo
Fonte: Dyer (2012) - traduzido pela autora

Um playback, segundo Dyer (2012) € uma demonstragao objetiva de uma
aplicagéo de processo de negécio parcialmente implementada, a ser apresentada para
os stackholders tanto de area de Tl quanto da area de negécios com o objetivo de se
levantar discussbes e atuagdo colaborativa até a aprovagdo do modelo. Assim, 0S
playbacks possibilitam o desenvolvimento iterativo da aplicagao de processo de negécio
e proporcionam aos stackholders visibilidade e a oportunidade de dar o feedback
necessario para compor as préximas iteracbes do ciclo, eviiando que eles sejam
inteiramente contruidos de forma errada para somente algum tempo depois serem
identificados erros e corrijidos. Esta habilidade de "mudar a direcdo" durante as fases
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de definicdo e desenvolvimento sdo a chave para o alcance dos objetivos do projeio
BPM.

Os playbacks sdo conduzidos como estagios teméticos. Abaixo, os temas das
atividades que compde cada playback:

¢ Playback 0: Processo definido;

e Playback 1: Tarefa certa para a pessoa certa no momento certo;
» Playback 2: Trabalhando com a informagao certa;

e Playback 3: Automag&o de regras e servigos;

¢ Playback 4: Experiéncia do usuério;

» Playback 5: Tratamento de exceges.

O namero de reunides necessdrias para cada estagio pode variar: usualments,
diversas iteragbes menores serdo conduzidas: serdo enderegados grupos menores
(desenvolvedores, adminisiradores) com tarefas especificas e o resultado destes
pequenos playbacks serd unificado levando a um playback final. Deve-se garantir 0
consenso durante este playback final antes de partir para o préximo estagio.

Segundo Dyer (2012) cada projeto BPM deve ter ao menos quatro playbacks
(como descrito na figura acima) com a seguinte audiéncia:

 0s participantes do processo (ac menos um representante de cada grupo);
» 0s usuarios dos relatérios (os “tomadores de decisbes”);

e 0s “donos” do processo;

¢ 0s desenvolvedores do processo;

e 0 gerente.

O objetivo é reunir os envolvidos e fazer com que os mesmos discutam e
exponham suas opinides para que eventuais falhas sejam rapidamente corrigidas
asssim como possiveis melhorias sejam rapidamente identificadas e aplicadas.

Na figura 3 é possivel notar que o ciclo do playback zero é diferente do ciclo dos
demais playbacks. Os ciclos dos playbacks de um a cinco passam pelas atividades de
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levantamento de requisitos, especificagdo, contrugdo e testes, tipicas da fase de
desenvolvimento. As particularidades do ciclo do playback zero serdo detalhadas a

seqguir.

2.4, O playback zero

O estagio de “definiciio” do desenvolvimento de projetos BPM (destacado na
figura 3) foca na modelagem descritiva e analitica do processo. O objetivo do playback
zero é garantir que informagdes levantadas neste estagio sejam iteradas até que uma
solucdo final seja alcangada, ou seja, até que os problemas tenham sido solucionados e
o processo modelado de forma a atingir melhores resultados que o inicialmente
identificado. Abaixo, uma breve descricdo de cada uma das fases contempladas pelo
playback zero:

* Modelagem descritiva

A modelagem descritiva, baseada no levantamento e andlise, deve ter como
resultado a documentagdo e os modelos dos processos refinados até que o
responsavel pelo processo (business) e o time de BPM reconhegam que o processo de
negécio estd detalhado como eles desejam. Esta é a forma como se muda de
“requisitos de negoécios” para “requisitos de processos reais”. O checkpoint para o final

da modelagem descritiva sd0 a documentagdo sobre o processo e o modelo as-is.
¢ Modelagem analitica
A préxima fase da modelagem do processo (e do playback zero) € a modelagem

analitica. Com os detalhes do processo em méos, sdo feitas andlises sobre os
resultados atuais e sobre tais resultados apés possiveis melhorias. O checkpoint para o
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final da modelagem analitica s@o os resultados das andlises e o modelo fo-be validado
pelos stackholders.

2.4.1. A iteracédo do playback zero

O playback zero tem uma importancia impar para o desenvolvimento do projeto
BPM. Muito deste trabalho é conduzido pelos analistas BPM trabalhando em parceria
com os responsaveis e participantes do processo de negécio. O gerente do projeto
BPM precisa das informagbes geradas pelo playback zero para planejar
adequadamente os préximos ciclos de desenvolvimento (ou os proximos playbacks). O
responsavel pelo processo estd interessado no préprio processo, na possibilidade de
ter processos mais efetivos e eficientes, modelados para serem continuamente
analisados e melhorados. Para atingir ambos objetivos, a estratégia a ser utilizada para
a coleta das informagdes do playback zero é a seguinte abordagem iterativa, ilustrada
na figura 4 e descrita a seguir:

captura,

Figura 4 — A iteragdo do ciclo do playback zero
Fonte: Dyer {(2012) — traduzido pela autora
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. Capturar: da-se inicio ao ciclo nesta atividade, onde deve-se buscar as
informagdes sobre o processo até assegurar-se que todas as informagdes relevanies
foram completamente compartilhadas pelos conhecedores do processo;

. Mapear: criar um discovery map (a ser definido posteriormente)} que possa
claramente definir as informagdes importantes de uma maneira facil de ler (o discovery
map sera explicado mais adiante);

. Documentar: refinar a documentacéo conforme a anélise progride pois ha
mais stackholders do que somente o responsavel pelo processo;

. Definir: com uma definigdo clara e completa e um modelo do processo que
estdo sendo incrementalmente construidos, torna-se possivel que o processo de
negocio seja ajustado.

Todos o0s requisitos séo iterados no playback zero, incluindo o modelo fo-be que
somente é finalizado apds validagdo pelos stackholders. A figura 5 descreve as
atividades de cada fase do playback zero:

Definicao b
1a 3 semanas

[' \

! Modelagem Descritiva ) Modelagem Analitica

’ Levantamento [ Mc?‘delag?m Anadlise M?delag?m

‘ | As-ls I _ To-Be

- Defini¢do do escopo; - Modelo do estado alual - - Refimamento do modelo - Dados de negécio; - Confirmar a aceitagdo dos
pode ser um discovery do estado atval do stakeholders;

- Objetivos do processo - map, documentagdo, processo; - KPIs e métricas;

alinhar objetivos do diagrama, modelo do - Garantir que ndo houve

progesso com os objetivos- processo ou todes os - Simulagdo do processo; - Business case com perda na "tradugdo” dos

estratégicos; anteriores, estimativa de potencial de  requisitos para o modelo;

valer! impacto;

- Fatores criticos de - InformagBes capturadas: - Modelo de processe

SUCEsSO; responsaveis, - Diagrama do modelo do  pronio para a continuidade
“informados™, processo {BPMN) do trabalho pelos

- Documentagdo. "consultados”, desenvolvedores.

fornecadores, entradas,
atividades, saidas,
clienfes, pontos fracos.

Figura 5 - Playback zero — atividades
Fonte: Dyer (2012) — traduzido pela autora
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2.4.2. A notacéo para a composicdo dos modelos: BPMN

As suites de ferramentas que suportam a implementagdo de BPM em termos de
tecnologia sdo chamadas Business Process Management Suites (BPMS), por exemplo
o IBM WebSphere Business Process Management. Tais suites adotam uma linguagem
para a modelagem dos processos.

A Business Process Management Notation (BPMN) é a nota¢do padréo para a
descricdo de processos de negécio: uma extensa lista de BPMSs a utilizam como
notacio grafica, entre elas o IBM WebSphere Business Process Manager. Os modelos
apresentados neste trabalho foram criados fazendo uso do /BM WebSphere Business
Process Manager e da notagdo BPMN.

Desenvolvida pelo Business Process Management Initiative (BPMI) em maio de
2004 e adotada pelo Object Management Group (OMG) em fevereiro de 2006 (que a
publicou oficialmente), a BPMN é uma notagéo gréfica especificada para cobrir as
exigéncias no que diz respeito a representagéo de processos de negdcio. Ela possibilita
que 0s processos da empresa sejam modelados por fluxos de informagéo ao invés de
modelados por sistemas. Isso se deve ao fato de um Unico fluxo poder ter atividades a
serem executadas por varios departamentos, em varios sistemas, transferindo
Eésponsabilidades entre os participantes.

Segundo White (2005), a BPMN foi desenvolvida para permitir que o usuario de
negbcio desenvolva representagdes graficas para o rapido entendimento dos processos
de negdcio. Ela é também fornecida com elementos apropriados que permitirao que o
modelo gerado pelo usudrio de negécio seja transformado em um processo executavel
através da implementacdo da Business Process Execution Language (BPEL). Assim
sendo, BPMN cria uma “ponte” para preencher a lacuna anteriormente existente ente o
desenho do processo de negdcio e sua implementagéo pelos desenvolvedores.

Segundo Minoli (2008), um grande benficio da BPMN & o reuso de cédigo pois
os modelos de componentes gque representam uma determinada implementagéo podem
ser armazenados em bibliotecas de modelos e reutilizados futuramente por outra
aplicacdo semelhante.
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A BPMN prové um conjunto basico de diagramas para representar os processos
de negdcio de uma forma simples mas ac mesmo tempo capaz de suportar a
complexidade inerente aos processos de negocio. Este conjunto basico esta dividido
em guatro categorias, descritas nas tabelas 2 a 5:

* Objetos de Fluxo:

Elemento Descricio Figura

Evento E algo que acontece durante um —
processo do negocio. Estes eventos ,'"'r ™
afetam o fluxo do processo e t€m | |
geralmente uma causa (trigger) ou "\.‘u -’,""
um impacto {result). Ha trés tipos N
de eventos, baseados sobre quando
afetam o fluxo: Start, Intermediate,
e End.

Afividade E um termo genérico para um
trabalho executado. Os tipos de
atividades sdo: Tarefas e sub-
processos. O sub-processo €
distinguido por wma pequena cruz
no centro inferior da figura.

Gateway E usado para controlar a
divergéncia e a convergéncia da
seqiiéncia de um fluxo. Assim,
determinara decisdes tradicionais,
coino juntar ou dividir trajetos.

Tabela 1 - BPMN - Objetos de fluxo



e Objetos de Conexao:

Elemento

Descricao

Figura

Fluxo de Sequéncia

E usado para mostiar a ordem
{seqiiéncia) com que as atividades
serdo executadas em uu Processo.

Fluxo de Mensagem

E usado para mostrar o fluxo das
mensagens entre dois participantes
diferentes que os emitem &
recebem.

Ass0c1agao

E usada para associar dados, texo.
e outros artefatos com os objetos de
fluxo. As associagdes sio usadas
para mostrar as entradas e as saidas
das atividades.

Tabela 2 - BPMN - Objetos de conexao

e Raias:

ﬁ Elemento

Descrigao

Figura

Pool

Um pool representa ui participante
em um processo. Ele atua como um
container grafico para dividir um
conjunto de atividades de outros
pools, geralmente no contexto de
sitaagdes de Business to Business.

Hame
IS

Lane

L

Uma lane é uma subdivisao dentro
de um pool usado para organizar €
categorizar as atividades.

Hame
Namo | Hama

Tabela 3 - BPMN - Raias




o Artefatos:
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Elemento

Descrigao

Figura

Objetos de Dados

O objeto de dado é um mecanismo
para mostrar como os dados sao
requeridos ou produzidos por
atividades. Sdo conectados as
atividades com as associagdes.

e
[Stae]

Grupo

Um grupo € representado por um
retangulo e pode ser usado para
finalidades de documentacio ou de
analise.

|

Anotagoes

As anotacdes s30 mecanisnios para
fornecer informacées adicionais
para o leitor de um diagrama
BPMN.

Anotacio em texto para
prover informagbes
adicionais

Tabela 4 - BPMN - Artefatos

Ha um conjunto de outros elementos complementares a este conjunto basico.

Eles ndo serédo detalhados neste trabalho mas séo citados na figura 6:

Figura 6 - Elementos complementares da BPMN
Fonte: Weske (2013)
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3 ATIVIDADES E TECNICAS LEVANTANDAS PARA O PLAYBACK
ZERO

Conforme descrito no capitulo anterior, o playback zero é composto pelas
seguintes atividades:

1. Levantamento do processo as-is (process discovery);
2. Desenvolvimento do modelo as-is;

3. Anédlise do processo;

4. Modelagem do processo fo-be.

Os passos, objetivos e entregaveis que a metodologia sugere sobre estas
atividades serdo apresentados a seguir. Além disso, as iécnicas levantadas para
implementa-las.

3.1 Levantamento do processo as-is (process discovery)

O levantamento de processos permite a captura das informagbes iniciais do
processo que serdo traduzidas, porteriormente, em um modelo do processo. E uma
tarefa normalmente desempenhada por membros do time BPM juntamente com os
responsaveis ¢ participantes do processo. Neste passo, deve-se garantir que o estado
atual do processo de negécio esta documentado.

: Cada organizagdo tem um ponto de partida diferente e também necessidades
diferentes. Algumas ja tem processos definidos, outras ainda n&o. Algumas querem
enfatizar a automagao do processo enquanto outras precisam de melhores formas para
rastred-lo, aumentar a visibilidade ou o monitoramento do desempenho. De qualquer
forma, o primeiro objetivo deve ser o completo entendimento do processo. Ao invés de
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se desenvolver um documento de requisitos com centenas de paginas, deve-se focar
na identificagdo da funcionalidade responsavel pelo valor para o negécio.

Segundo Jadhav (2011), o levantamenio de processos de negdcios pode ser
feito através de duas técnicas, descritas sucintamente a seguir e detalhadamente mais
adiante:

« Manual: Os analistas utilizam técnicas de entrevistas para o levantamento do
processo;

‘e Automatizada: Os analistas utilizam ferramentas que extraem os processos dos
bancos de dados e logs disponiveis.

O levantamento de processos é uma tarefa complexa e, portanto, uma ou ambas
as técnicas podem ser necessarias. A complexidade do levantamento depende de
varias dimensées. As mais criticas, segundo Jadhav (2011), sao:

« Complexidade da estrutura da organizagao: se a estrutura da organizagao e,
portanto, seus modelos de operagdo sdo complexos, o levantamento dos processos
torna-se mais dificil;

o Automacdo dos processos: A automagdo permite as organizagbes a criagdo de
l6gicas mais complexas e, consequentemente, processos mais complexos. Assim
sendo, o nivel de automagao é diretamente proporcional ao nivel de dificuldade;

e Maturidade dos processos: Se a organizagdo j& tiver os seguintes pontos, o
levantamento dos processos sera mais facil:

o Arquitetura de processos com nivel de abstragdo definido,
o Responsaveis pelos processos;
o Processos documentados.
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3.1.1 Levantamento manual

O levantamento manual envolve técnicas de entrevistas. As informagdes sdo
coletadas dos stakeholders normalmente de forma dispersa. Os analistas tem que "ligar
0s pontos" para montar o fluxo do processo. O conjunto correto de questdes deve ser
perguntado para que se possa pegar os detalhes necesséarios do processo. O
conhecimento sobre o dominio ajuda o analista a identificar tais questdes e obter
respostas relevantes dos stakeholders.

Os analistas devem organizar workshops ou reunides com os especialistas
naguele dominio (do inglés Subject Matter Experts - SMESs) e/ ou reponsaveis pelo
processo. O contexio € estabelecido e o objetivo é claramente comunicado. Os SMEs
fornecem uma viséo do processo que eles seguem no dominio deles. Os analistas
anotam tais informagdes de diferentes SMEs e a jungdo destas sera utilizada para a
definicdo do processo completo. Os workshops/ reuniGes podem ser conduzidos

levando-se em conta 0s seguintes passos:

1. Treinamento dos participantes no método: faz-se uma apresentagio da metodologia
de playbacks, detalhando ao usuario o objetivo da fase atual e do tipo de contetido
esperado nas discussoes;

2. Levantamento do macro processo: os usuarios envolvidos no processo deverdo
fazer um relato com poucos detalhes do seu trabalho diario, visando apenas definir
as etapas do processo de negdcio (milestones);

3. Detalhamento dos subprocessos: baseado nos marcos do processo definidos, sdo
definidas as atividades realizadas em cada etapa, sem foco nos procedimentos
executados pelo usuario na execucio da atividade;

4. Levantamento dos fluxos do processo: definidas as atividades do processo, define-
se os fluxos do processo de negédcio, através do levantamento de estdérias de

usudrios e das atividades necessarias para um determinado cendrio de execugéo;
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5. Validagdo dos cenérios do modelo as-is: apresenta-se o modelo de processo
completo aos usuarios envolvidos no levantamento, repassando cada um dos

cendrios definidos através das estérias relatadas pelos envolvidos no processo.

Os workshops/ reunibes podem ser baseados nas seguintes dimensobes:

s Abordagem

o GCentralizada

Os analistas de processos reunem os stakeholders em um workshop e obtem
informagao de todos de uma (nica vez. As informagdes serdo fornecidas como "ilhas" e
o0 analista terd que construir "pontes” para uni-las, baseado em seu conhecimento sobre
o dominio e tambhém através de perguntas gue levem as respostas necessérias. Se ha
informacgées conflitantes, elas podem ser esclarecidas imediatamente ou anotadas para
futura investigagdo. A abordagem ceniralizada deve ser considerada quando o
processo a ser extraido ndo é muito grande nem muito complexo.

o Distribuida

Reunides individuais sdo agendadas com cada stakeholder (ou com mais
stakehoiders referentes a um dominio particular). Quando as reunides (e a coleta)
terminam, o analista "completa os espacos" para tentar obter a definigdo completa do
processo. Pode haver conflito de visdes o que deve ser imediatamente enderagado pelo

analista quando identificado.
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¢ Hierarquia do processo

o Top Down

Os analistas podem comegar pelo mais alto nivel de absiragdo do processo e
entdo "descer" para o nivel mais detalhado. Isto significa discussbes com gerentes de
alto nivel primeiramente e posteriores conversas com 0s responsaveis pelo processo e
SMEs. Discussdes top-down fornecem uma visdo de negécios muito boa dos
problemas. Os analistas podem entfo relacionar a vis&o de negdcios com a visdo
operacional facilmente quando discutem com os responséaveis pelo processo ou SMEs.

o Bottom Up

Os analistas coletam informacbes detalhadas dos SMEs. Com base na
informagao coletada, informagdes relacionadas séo unidas para se construir uma visao
de mais alto nivel. Isto pode ser mais dificil dado que a informagéo coletada pode nao
ser completa.

e Técnica

o Livre de forma

Os responséveis pelo processo ou SMEs fornecem a informagéo e os analistas
tentam construir processos baseados nesta informac&o; SMEs podem esquecer de
passar alguns detalhes e, por isso, podem-se ficar "buracos” no processo que nao sao
imediatamente aparentes. A técnica livre de forma pode ser usada quando o dominio €
bastante especifico & companhia ou se o analista ndo tem conhecimento suficiente

sobre o assunto.
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o Estruturada

Os analistas criam um questionario detalhado baseado em seu entendimento
sobre o dominio. Os SMEs fornecem respostas as questdes e qualquer informacgao
adicional que eles possuam. Esta técnica cientifica garante que as informagdes
fornecidas por diferentes SMEs sejam consistentes e é particularmente melhor quando
a abordagem utilizada s&o as reunides distribuidas.

Vantagens

¢ O processo que estd sendo praticado é descoberto e este pode ser diferente
daquele originalmente documentado. As pessoas que praticam o processo podem ter
encontrado "alternativas” convenientes ao processo padréo e isto é capturado durante o
levantamento manual.

* Muiios problemas praticos séo descobertos, o que fornece uma melhor visio do
problema para a andlise. Isto ajuda na identificagio de um meihor processo to-be.
e 0 envolvimento dos stakeholders nas disussGes e aprovagdes faz com que
estejam mais do que disposios a contribuir, tornam-se mais acessiveis e compartilham
mais idéias.

* Onde a automacgéo é muito limitada ou ndo foi implementada corretamente, o
levantamento manual é a Unica forma de coleta da informagao.

Desvantagens

¢ Pode ser dificil identificar o grupo correto de stackholders/ SMEs;
* Adisponibilidade dos stakeholders para as discussdes pode quebrar a sequéncia
de coleta das informacdes;
* InformagGes sobre os seguintes pontos podem ndo estar disponiveis no
discovery manual:
o Desempenho do processo;
o Escalabilidade do processo;
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o Erros/ estatisticas de falhas;

s Solugdo de conflitos entre os stakeholders:;

* "Construir a ponte” entre a informagéo recebida e a definigdo do processo.

3.1.2 Levantamento automatizado

De forma a tornarem-se mais competitivas, eficientes e com melhor tempo de
resposta a novas demandas, as empresas tentam maximizar a automagido de seu
negocio/ processos. Os sistemas de Tl implementam I6gicas complexas, processos de
negdcios complicados. Eles podem armazenar toda e cada transacéo feita com todos
0s detalhes relevantes. Portanto, se o dado que é operado e armazenado em diferentes
sistemas for analizado, maiores detalhes do processo, regras de negécio e volumetria
estardo disponiveis. Fazer isto manualmente é uma tarefa quase impossivel dado que o
menor dos sistemas terd centenas ou milhares de registros de dados. Ha aplicagdes
que fazem este "trabalho”. Estas ferramentas podem ser configuradas para ler bancos
de dados e criar modelos de estado, eventuaimente desenhar modelos de processo.
Tais ferramentas |éem os atributos-chave dos dados tais como identificadores Gnicos
das entidades, seus relacionamentos, registros de horérios e status. Os registros de
horarios fornecem informagdo sobre quando as entidades foram criadas ou
modificadas. Portando, é critico conhecer estas informagbes. O levantamento
automatizado, com a ajuda de tais aplicagbes, € chamado de Aufomated Business
Process Discovery (ABPD). Entretanto, ele ndo pode ser completamente automatizado

pelas seguintes razdes:

e O entendimento da estrutura de banco de dados, suas entidades,
relacionamentos e operagdes precisa ser feito manualmente;
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» Apés analise dos dados, o relacionamento tem que ser configurado
manualmente na ferramentia;

* Algumas ferramentas somente geram modeios de estado; modelos de processos
podem ter que ser desenhados manuaimente.

H4 poucas ferramentatas disponiveis no mercado e algumas ferramentas de
BPM estéo adicionando a capacidade de levantar processos de negdcios ou integrar
com ferramentas de levantamento ja existentes. A maioria das ferramentas mais
antigas foi desenvolvida através de um modelo matemético/ analitico chamado “Petri
Net.”. As mais recentes tem preferido a linguagem de modelagem Event-Driven Process
Chain (EPC) para desenvolver seus algoritmos para o levantamento de processos. S&o

algumas destas ferramentas:

s  ProM,

» Fujitsu Interstage,

e BMC Discovery,

 [DS-SCHEER ARIS PPMS5;

» Pallas Athena BPM one Process Mining,

o Metastorm ProVision.

Vantagens

e Prové a visualizagdo do exato processo as-is que foi implementado/
automatizado e ndo daquele que foi definido e documentado;

» A andlise de volumetria de todos os passos do processo esta disponivel
prontamente, o que é critico para uma andlise de problemas rapida e precisa,;

e Prové visdo dos caminhos de excegdo com seus respectivos volumes. Isto ajuda
os analistas a identificar os gargalos do processo;

e A visdo do processo pode ser alterada facilmente para excluir caminhos de

excecdo ou para reduzir a complexidade, por exemplo;
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* O levantamento pode ser feito repetidamente com facilidade para refletir
alteragbes feitas no processo;

* O levantamento pode ser feito em dados histéricos e, portanto, sem causar
impacto nos dados do "dia-a-dia";

Desvantagens

» Os requisitos de seguranga das empresas podem n&o permitir acesso a dados
criticos para seu negdcio;

* O entendimento das entidades, relacionamentos e operagdes apresentam um
verdadeiro desafio e podem ser especificos a tecnologia utilizada;

* O banco de dados pode ndo ser completamente relacional e as restricbes podem
nao estar disponiveis. Isso faz com que a identificagdo do fluxo do processo em uma
Unica transagdo seja muito dificil;

* A conexao aos bancos pode nédo ser facil por conta de diferentes tecnologias de
conexao;

* O entedimento da estrutura do banco e a configuragéo inicial das ferramentas
para ler os dados consome tempo.

Concluséao

O levantamento de processos automatico € um método ainda pouco utilizado e
ha poucas opgbes de ferramentas para tal. Além da existéncia de restrigdes técnicas
para o levantamento automatizado, o levantamento de processos manual se mostra
mais adequado pela troca viabilizada pela participagdo presencial dos stakeholders, o
que & de enorme valia para o entedimento do processo, das limitagbes e dos
problemas.
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3.2 Documentacao do processo as-is

3.2.1 Criacdo do discovery map

O mapa de levantamento, do inglés discovery map é uma ferramenta utilizada
para o entendimento de processos de negocios. Ele é baseado na técnica de
modelagem de tarefas (Constantine, 2011) onde determinam-se as etapas do processo
(milestones) e suas atividades, visando organizar as tarefas em questio e garantir a
inexisténcia de tarefas indeterminadas no processo.

Ha softwares que suportam a criagdo e o compartihamento deste tipo de
repositério com as informagdes dos processos de negécios. Um exemplo é o /IBM
Blueworks Live, utilizado para a composigdo do exemplo mostrado na figura 7. Os
quadrados amareios representam as etapas do processo (mifestones) e os quadrados
azuis representam suas atividades. O discovery map ilustrado na figura 7 é referente a
etapa de aceitacdo do processo de subscricdo de automoéveis de uma seguradora
hipotética. Subscricdo é o processo de tomada de decisdes seletivas utilizado por uma
companhia de seguros para aceitar um risco. A subscrigdo é fundamental para que uma

seguradora seja capaz de alcancar os seguintes objetivos:

» Fornecer cobertura de seguro;
« Obter um lucro operacional razoavel.

O processo de subscrigdo é composto basicamente pelas seguintes etapas:

« Aceitacio: decidir quais riscos sdo aceitaveis;

« Adequagdo: determinar qual prémio deve ser cobrado, os termos e as condigdes
do contrato de seguro;

« Monitoramento: monitorar cada uma dessas decisées.
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A etapa de aceita¢&o é composta pelo recebimento e validagéo da proposta e é
responsavel por aproximadamente 20% do processo de subscrigdo de automéveis:

Subscrigao de Automoveis — Aceitagao Blueworks

Ceadastroda Vahdarscore de Vahaar delakes do Validar laudo =
i
proposta risen 8 crédio chente de vistoria mplantacio
Receber proposta Consultar score de ;-:M:w c-:ulhes Consultar laudo de Implantar
viasistema. rieca e créaity “w"im wsiora no sistema prm
A Tt [ g oyl - 5 JEEOER N Bt . ey b o
Cadastrar Apiovar score de Aprovar delalnes
formuidng da lisco e créaito por da documentagio mw‘;”;:;ﬁ Dol shive e
popostanos. aicaca socliente por s Ll
\ - Enwiar notficacio Enviar notificagio Enviar noificacdo
um;.rmmue dersseicho por da 1aeicdo dos darejeicio do

ncoescoed

Figura 7 - Discovery Map do subprocesso de aceitagéo

3.2.2 Definigcdo dos cendrios do processo de negocio

Tendo feito o levantamento e um mapa das atividades do processo (discovery
map), os analistas devem valida-los junto aos seus usudrios visando garantir que todos
0s cenarios possiveis estdo contemplados no mapa. O método de p/aybacks ndo define
uma técnica de validagdo e documentagéo dos possiveis cendrios do processo. Duas
técnicas entdo foram avaliadas para este fim: casos de uso e user stories.

Os métodos de desenvolvimento de processos e Tl baseados em modelos
cascata e modelos iterativos, como o RUP, descrevem o levantamento de cenarios e
funcionalidades através da técnica de levantamento de casos de uso, enquanto
méifodos de filosofia agil de desenvolvimento, como SCRUM e Extreme Programming,
utilizam-se da técnica de levantamento de user stories.
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3.2.2.1 CASQOS DE USO

O Business Analysis Body of Knowledge (BABOK) (IIBA, 2013) define a técnica
de levantamento de casos de uso como a maneira como um ator interage com a
solugdo para completar um ou mais objetivos, ou responder a eventos.

Vantagens

O levantamento de casos de uso é um método bastante difundido em projetos de
Tl por esclarecer o escopo da solugdo desenvolvida e a visdo de alto nivel do
comportamento do sistema, além de prover recursos para a componentizagdo de
cenarios e também para a definigdo de cenarios de testes funcionais da solugao.

Desvantagens

A qualidade do levantamento e da documentagdo dos casos de uso & um método
que depende exclusivamente do conhecimento do analista sobre a técnica e,
geralmente, € um processo complexo e extenso pelo nivel de detalhamento dos
requisitos que a técnica prevé.

3.2.2.2 USER STORIES

O método de levantamento de estérias de usuérios (user stories) é definido pelo
BABOK (lIBA, 2013) como um conjunto de breves descrigbes de funcionalidades que
um usuario necessita que sejam providas pela solugdo para atingir seu objetivo de
negécio.
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Vantagens

User stories s&o documentadas como pequenos passos que definem o objetivo
do trabalho de um usuério, e os passos que devem ser realizados para atingir tal
objetivo. O método de escrita de user stories permite aos usuérios de negécio
visibilidade de seu trabalho, pois utiliza linguagem préxima ao dialeto de negécio.

Desvantagens

» O método de levantamento e documentagdo de user stories necessita de um
guia de testes para os cenérios do processo de negdcio pois a descrigdo, por ser de
alto nivel, pode gerar cenarios ambiguos;

* N&o possui detalhamento de requisitos técnicos ou de negdcios.
Concluséao

A tabela 6 demonstra 0s aspectos abordados pelas técnicas de casos de uso e
user stories relevantes ao playback zero:

Aspecto Relevante Casos de Uso User Stories
Detalhamento de requisitos Sim Nao
; Documentagéo em formato de dialeto de negocio Nao Sim
 Ambiguidade de funcionalidades Nao Sim

Tabela 5 - Comparagéo entre casos de uso e user stories

Dada a natureza do entregavel final do playback zero (o modelo do processo de

negécio documentado e validado com os usudrios de negdcio, sem aspectos

. detalhados de requisitos), o método de user stories mostra-se mais adequado pois

""possui alta abstra¢do da solugéo e aderéncia ao dialeto de negécio dos usudrios. Ainda

‘que ndo possua recursos que evitem ambiguidades no detalhamento e que necessite

: de scripts de testes, estes recursos néo se fazem necessarios para atingir o objetivo do
playback zero.



33

'
]

! Para exemplificar, foi composta a user story da etapa de aceitagéo do processo
' de subcrigdo de automéveis descrito no item 3.2.1:

1. O processo é iniciado quando um corretor de seguros preenche uma proposta no
sistema;

2. O sistema consulta o score de risco e crédito no bureau de crédito;

3. O sistema identifica que o score de risco e crédito estd enquadrado na politica de
risco e crédito da seguradora;

4. O analista de cadastro analisa e aprova a documentagéo enviada pelo cliente;

- . 5. O sistema consulta o laudo de vistoria cadastrado no sistema e identifica gue 0

laudo esta aprovado;

6. O sistema implanta a proposta de seguros e gera a apdlice de seguros;

7. Q cliente é notificado da geragdo da apdlice de seguro;

8. Caso o sistema identifique que os scores de crédito e risco do cliente néo estio
enquadrados nas politicas da seguradora ou que o laudo de vistoria foi rejeitado,
a proposta € enviada para aprovagdo manual pelos gerentes de risco e de
vistoria, respectivamente;

9. Em caso de rejeigéo, o cliente é notificado por e-mail de que sua proposta foi
rejeitada e 0 motivo da rejeicéo;

10.Caso scores e laudo sejam aprovados, a proposta segue pelo caminho normal
de implantagao.
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3.3 Desenho do modelo do processo as-is

Quando o processo, os responsaveis por suas tarefas e seus atuais problemas
estao definidos, € hora de transferir tais informagées para um modelo. Weske (2007)
propGe que a notagéo grafica melhora a comunicagéo entre os entrevistados, facilitando
0 consenso sobre como o processo é realmente executado. O ponto-chave é: 0 modelo
deve retfratar o estado atual {as-is) e detalhado do processo. Os modelos definidos
nesta fase permitirdo que os desenvolvedores, analistas e gerentes de negbcios
expressem e entendam os processos de negoécios e seus possiveis fluxos em alto nivel.

Segundo Dyer (2012), um modelo de processo vélido descreve o processo de
negocio com uma série de atividades (tarefas) executadas por participantes (humanos
ou sistemas) com pouca descricdo da tecnologia. Em poucas palavras, o modelo do
processo descreve “quais” passos sdo e ndo “como” eles funcionam.

As figuras de 8 a 12 apresentam o modelo as-is da etapa de aceitagéo do
processo de subscrigdo de automoéveis (descrito no item 3.2.1). Tais modelos foram
compostos fazendo uso da notagdo BPMN (descrita no item 2.4.2) no software IBM
Business Process Manager. A figura 8 descreve o subprocesso “Recebimento e
validagao de propostas” :
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Figura 8 - Modelo as-is do subprocesso “Recebimento e validagéo de propostas”
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Na figura 9 ha o detalhamento do subprocesso “Validar Aceitagdo”, onde é feita
andlise do perfil do assegurado. Tal subprocesso é composio por outros frés
subprocessos, como mostra a figura 9:

. Validar score de risco e crédito;
. Verificar detalhes do cliente;
. Verificar laudo de vistoria.

¥
Vertcar o
: ~@ *| Detanes do P -Q
Iniciar W e Encarear
Verificar
> Laudo de

Figura 9 - Modelo as-is do subprocesse “Validar aceitagéo”

Na figura 10, a descricdo do subprocesso “Validar score de risco e crédito”, onde
um analista verifica as condigdes de inadimpléncia do assegurado (através de
informagdes fornecidas por 6rgaos como o SERASA):
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Figura 10 - Modelo as-is do subprocesso “Vaiidar score de risco e crédito”
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Jé na figura 11 hd a descrigdo do subprocesso “Verificar detalhes do cliente”,
onde um humano verifica detalhes pessoais e cadastrais do possivel cliente:
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Figura 11 - Modelo as-is do subprocesso “Verificar detalhes do cliente”

E na figura 12, a descricdo do subprocesso “Verificar laudo de vistoria”, onde um
analista verifica as condi¢des (documentagio) do veiculo do assegurado:

i
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Figura 12 — Modelo as-is do subprocesso “Verificar laudo de vistoria”

Estes modelos serdo utilizados como base para a exemplificagdo dos itens 3.4
(Analise do processo) e 3.5 (O processo fo-be).
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3.4 Analise do processo

Estando os processos/ atividades identificados com adequado nivel de detalhe
(através do preenchimento das user stories e do discovery map) e refletidos em
modelos desenhados em BPMN que facilitam a sua visualizagéo e entendimento, pode-
se iniciar a analise. O modelo deve ser feito em uma suite que suporte a execugéo do
modelo {(como ja citado anteriormente, uma BPMS), como o /BM WebSphere Business
Manager. Com 0 modelo em execugdo, pode-se adicionar valores as atividades e
calcular o custo do processo. Além disso, fazer alteragcbes ao modelo e saber o
resultado, quantitativamente, se tais alteragbes melhoraram ou ndo o desempenho do
modelo. Conforme Miers (2006), as melhores suites BPM fornecem mecanismos para
testar alternativas para a melhoria do processo.

A ajuda do responsavel e de outros experts sobre o processo de negbcio é
essencial para o analista BPM nesta fase. Segundo Miers (20086), as informagdes para
analise e otimizagdo s&o responsabilidade do anaiista de negdcios ou do responsavel
pelo processo. Eles sabem onde estdo os problemas e a necessidade de mudangas
para as proximas versdes do processo. Eles tém a visdo do processo com um todo,
sabem o histérico do desempenho, estruturas de dados de negocio envolvidas etc.

Weske (2007) defende que em uma primeira iteragdo no ciclo de
desenvolvimento baseado em BPM, é incomum que a organizagdo disponibilize dados
confidveis para efetuar simulagdes de execugdo do processo e, além de tudo nac
existem pardmetros para comparagédo de modelos distintos de processos de negécio. A
melhoria dos processos neste caso sdo baseadas em padrbes de modelagem de
processos, como automatizagdo de tarefas que atualmente sdo executadas
manualmente.

A seguir ha a apresentac¢&o da andlise feita sobre 0 as-is descritos nas figuras 8
a 12. Trata-se da primeira iteragéo, baseada na automatizacao de tarefas executadas
manualmente. Duas atividades foram identificadas nesta primeira iteragdo. Os modelos
fo-be referentes a estas atividades serdo apresentados no item 3.5 (O processo to-be):
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s “Validar score de risco e crédito”

O sistema do SERASA é consultado para se obter informagdes para decisGes de
crédito. Tal atividade atualmente demanda dez analistas (no subprocesso hipotético)
para que seja executada para um volume de mil propostas por dia. O SERASA ja
disponibilizou uma interface para que esta consulta seja feita via web service. Tal web
service podera ser acessado através de uma simples alterag&o no codigo da aplicagéo,
tornando esta consulta totalmente automética e dispensando a necessidade e o custo
dos analistas atualmente envolvidos.

+ “Verificar laudo de vistoria”

_ A andlise do laudo de vistoria dos automéveis, no subprocesso hipotético,
demanda dez analistas para que seja executada para um volume de mil propostas por
dia. A atividade destes analistas pode ser substituida por uma pequena alteragdo na
aplicagdo. O resultado do laudo pode ser identificado por um valor em um campo no
objeto de dados (proposta) a ser identificado pelo préprio sistema, algo como a palavra
“aprovado” ou “reprovado”. Nao é necessério que haja um humano para ler tal resultado

e ainda contar com a aprovagéo por algada posteriormente.

O mesmo ndo pode acontecer com as proximas iteragoes: segundo Dyer (2012),
deve-se tomar cuidado para néo limitar a analise do impacto ao valor a ser ganhado
com a automatizagdo do processo apenas. Se houver uma perspectiva limitada, o valor
serd sempre atribuido a eficiéncia das tarefas, produtividade do time e rendimento do
negbcio. Deve-se ressaltar que ha uma significante possibilidade de serem identificadas
novas capacidades de gestdo proporcionadas pela visibilidade e controle obtidos que
culminam em aumento da satisfagdo dos clientes, maior qualidade e maior
oportunidade de receita.
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3.4.1 Levantamento de riscos e oportunidades

Ha muitos livros sobre métodos de anélise de risco em negécios e estes livros
néo fazem tentativas de criar ou defender um método para quantificar e documentar 0
risco quando se fala em processos de negécios. Um método consistente para analisar
o risco do processc candidato é responder as seguintes questbes para cada processo:

e Qual é o nivel do risco da area do processo”?

+ Os pontos fracos do processo as-is expde a empresa a ricos regulatérios/ legais,
exposi¢do do mercado ou risco de competitividade?

e O risco tende a ficar pior, melhor ou permanecer como esta com o passar do
tempo?

Além de se levantar os riscos de negocio, deve-se levantar os riscos de entrega
associados & implementagéo do processo de negécio ou & sensibilidade as politicas
corporativas. Alguns exemplos de processos de alto risco para o sucesso da
implementagido de BPM séo:

» Quando o processo nio foi completamente esclarecido: sabe-se muito pouco do
processo no inicio e depois nota-se que era muito mais complexo do que se podia
imaginar;

e Quando ndoc ha necessidade ou vontade de melhora-lo (por parte dos
responsaveis e usuarios), somente de automatiza-lo: chega-se a concluséo de que o
processo ruim continuara ruim porém com melhor desempenho;

¢ Quando ha baixo impacto nos resultados para o negécio: reduz-se tempo/ custos
de execucdo mas ndo é possivel comprovar um Return Over Investment (ROI) que

justifique o esiorgo.
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3.4.2 Levantamento de pontos fracos e fortes

Os pontos fracos do processo devem ser identificados e documentados durante
as entrevistas com os stackholders. O time BPM deve questionar o responsavel e 0s
usudrios do processo de forma a identificar os problemas, o que faz com que aquele
processo ndc seja excelente. Por vezes os proprios responsaveis e usuarios nao
sabem que o processo poderia ser melhor. Cabe ao time BPM perceber estes pontos.

Sao0 exemplos:

» Visibilidade ruim: o responsavel nédo sabe o que estd acontecendo no processo
e/ou néo consegue identificar problemas em tempo hébil;

» Dificil controle: o responsavel tem dificuldades em obter relatérios de status ou
os relatorios ndo sio suficientes para a correta tomada de deciséo;

» Ineficiéncia: o processo leva muito tempo para completar devido a complexidade;
demora-se meses ou anos para treinar alguém para executar o processo; ha muiio
retrabalho, a mesma informagéo € colocada diversas vezes em diversos sistemas etc;

¢ Falta de coordenagdo: dois departamentos distintos contactam o mesmo cliente
com informagdes conflitantes;

+ Falta de consisténcia: diferentes usuarios fazem a mesma coisa de formas
diferentes; a qualidade das saidas é inconsistente.
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3.5 O processo to-be

3.5.1 Desenho do modelo to-be

Se h4 mudangas aplicaveis ao processo as-is, uma verséo fo-be do modelo do
processo pode ser Util. Conforme Dyer (2012), o par de modelos (as-is e to-be) facilita a
colaboracdo durante a analise. Té-los disponiveis lado a lado para comparagdo e
contrasie também melhora a comunicagdo e ilustragdo nas apresentagbes durante a
andlise. Enquanto a versdo as-is deve comunicar e ilusirar como o processo € hoje, a
versao fo-be mostra como o processo pode ser melhorado em seu estado futuro.

A figura 13 ilustra o modelo fo-be do subprocesso “Validar score de rsco e
crédito” que mostra a atividade “Consultar Score de Crédito e Risco” como uma
atividade automatica (ao invés de manual como no modelo as-is descrito na figura 10):
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Figura 13 — Modelo to-be do subprocesso “Validar score de risco e crédito”
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Ja a figura 14 ilustra o modelo to-be do subprocesso “Verificar laudo de vistoria”
que mostra a atividade “Consultar Laudo de Vistoria” como uma atividade automética
(a0 invés de manual como no modelo as-is descrito na figura 12):
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Figura 14 - Modelo to-be do subprocesso “Verificar laude de vistoria”
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3.5.2 Definicdo de KPis

Apods a definicdo da proposta to-be do processo, é importante que os analistas
BPM em conjunto com os responsaveis pelo processo identifiquem, definam e
constantemente validem os indicadores de desempenho,do inglés Key Performance
Indicators (KPIs). KPIs sdo métricas quantitativas usadas para medir o desempenho.
Elas definem o que medir e a unidade de medida. Exemplos: custo (em reais) e tempo
(em minutos).

Segundo Lewis (2011), um processo de negdcios deve atingir certos indicadores-
chave de desempenho para satisfazer os objetivos de negdcios da empresa. Estes
indicadores serdo a base para a avaliagdo dos resultados das alteragbes feitas no
modelo: as alteragbes melhoraram os resultados ? Se sim, quanto ? Se ndo, quéo
longe se esta do objetivo ? Além disso, através dos resultados define-se a necessidade
e a prioridade de se iniciar uma nova iteragdo do ciclo.

Os KPIs devem ser validados com os stakeholders para que se tenha certeza
que estdo adequados para medir a proximidade com os objetivos de negdcios.

No contexto do processo de subscrigdo de automoéveis descrito no item 3.2.1, as
seguintes KPIs foram levantadas para a analise do desempenho do processo:

+ DA: Despesas Administrativas;
« DC: Despesas Comerciais;

« DT: Despesas com Tributos;

« SR: Sinistros Retidos;

« PG: Prémios Ganhos;

« IC: Indice Combinado;

» RA: Resultado da Atividade.

A cada KP| deverdo ser atribuidos valores a serem medidos em diferentes partes
do processo. O objetivo é acompanha-los e gerar subsidios para avaliar o resultado das
alteracdes feitas nos modelos.
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4 CONCLUSAO

A utilizagdo da metodologia de playbacks durante o desenvolvimento de projetos
de BPM apresenta resultados eficazes em um contexto de negécios dindmicos. A
primeira iteracdo (playback zero) é decisiva para o sucesso dos projetos de BPM dado
que determina o contexto da aplicagdo dos processos de negdcios, o escopo do
desenvolvimento e o alinhamento entre as equipes técnicas e de negdcio desde o
inicio, ainda antes que hajam modelos executaveis.

A metodologia de playbacks descreve as etapas e passos para 0
desenvolvimento de projetos de BPM considerando os recursos envolvidos, atividades,
tempo etc porém ndo define nem cita técnicas ja conhecidas que auxiliem os envolvidos
a executar tais passos. O levantamento de técnicas para tal foi de grande valia para o
entendimento da metodologia e pode ser um fator facilitador para os analistas que irao
aplica-la em projetos. O fato de se atrelar técnicas conhecidas retiradas de outras
metodologias ja consolidadas no mercado como a modelagem de tarefas (dicovery
map), © RUP (casos de uso), a metodologia agil (user stories), faz com que a
implementagéo da metodologia de playbacks seja mais clara e facil até para quem a
aplica pela primeira vez.

A realizac@o de entrevistas e promogéo de discussdes e revisdes das atividades
do processo (através da técnica de levantamento manual) é vital para a identificagao
dos pontos de falha e de melhoria. Os envolvidos tém a oportunidade de conhecer
melhor o propric negdcio através da riqueza da visdo e opinido de outras pessoas que
também fazem parte do processo. Ficam claras as falhas e potenciais pontos de
melhoria para as préximas iteragbes do ciclo. A melhoria continua, pouco a pouco,
comeca a fazer parte do préprio processo e da cultura da empresa.

O levantamento do mapa do processo através da técnica descrita € também de
grande valia dado que prové a visdo completa do processo atraves de suas etapas
(milestones) e atividades organizadas em um unico diagrama, o discovery map.

A modelagem em BPMN, padrdo global para modelagem de processos, suporta
muito bem a fase de levantamento e modelagem dado que fornece uma notagao
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simples e intuitiva para os usudarios corporativos e, ainda assim, capaz de representar a
semantica complexa do processo. Além disso, fornece um mapeamento entre os
gréficos da notagdo para as construgbes subjacentes de linguagens de execugao,
particularmente a Business Process Execution Language (BPEL): ao modelo BPMN, os
desenvolvedores adicionam codigo e ele torna-se executdvel, o que garante que nao
havera perda de informagéo como acontece quando os requisitos de negdcios tém de
ser "traduzidos" em codigo pelos desenvolvedores.

A aplicagdo das técnicas selecionadas no subprocesso exemplo demonstrou que
foi possivel determinar a visdo completa da situagéo atual do subprocesso e também
identificar gargalos e desperdicio de recursos nas atividades de anélise do laudo de
vistoria e analise do score de risco e crédito, visto que a seguradora poderia
automatizar estas etapas.

Antes mesmo de prosseguir para a aplicagéo das demais etapas (dos demais
playbacks), ficou claro que tal metodologia tem potencial para, de fato, proporcionar
redugdio de custos (recursos em geral — pessoas, dinheiro, tempo) e tornar o negocio
mais inteligente, agil e dindmico, continuamente.
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