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RESUMO

Gestdo de Processos de Negocio esta cada vez mais presente nas organizacdes e a
melhoria de processos é um de seus focos. Padrbes para redesenho de processos tém
motivado trabalhos que apresentam solugdes para problemas recorrentes de melhoria de
processos de negdcio. Contudo, a identificacdo de oportunidades de melhoria para
aplicacdo destes padrdes ndo é uma tarefa simples, principalmente em cenarios em que
0s modelos de processos sdo grandes e complexos, onde a analise manual dos processos
é uma tarefa muito custosa.

Este trabalho apresenta a sistematizacdo da identificacdo de oportunidades de
melhoria para aplicacao de determinados padrdes de redesenho através de heuristicas. A
aplicacdo das heuristicas emprega informacdes presentes nos modelos de processos, e
também um método é adaptado para apoiar a execuc¢do das heuristicas.

Um estudo de caso envolvendo 16 analistas de processos e 24 processos de
negocio foi aplicado para avaliacdo das heuristicas. Neste estudo, foi possivel observar
indicios da aplicabilidade da proposta para identificar as oportunidades de melhoria nos
processos de negdcio, pois as heuristicas foram capazes de identificar a maioria dos
casos identificados manualmente pelos analistas, além de identificar algumas

oportunidades de melhoria que passaram despercebidas pelos analistas.

Palavras-chave: Melhoria de processos de negocio, redesenho de processo, padrdes de
redesenho, identificacdo de oportunidades de melhoria de processos de negdcio, BPM.
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ABSTRACT

Business Process Management is increasingly present in organizations, and process
improvement is one of its focuses. Patterns for process redesign have gathered the
attention of some studies, which seek to provide solutions to recurring problems of
business process improvement. However, the choice of these patterns is not an easy
task, especially when performed in scenarios with large models and complex processes,
which make the manual analysis a very costly task.

This work presents the systematization of improvement opportunities
identification to apply specific patterns through heuristics. The heuristics application
uses information that is present in the process models, and a method is also adapted to
assist the heuristics application.

A case study involving 16 process analysts and 24 business processes was
applied to evaluate the heuristics. In this study, we observed evidence of the
applicability of heuristics to identify improvement opportunities in business processes,
because the heuristics were able to identify most of the cases identified manually by the
analysts, besides identifying some improvement opportunities that passed unnoticed by

the analysts.

Keywords: Business process improvement, process redesign, redesign patterns,
improvement opportunities identification, BPM
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Motivacao e caracterizacdo do problema

Processo de negdcio consiste em atividades coordenadas a fim de atingir um
determinado objetivo. Através da execucdo de processos de negdcio, as organizagdes
realizam seus propésitos (WESKE, 2012; THOM et al., 2007).

A modelagem de processos de negdcio consiste em um conjunto de préticas e
metodologias que as empresas utilizam para representar visualmente os aspectos de um
processo de negocio (ERIKSSON e PENKER 2000). Um modelo é um recurso que as
empresas utilizam para documentar, simular, compartilhar, implementar, avaliar e
continuamente melhorar suas operagdes (JOSUTTIS, 2007).

HAMMER (1990) e DAVENPORT e SHORT (1990) foram os primeiros a
discutirem uma forma sistemética para melhoria de processos de negécio. De acordo
com FORSTER (2006), melhoria de processos de negdcio € uma abordagem sistematica
que ajuda as organizagdes a atingir mudangas significativas na forma como fazem
negaécio.

REIJERS e MANSAR (2005) apresentam uma abordagem para melhoria de
processos baseada em padrbes (boa pratica) de redesenho de processos. Os autores
afirmam que, durante anos, boas préaticas foram coletadas para melhoria de processos.
Uma boa prética pode ser expressa como um padrdo, que descreve uma forma de tratar
um problema particular, que pode ser aplicado a situagbes similares. Eles prop6em

entdo que, assumindo certos objetivos relacionados as perspectivas de tempo, qualidade,
1



custo e flexibilidade, um analista pode utilizar a lista de padrbes por eles proposta para
avaliar e melhorar um processo existente.

No entanto, POURSHAHID et al. (2010) apontam que a escolha destes padrbes
€ muito custosa, uma vez que é necessario analisar todo o processo de negocio para
identificar quais padrdes deveriam ser aplicados em cada um dos fragmentos do
processo. Dessa forma, a selecdo dos padrbes apropriados para uma situacdo atual do
processo de negocio € um desafio. Em um cenario onde existem processos de negécio
grandes e complexos, o que € comum em organizaces de médio e grande porte
(ROSEMANN, 2006), a identificacdo de oportunidades de melhoria se torna ainda mais
dificil devido ao nimero de elementos afetados e a complexidade embutida. Desta
forma, € necessaria uma sistematica para a identificacdo de oportunidades de melhoria
no processo, de forma a facilitar o trabalho do analista, no que diz respeito ao custo
apontado conforme POURSHAHID et al. (2010).

Uma vez que analistas ndo muito experientes podem desenvolver a tarefa de
melhoria de processos de negocio, ter uma sistematizacdo para identificacdo de
oportunidades de melhoria é importante. Isto auxilia os analistas fornecendo de forma
clara o que deve ser buscado no processo como um ponto potencial para realizar uma
melhoria no processo.

Os modelos de processos contém muitas informacfes (entradas e saidas,
executores, sistemas, dependéncias entre as atividades etc.) que podem ser utilizadas

para auxiliar na identificagdo de oportunidades de melhoria.

1.2 Objetivo e questéo de pesquisa

NETJES et al. (2009), MANSAR et al. (2009), NETJES et al. (2010), e AGRAHARI et
al. (2010) propuseram métodos para selecionar os padrfes mais indicados a serem

aplicados em determinado processo de negocio, contudo ndo indicam em que parte do
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processo cada padrdo poderia ser aplicado. Estes trabalhos utilizam meétricas que
identificam quais seriam os padrées mais indicados a serem aplicados, e fica a cargo do
analista de processo identificar os pontos dentro do processo onde estes padrbes
poderiam ser aplicados.

O objetivo deste trabalho é propor um conjunto de heuristicas capaz de apoiar a
identificacdo de oportunidades de melhoria em um processo de negécio, indicando em
quais partes do processo poderiam ser aplicados determinados padrdes de redesenho de
processos fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005).

A questdo abordada neste trabalho é: “E possivel indicar, de forma sistematica e
confiavel, potenciais partes do processo para aplicacdo de determinados padrdes de
redesenho para melhoria de processos de negdcio?”.

Conforme apresentado por POURSHAHID et al. (2010), o custo de
identificacdo de oportunidades de melhoria é alta no que diz respeito ao tempo gasto
nesta tarefa, sendo motivacdo para a sistematizacdo da identificacdo de oportunidades
de melhoria. Contudo, este trabalho foca em demonstrar que a sistematizacdo atinge
resultados confidveis, ao invés de focar no tempo economizado com a sistematizacdo da

identificacdo das oportunidades de melhoria.

1.3 Proposta de solucéo e metodologia adotada

Foi elaborado um conjunto de heuristicas para identificacdo das oportunidades de
melhoria, ou seja, partes do processo onde determinados padrdes poderiam ser
aplicados. Além disso, 0 método de suporte a tomada de decisdo de VAN PUTTEN et
al. (2011) foi adaptado para apoiar a aplicagdo das heuristicas.

As heuristicas foram avaliadas atraves de um estudo de caso envolvendo 16
analistas e 24 processos de negocio, de forma a comparar a identificagdo manual de

oportunidades de melhoria pelos analistas, com o resultado das heuristicas.
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1.4 Organizacao do Trabalho

Este trabalho est& organizado em capitulos da seguinte forma:

O Capitulo 1 é a presente introducao.

No Capitulo 2, sdo apresentados os principais conceitos para este trabalho, tais
como, modelagem de processos de negdcio, Petri Nets, melhoria de processos, 0s
padrdes de redesenho fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005), e o trabalho de
suporte a tomada de decisdo proposto por VAN PUTTEN et al. (2011) utilizado como
base neste trabalho.

No Capitulo 3, sdo apresentados os trabalhos relacionados.

No Capitulo 4, sdo apresentadas as heuristicas detalhadas com suas
formalizagdes e exemplo, e 0 método adaptado de VAN PUTTEN et al. (2011) para
auxiliar na aplicacéo das heuristicas.

No Capitulo 5, é apresentado o estudo de caso realizado.

Finalmente, o Capitulo 6 apresenta as conclusdes, limitagdes e oportunidades de

trabalhos futuros.



CAPITULO 2 - CONCEITOS BASICOS

Neste capitulo sdo apresentados os principais conceitos para este trabalho.

Primeiramente é apresentado o que € modelagem de processos de negocio, e em
seguida é apresentada a notacdo redes de Petri utilizada como base para as
formalizacdes das heuristicas apresentadas neste trabalho.

A partir dai, o assunto melhoria de processos € introduzido e em seguida séo
apresentados os padroes de redesenho fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005). A
proposta deste trabalho utiliza como base alguns destes padrées de redesenho.

Por fim, o método de suporte a tomada de decisdao proposto por VAN PUTTEN
et al. (2011) é apresentado. O método foi adaptado para auxiliar na aplicacdo das

heuristicas propostas nesta dissertacao.

2.1 Modelagem de processos de negocio

Processo de negdcio consiste em atividades coordenadas a fim de atingir um
determinado objetivo. Portanto, é através da execucdo de processos de negdcio que as
organizaces realizam seus propésitos (WESKE, 2012; THOM et al., 2007).

A modelagem de processos de negocio consiste em um conjunto de praticas e
metodologias que as empresas utilizam para representar visualmente todos 0s aspectos
de um processo de negdcio. Um modelo € um recurso que as empresas utilizam para
documentar, simular, compartilhar, implementar, avaliar e continuamente melhorar suas

operagoes.



A modelagem de processos de negdcio visa registrar informagdes do negdcio em
modelos. Ao se analisar um modelo de processo de negocio, é possivel acessar
informacdes que respondem a questbes relacionadas ao negocio (Onde? Quando?
Quem? Por qué? O que? e Como?) a partir de um dado contexto. A Figura 1 ilustra os

possiveis produtos da modelagem de processos.

Onde? @

Localizacdo

uando? 'g
Q Como?

Evento | ‘m & é Ilﬁ*

Departamento

e
Process .
rocesse Atividade
s -:‘-\. .’?',.! .--
. R
o LTAN 0 qué? o —
. Meta roduto 7} Sistema
Por qué? | - g}‘i@
!ﬂ ‘:)' o
Obstaculo Objetivo Dados externos

Figura 1 — Meta-modelo de negécio (MAGALHAES et al., 2007)

Dessa forma, um modelo de processos de negocio pode descrever
detalhadamente um determinado processo de negdcio, contendo informac@es tais como
fluxo de atividades, papéis executores, regras de negocio, portadores de informacao,
entradas e saidas, e diversas outras informacdes relevantes ao processo.

Diversas nota¢Oes vem sendo usadas para elaboracdo de modelos de processos.
Entre elas a redes de petri é utilizada quando deseja ter uma representacdo precisa e
formalizada dos processos de negocio (DESEL, 2005). A seguir serdo apresentados 0s

conceitos basicos e elementos presentes na notagédo redes de petri.



2.2 Redes de Petri (DESEL, 2005)

Redes de Petri (ou Petri nets) sdo modelos que permitem representacdo ilustrativa e
precisa, simulacdo, analise de informacdes e controle de fluxo de componentes
simultaneos e fendmenos de sincronizacao.

A tese de Doutorado de Carl-Adam Petri, publicada em 1962, foi a base do que
mais tarde foi chamado de Petri net. Desde entéo, diversas variantes de classes de Petri
net foram estabelecidas. A popularidade geral da Petri net na ciéncia e na préatica é
devido a linguagem simples e matematica, a representacdo grafica uniforme, e a
semantica formal, que é um pré-requisito para os métodos de simulacdo e analise.
Extensbes do modelo Petri net original permitem expressar fendmenos especificos de
diversas areas de aplicacéo.

A distingdo entre Petri net como uma linguagem visual, como uma teoria
matematica, e como uma linguagem formal é importante quando comparada ou
combinada com outras abordagens. Considerando Petri net como uma linguagem de
modelagem, ela é vista como uma linguagem visual. Quando a Petri net é utilizada
como uma semantica para outra linguagem, entdo a teoria matematica da Petri net €
utilizada. AplicacGes computacionais precisam de uma representacdo em Petri net para
aplicar técnicas de simulacdo e analise. Assim, a Petri net € uma linguagem formal na
area de simulacdo e analise.

Petri net é um grafo direcionado com dois tipos diferentes de nos: posicoes,
representadas por circulos (ou elipses), e transi¢cdes por retangulos (ou barras). Petri nets
sdo bipartidas, ou seja, nenhuma linha conecta duas posi¢fes ou duas transicdes. Além
disso, posicdes, transicOes e linhas podem conter diversas anotagdes. A Figura 2

apresenta um exemplo de uma Petri Net.
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Figura 2 - Exemplo de Petri net

Matematicamente, a Petri net é composta por dois conjuntos de nos (posigdes e
transicdes) e uma relacdo binéria representando os relacionamentos (linhas) entre as
posicdes e transi¢des. Entdo uma definicdo matematica tipica é: Uma Petri net consiste
em dois conjuntos disjuntos S (posicdes) e T (transicdes) e uma relacdo binaria
F < (SxT)u(T xS)(relacao de fluxo). A letra S para posi¢des é usada devido ao seu
nome original em alemao “Stelle”.

No exemplo da imagem acima, temos:

S ={s,,5,,5,,55,5,,S,}

T ={a,b,c,d,e}

F ={(s,a),(s,b).(5,,€).(5,,©). (S5, C), (S5,d), (54, €),
(a:5)).(a,s,). (0,5,).(C.8,). (d.5,). (:5,)}

Além disso, geralmente a Petri net também possui uma marcacdo (também
conhecida como token), e normalmente a definicdo de Petri net inclui uma marcacao
inicial, representada visualmente pela bola preta na posicdo inicial do grafo. Essa

marcacéo inicial é definida como m, .

2.3 Melhoria de processos de negocio

HAMMER (1990), e DAVENPORT e SHORT (1990) foram os primeiros a discutirem

uma forma sistematica para melhoria de processos de negocio. De acordo com



FORSTER (2006), melhoria de processos de negocio € uma abordagem sistematica que
ajuda as organizacdes a atingir mudancas significativas na forma como fazem negdcio.
De acordo com o survey do Gartner, as companhias consideram a melhoria de processos
como uma das suas maiores prioridades (GARTNER, 2009).

Muitas abordagens e métodos sdo usados na pratica, contudo muitas delas néo
abordam de forma concreta o redesenho do processo. No final, ndo fica claro como as
alternativas de processo, os chamados processos “to-be”, foram derivados dos processos
correntes ou “as-is” (NETJES, 2010).

REIJERS e MANSAR (2005) prop6em uma abordagem para melhoria de
processos baseada em padrdes (boas praticas) de redesenho de processos que aponta de
forma clara como criar as alternativas de processo, ou seja, como ir do as-is para o to-
be. REJERS e MANSAR (2005) afirmam que, durante anos, boas praticas foram
coletadas para melhoria de processos. As boas praticas foram expressas como padrdes
de redesenho de processos, que descrevem uma forma de tratar um problema particular,
que pode ser aplicado a situacGes similares.

Este trabalho foca no uso destes padrdes de redesenho (redesign patterns) como
uma abordagem para melhoria de processos de negécio. Foram utilizados como base 0s
padrdes apresentados por REIJERS e MANSAR (2005), que séo detalhados na préxima

secao.

2.4 Padroes de redesenho (redesign patterns)

REIJERS e MANSAR (2005) fornecem um survey com 29 padrdes apresentando suas
caracteristicas e o impacto que cada um causa no processo de acordo com as
perspectivas tempo, custo, qualidade e flexibilidade.

A perspectiva tempo diz respeito ao tempo gasto para se levar um caso

(instancia do processo) do inicio ao fim. Existem muitas formas de abordar esta
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perspectiva, como por exemplo, tentar diminuir o tempo medio gasto no processo ou 0
tempo maximo de cada caso, ou até mesmo a variacao do tempo entre 0s casos.

A perspectiva custo esta relacionada a questo financeira. E muito comum que o
foco de melhoria seja em reduzir custos operacionais, particularmente em custos de
recursos humanos. Automacdo é comumente vista como uma alternativa, contudo
outros custos estdo envolvidos, como por exemplo, o custo de desenvolvimento e
manutencdo da aplicacao.

A perspectiva de qualidade estd associada a qualidade interna e externa. A
qualidade externa é a satisfacdo do cliente em relacdo ao produto e ao processo. A
qualidade interna esta ligada a condicBes de trabalho e controle do trabalho. Uma
caracteristica interessante € que ha relacdo direta entre a qualidade e as outras
perspectivas.

A perspectiva de flexibilidade pode ser definida como a habilidade de reagir a
mudangas, como por exemplo, diferentes recursos executarem diferentes tarefas,
gerenciamento de mudancas na estrutura do processo e alocacdo de recursos, e
mudancas na estrutura e responsabilidade dos processos para atingir necessidades do
mercado e dos parceiros de negdcio.

Assim REIJERS e MANSAR (2005) propdem que, assumindo certos objetivos,
relacionados as perspectivas, um analista pode utilizar a lista fornecida de padrdes para

avaliar e melhorar um processo existente. A seguir é apresentado cada um dos padroes.

2.4.1 Realocagéo de controle
Propde realizar os pontos de controle em conjunto com o cliente. No exemplo abaixo, é
proposto que a atividade, onde é executado algum controle, seja realizada em conjunto

com o cliente.
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Executor Executor Cliente
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Atividade onde &
3 realizado algum
controle

Figura 3 - Padrdo Realocacdo de controle

Atiidade onde &
reslizado algum
controle

2.4.2Reducao de contatos

Propbe reduzir o nimero de contatos com clientes e terceiros. No exemplo abaixo,

alguns contatos com clientes e terceiros foram removidos.

! - 3 /%&i

Figura 4 - Padrdo Reducéo de contatos
2.4.3 Integracao

Propde integrar o processo de negdcio com o processo de um cliente ou fornecedor. No

exemplo abaixo, 0 processo que ndo tinha integracdo com o processo do cliente ou

o H
MM e HO R

Figura 5 - Padrdo Integracédo

fornecedor, passou a ter.

Na Figura 6 sdo apresentados os impactos esperados fornecidos por REIJERS e
MANSAR (2005) nas quatro perspectivas para os padrdes “Realocacdo de controle”,
“Reducao de contatos” e “Integragdo”. O que estiver dentro do limite do losango cinza

representa uma piora na perspectiva em questdo, enquanto o que estiver fora do limite
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do losango cinza representa uma melhora na perspectiva em questdo. Aqueles que
coincidirem com o limite do losango cinza representa que ndo ha impacto esperado

nesta perspectiva.

Qualidade

— —  Realocacio de controle

------ Redugao de contatos
Flexibilidade

Integracao

Figura 6 - Impactos esperados (Realocacdo de controle, Reducdo de contatos, e Integracdo) fornecidos
por REIJERS e MANSAR (2005)

2.4.4 Tipos de caso

PropOe determinar se atividades estdo relacionadas a um mesmo tipo de caso, e se
necessario distinguir novos processos de negdcio e tipos de produtos. No exemplo
abaixo, o processo foi distinguido em diferentes processos especificos para cada tipo de

Caso.

CHo )= CHH

Figura 7 - Padrdo Tipos de caso
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2.4.5 Eliminagéo de atividades
Propbe eliminar atividades desnecessarias no processo. No exemplo abaixo, uma

atividade foi eliminada por ser considerada desnecessaria.

S o B s N L U s IR

Figura 8 - Padrdo Eliminag&o de atividades

2.4.6 Processamento baseado em casos

Propbe remover do processo 0 processamento em lotes. Este cendrio refere-se ao
empilhamento de itens de trabalho para serem processados em lote posteriormente. No
exemplo abaixo, foi realizada a execucdo da atividade "2" para cada caso apds a
execucdo da atividade "1", ao invés de executar a atividade "2" considerando o

agrupamento dos resultados (em lote) de execucdo de varios casos da atividade "1".

) EEE—
l —
_—/
) EEE—
l I 2 H 3 ]
—
l —_
—
4 N\ 4 N\
1 — 2 — 3
v Vv WV
4 N\ 4 N\
1 — 2 — 3
v WV WV
N\ 4
1 — 2 — 3
v A\ WV WV

Figura 9 - Padrdo Processamento baseado em casos
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Na Figura 10 sdo apresentados os impactos esperados fornecidos por REIJERS e
MANSAR (2005) nas quatro perspectivas para os padrdes “Tipos de caso”, “Eliminagao

de atividades” e “Processamento baseado em casos”.

Qualidade

Qusto . —~ === 2 b~ N Tempo

— — Tiposde caso

______ Eliminacao de atividades

Flexibilidade

Processamento baseado
em casos

Figura 10 - Impactos esperados (Tipos de caso, Eliminacdo de atividades, e Processamento baseado em
casos) fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005)

2.4.7 Triagem

PropOe considerar a divisdo de uma atividade geral em duas ou mais alternativas. A
aplicacdo desta boa pratica tem como objetivo desenhar atividades que estejam melhor
alinhadas de acordo com as capacidades dos recursos e caracteristicas de um caso. Esta
boa prética de certa forma é similar ao padrdo Tipos de caso. A interpretacdo do padrao
Tipos de caso pode ser vista como uma traducdo da boa pratica Triagem num nivel de

processo. No exemplo abaixo, a atividade 1 foi dividida em 2 atividades alternativas.
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CHH =

Figura 11 - Padrdo Triagem

A

2.4.8 Composicao de atividades / Decomposicao de atividades

Prop6e combinar atividades finas (atividades que consistem em poucos procedimentos)

em uma unica atividade, ou dividir atividades grossas (atividades que consistem em

muitos procedimentos) em atividades finas. No exemplo abaixo, é proposta a

combinacdo das atividades "1" e "2" em uma Unica atividade "1+2". Ou vice-versa.

SN R U g

H_

Figura 12 - Padrdo Composicéo de atividades / Decomposicao de atividades

Na Figura 13 sdo apresentados os impactos esperados fornecidos por REIJERS e

MANSAR (2005) nas quatro perspectivas para os padroes “Triagem” e “Composicao de

atividades/decomposicdo de atividades™.

Qualidade

— — Triagem

—— Composicao de
ativifades/decompasicao
de atividades

Flexibilidades

Figura 13 - Impactos esperados (Triagem, e Composicdo de atividades/decomposi¢do de atividades)

fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005)
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2.4.9 Resequenciamento

Prop6e movimentar atividades para os lugares mais apropriados no modelo de
processos. Em um processo de negocio, a ordenacédo de atividades podem néo refletir a
dependéncia necessaria entre aquelas atividades. A atividade pode ser movida para a
proximidade de atividades similares. No exemplo abaixo, a ordem das atividades foi

alterada e atividade “3” passou a ser a primeira atividade.

S U n U L 2 U B s O

Figura 14 - Padrdo Resequenciamento

2.4.10 Nocaute

Propde ordenar as atividades em ordem decrescente de probabilidade de término. Uma
parte do processo esta verificando diversas condi¢cbes que precisam ser satisfeitas para
se chegar a um resultado final positivo. Qualquer condicdo que ndo seja satisfeita leva
ao término desta parte do processo. Se ha liberdade para escolha da ordem destas
verificagOes, as verificagdes com maior probabilidade de ndo serem satisfeitas devem
ser realizadas em primeiro lugar para evitar esforgo executando verificagdes com menor
probabilidade. No exemplo abaixo, onde a espessura da linha significa a proporgéo de
casos que seguem por este caminho, as atividades foram ordenadas de forma

decrescente em probabilidade de término das verificagdes.

3, N

K'Y
L4
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Figura 15 - Padrdo Nocaute
2.4.11 Paralelismo
PropOe considerar que atividades sequenciais sejam executadas em paralelo. No
exemplo abaixo, é proposto que as atividades sequenciais "1", "2" e "3" passem a ser

executadas em paralelo.

R H ]

Figura 16 - Padréo Paralelismo
2.4.12 Excecao

Propbe desenhar o processo considerando 0s casos tipicos e isolando 0s casos
excepcionais do fluxo normal. Entre outros casos, este padrdo pode ser visto também
como um caso especifico da melhor pratica Triagem, porém considerando apenas as
excecOes. Um exemplo é: Qualquer tratamento que seja uma excec¢do, seria retirado do
fluxo principal e colocado como tratamento a parte.

Na Figura 17 séo apresentados os impactos esperados fornecidos por REIJERS e
MANSAR (2005) nas quatro perspectivas para os padroes “Resequenciamento”,

“Paralelismo”, “Nocaute” e “Excec¢do”.
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Qualidade

Tempo

—— Nocaute

Flexibilidade

Excecao

Figura 17 - Impactos esperados (Resequenciamento, Paralelismo, Nocaute, e Excecdo) fornecidos por
REIJERS e MANSAR (2005)

2.4.13 Alocacao de caso

Propde fazer com que os mesmos trabalhadores executem a maioria das etapas de um
mesmo caso, ou seja, mesma instancia do processo. Isto significa que uma atividade
deveria ser executada por uma mesma pessoa que ja trabalhou neste caso anteriormente.
No exemplo abaixo, a atividade "2" passou a ser executada por uma pessoa que ja tinha

trabalhado no caso antes.

S S S
o Ho H = e H

Figura 18 - Padrdo Alocacéo de caso

2.4.14 Alocagéo flexivel

PropGe alocar recursos de uma forma a maximizar a flexibilidade para um futuro
préximo. Por exemplo, se um trabalho pode ser executado por 2 recursos disponiveis,

aloque o recurso mais especializado. Desta forma, a disponibilidade de um recurso mais
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genérico para uma possivel proxima tarefa € maximizada. No exemplo abaixo, em uma
determinada instancia do processo, onde 2 recursos sdo capazes de executar as

atividades, o recurso especialista foi designado para realizacao da tarefa.

Generalista Especialista

SR
CHH ) e L H e H ]

Figura 19 - Padrdo Alocacéo flexivel

2.4.15 Centralizacéo
Prop0e tratar os recursos geograficamente dispersos como se estivessem centralizados.
Esse padrdo é especificamente direcionado a explorar os beneficios do uso de um
sistema gerenciador de workflow. Quando o sistema gerenciador de workflow cuida da
alocagdo de trabalho aos recursos, fica menos relevante onde esses recursos estdo
alocados geograficamente. No exemplo abaixo, recursos que estdo alocados
geograficamente dispersos, estdo sendo tratados como se estivessem centralizados.

2 A

1

—

Figura 20 - Padréo Centralizacédo
2.4.16 Dividir responsabilidades

Prop0e evitar a atribuigcdo de responsabilidades em uma mesma atividade a pessoas de
diferentes departamentos. A ideia por trds deste padrdo é que atividades sobre as quais

diferentes departamentos compartilham responsabilidades costumam ser fonte de
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negligéncia e conflitos. No exemplo abaixo, € proposto que a atividade "1" seja
executada por apenas uma pessoa de um departamento, ao invés de duas de

departamentos diferentes.

81 1 SRR
CCHCH ) HH

Figura 21 - Padrdo Dividir responsabilidades

Na Figura 22 s&o apresentados os impactos esperados fornecidos por REIJERS e
MANSAR (2005) nas quatro perspectivas para os padroes “Alocagdo de caso”,

“Alocagdo flexivel”, “Centraliza¢ao” e “Dividir responsabilidades”.

Qualidade

Custo Tempo

= Alocagao de caso

""" Alocagao flexivel

Flexibilidade

e Cenitralizacao

* Dividir responsabilidades

Figura 22 - Impactos esperados (Alocacao de caso, Alocacao flexivel, Centralizacéo, e Dividir
responsabilidades) fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005)

2.4.17 Equipes do cliente
Propfe considerar compor as equipes com diferentes trabalhadores de diferentes
departamentos que serdo responsaveis por determinados tipos de casos especificos. Esta

boa préatica é uma variacdo do padrdo Alocacdo de caso num nivel de processo. No
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exemplo abaixo, foi composta uma equipe para cuidar de determinado caso, onde esta

equipe sera responsavel por todo o processo envolvendo este caso.

SR U U . B B o U s B

Figura 23 - Padrdo Equipes do cliente

2.4.18 Envolvimento numeérico

Propde minimizar o numero de departamentos envolvidos no processo. Este padrdo
pode ser visto como uma variacdo do padrdo Dividir responsabilidades, porém num
nivel de processo. No exemplo abaixo, havia quatro departamentos envolvidos num

processo, passaram a ter apenas dois departamentos.
) A =

Depart. 3

r 5
SR o S o S B N N O

Figura 24 - Padrdo Envolvimento numérico

2.4.19 Gerenciador de caso
Propde fazer uma pessoa responsavel por caso. Uma pessoa é responsavel pelo caso,
mas ndo necessariamente ela sera a Unica pessoa que trabalharé neste caso. A diferenga

deste padrdo para o “Alocacdo de caso” ¢ que esta focado no gerenciamento do
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processo e ndo na execucao. No exemplo abaixo, € designada uma pessoa para gerenciar

toda a instancia de um processo.

Gerente do caso

SN S S S
HoHC o )= H HC

Figura 25 - Padrdo Gerenciador de caso

Na Figura 26 s&o apresentados os impactos esperados fornecidos por REIJERS e
MANSAR (2005) nas quatro perspectivas para os padroes “Equipes do cliente”,

“Envolvimento numérico” e “Gerenciador de casos”.

Qualidade

Tempo

— —  Equipes do diente

Envolvimento numérico

Flexibilidade

Gerenciador de caso

Figura 26 - Impactos esperados (Equipes do cliente, Envolvimento numérico, e Gerenciador de caso)
fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005)

2.4.20 Recursos extras
Propbe aumentar o numero de recursos de uma determinada classe de recursos, se a

capacidade para execucdo de atividades ndo estiver sendo suficiente. No exemplo
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abaixo, uma atividade que é executada por um operador passaria a ser executada por

dois operadores.

SR S Moor g
o H o H o )= HH

Figura 27 - Padrdo Recursos extras

2.4.21 Generalista-Especialista / Especialista-Generalista

PropOe considerar tornar os recursos mais especializados ou mais generalizados.
Recursos especialistas podem receber treinamento para outras qualificagfes, e recursos
generalistas podem ser alocados ao mesmo tipo de trabalho por um periodo de tempo
maior a fim de que se torne especialista. No exemplo abaixo, um recurso generalista foi

especializado em determinada fungéo. Ou vice-versa.

Generalista Especialista

i

Figura 28 - Padrdo Generalista-Especialista / Especialista-Generalista
2.4.22 Aumento de poder
Propbe dar aos trabalhadores a maioria dos poderes de decisdo, para reduzir
gerenciamentos intermediérios. No exemplo abaixo, um recurso ganhou mais poder

para realizar tomadas de deciséo.

4
Figura 29 - Padrdo Aumento de poder
Na Figura 30 séo apresentados os impactos esperados fornecidos por REIJERS e

MANSAR (2005) nas quatro perspectivas para os padroes “Recursos extras”,

“Generalista-especialista/Especialista-generalista” e “Aumento de poder”.
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Qualidade

Custo Tempo

— — Recursos extras

______ Generalista-espedalista/
Espedialista-generalista Flexibilidade
—  Aumento de poder

Figura 30 - Impactos esperados (Recursos extras, Generalista-especialista/Especialista-generalista, e
Aumento de poder) fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005)

2.4.23 Adicéao de controle

Prop0e checar se 0s materiais que chegam estdo completos e corretos, e checar as saidas
antes de enviar para o cliente. Este padrdo pode ser visto como um contraste ao padrao
Eliminacdo de atividades. No exemplo abaixo, foi inserida uma atividade de verificacao

da saida antes de envia-la para o cliente.

CH HC = H H =

Figura 31 - Padréo Adic&o de controle

2.4.24 Buffer

Propde considerar um buffer de informacGes (local interno para armazenamento das
informagdes) através da subscri¢do para atualizagdes ao invés de requisitar informacoes
de uma fonte externa. No exemplo abaixo, ao invés de ficar requisitando informagdes a
uma fonte externa, a informac&o ja carregada é utilizada até que seja recebida uma nova

atualizacdo vinda da fonte externa.
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Figura 32 - Padrdo Buffer

Na Figura 33 séo apresentados os impactos esperados fornecidos por REIJERS e

MANSAR (2005) nas quatro perspectivas para os padroes “Adicdo de controle” e

“Buffer”.

Qualidade

Custo /

Tempo

— — Adicaode controle

—— buffer

Flexibilidade

Figura 33 - Impactos esperados (Adicao de controle, e Buffer) fornecidos por REIJERS e MANSAR

(2005)

2.4.25 Automagcao de atividades

Prop0e considerar que atividades sejam automatizadas. No exemplo abaixo, a atividade

“1” foi automatizada.
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Figura 34 - Padro Automag&o de atividades

o3
I

]

2.4.26 Tecnologia

Prop6e reduzir limitacGes fisicas (distancias, velocidade de producédo, entre outros)
através da aplicacdo de nova tecnologia. No exemplo abaixo, foi desenvolvida uma

nova tecnologia para apoiar a atividade “1”.

1 S 8 i I
I L s s

Figura 35 - Padréo Tecnologia

Na Figura 36 sdo apresentados os impactos esperados fornecidos por REIJERS e
MANSAR (2005) nas quatro perspectivas para os padrdes “Automagao de atividades” e

“Tecnologia”.

Qualidade

Custo Tempo

— — Automagio de atividades

Tecnologia
Flexibilidade

Figura 36 - Impactos esperados (Automacdo de atividades, e Tecnologia) fornecidos por REIJERS e
MANSAR (2005)
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2.4.27 Partido de confianca

Propde utilizar os resultados ja obtidos por uma entidade de confianca ao invés de
determinar novamente as informac@es. Um exemplo é o crédito de determinado cliente
que o banco A precisa estabelecer. Se o cliente puder apresentar um certificado de

crédito recente do banco B, entdo o banco A pode aceitar isso.

2.4.28 Terceirizacao

Prop0e considerar terceirizar um processo inteiro ou parte dele. No exemplo abaixo, a

atividade “2” foi terceirizada.

R M -

Figura 37 - Padréo Terceirizacdo

2.4.29 Interface

Propde considerar uma interface padronizada com os clientes e parceiros. A ideia por
trés desta boa préatica € que uma interface padronizada ird diminuir a probabilidade de
erros, aplicacdes incompletas, comunicagbes inteligiveis, entre outros. No exemplo

abaixo, as interfaces com o cliente ou parceiro foram padronizadas.

Cllente ou parceiro Cllefita OU parceing
Executor Cliente ou parceiro
. ﬁ ‘ |

Figura 38 - Padrdo Interface

ha

H
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Na Figura 39 sdo apresentados os impactos esperados fornecidos por REIJERS e
MANSAR (2005) nas quatro perspectivas para os padroes “Partido de confianga”,

“Terceirizacao” ¢ “Interface”.

Qualidade

Custo Tempo

— — Partido de confianca

------ Terceirizacio
Flexibilidade

Interface

Figura 39 - Impactos esperados (Partido de confianga, Terceirizacdo, e Interface) fornecidos por
REIJERS e MANSAR (2005)

2.5 Método utilizado como base na proposta

VAN PUTTEN et al. (2011) propuseram um método de suporte a decisdo sobre
questdes relacionadas aos elementos de um processo atraves da andlise automatica de
modelos de processos de negocio. A entrada para 0 método € um modelo de processo e,
com base em uma série de heuristicas e regras de negdcio aplicadas sobre os elementos
do modelo do processo, sdo geradas recomendacdes para auxiliar em uma decisdo a ser
tomada.

O método consiste nas cinco etapas apresentadas na Figura 40. Na primeira

etapa, 0 método 1€ 0 modelo de processo. Na segunda etapa, sdo aplicadas determinadas
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heuristicas para levantar caracteristicas do processo. Na terceira etapa, sdo aplicadas as
regras definidas para gerar recomendacdo. Na quarta etapa, conflitos sdo resolvidos.
Esta etapa consiste em analisar pesos definidos para as regras aplicadas na etapa
anterior. Por fim, na quinta etapa, sdo geradas as recomendac@es finais baseadas nos

resultados das etapas anteriores.

Ler modelo Caracterizar Levantar Resolver Apresentar
BPM processo recomendagdes conflitos deciséo

Figura 40 - Método para suporte a decisdo automatizada (VAN PUTTEN et al. 2011)

Um exemplo aplicacdo do método consiste em decidir o local de
disponibilizacdo de informacgdes sobre um produto. O produto em questdo é garrafa de
vinho e o objetivo do exemplo é decidir onde disponibilizar as informac@es do vinho: na
prépria garrafa ou referenciada em outro local. O processo utilizado como entrada no
exemplo descreve como o produto é utilizado e qual a intensidade de uso das
informacBes do vinho. A partir do modelo do processo, sdo aplicadas heuristicas e
critérios de resolucdo de conflitos gerados especificamente para a tomada de decisdo
sobre o local de armazenamento. Eles apontam recomendacBes sobre como a
informacao deve ser disponibilizada.

As etapas executadas para o exemplo sdo ilustradas na Figura 41. Na primeira
etapa, 0 modelo de processo € lido. Na segunda etapa, sdo aplicadas heuristicas que
buscam no modelo caracteristicas que determinam a frequéncia de acesso as
informacdes sobre o produto e disponibilidade de rede (internet) no momento. Na
terceira etapa, sdo aplicadas as regras definidas para recomendacdo. Neste caso, as
regras sdo: (i) se as informacBes do produto sdo muito acessadas, entdo é recomendado
armazené-las na propria garrafa; caso contrario, as informagdes devem ser referenciadas

(armazenada em um site na rede, por exemplo); (ii) se houver disponibilidade de rede,
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entdo a informacdo deve ser referenciada; caso contrario (ndo houver disponibilidade de
internet), entdo as informacgdes devem ser armazenadas na garrafa. Na quarta etapa de
resolucdes de conflitos, foi definido que a freqiiéncia de acesso ao dado tem peso maior
que disponibilidade de rede. Logo, se tiver rede disponivel no momento e o dado for
muito acessado, € sugerido que a informacdo seja armazenada na garrafa. Por outro
lado, se o dado for pouco acessado, mas houver disponibilidade de rede, é sugerido que
a informacdo seja referenciada. Por fim, na quinta etapa, as recomendacdes finais sao

apresentadas para o analista decidir.

Sl o Frequéncia
= e d . de acesso
[ [ B Frequéncia de a0 dado
j acesso ao dado .
—m (automaticamente
[ {—“14 extraido)
B i Alto Baixo
i (0,5 -1,0) (0-0,5)
I - #Tarefas Local
534 Acesso ao dado / 1
Defini¢do de
#Tarefas Local Referencia- pesos ggm as
& caracteristicas ’
:> [:> :> (definido pelo :> Referenciado
usuario)
Disponibilidade |
de rede Disponibilidade Distribuido
I de rede
— tem maior
s R custo para
R Disponibilidade de implementagéo
rede (entrada pelo
= usuario) Sim Nao

Referencia- Local
do

Figura 41 - Exemplo de aplicacdo do método para suporte a decisdo automatizada (traduzido
de VAN PUTTEN et al. 2011)

Neste trabalho, o0 método proposto por VAN PUTTEN et al. (2011) foi adaptado
para identificar, a partir de modelos de processos de negdcio, oportunidades de melhoria
para aplicacdo de determinados padrdes de redesenho, e assim auxiliar o analista na

tarefa de decidir como melhorar o processo em questéo.
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2.6 Resumo

Neste capitulo foi apresentado o que é modelagem de processos de negdcio, a notacéo
Petri net utilizada como base para as formaliza¢fes das heuristicas apresentadas neste
trabalho, uma introducéo sobre melhoria de processos, e em seguida foram apresentados
0s padrdes de redesenho fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005). A proposta deste
trabalho utiliza como base alguns destes padrdes de redesenho.

Por fim, foi apresentado o método de suporte a tomada de decisdo proposto por
VAN PUTTEN et al. (2011) que foi adaptado para auxiliar na aplicagdo das heuristicas
propostas nesta dissertacéo.

No capitulo seguinte sdo apresentados os trabalhos relacionados a este, que

também utilizam os padrfes de redesenho fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005).
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CAPITULO 3 - TRABALHOS RELACIONADOS

Este capitulo apresenta trabalhos relacionados que fornecem abordagem para melhoria
de processos utilizando os padrées de redesenho fornecidos por REIJERS e MANSAR
(2005). Além disso, para cada trabalho apresentamos uma comparacdo com 0 Nnosso

trabalho.

3.1 Performing Business Process Redesign with Best Practices: An Evolutionary
Approach

NETJES et al. (2009) propuseram e detalnaram uma abordagem evolutiva para
redesenho de processos de negdcio. Eles descrevem o0s passos para atingir um melhor
redesenho usando como entrada um modelo de processo existente. Os passos sdo: 1)
Computar medidas do processo, 2) Avaliar condi¢fes para encontrar padrdes de padrbes
de redesenho, 3) Criar modelos alternativos, 4) Avaliar o desempenho das alternativas
criadas. O resultado final € um novo modelo de processo.

As medidas do processo computadas na etapa (1) podem ser vistas como
caracteristicas globais do processo. Os valores para as medidas do processo sdo obtidos
a partir do modelo de processo existente e aponta deficiéncias no processo como um
todo. Para cada padrdo de redesenho sdo sabidos que pontos fracos do processo
poderiam ser resolvidos e com o0 passo (2) as medidas de processo sdo combinadas em
uma declaracao de condicdo por padréo de redesenho. Quando uma condicéo ¢é avaliada

como verdadeira, isso sugere a aplicacdo do padréo associado. Todas as declaragdes de
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condi¢des sdo avaliadas para encontrar os padres de redesenho que sdo elegiveis a
serem aplicados ao processo. No passo (3), os padrdes de redesenho selecionados sao
usados para criar modelos alternativos. Finalmente no passo (4), o desempenho das
alternativas criadas sdo avaliados e a melhor alternativa é selecionada para ser
implementado como 0 novo processo.

O trabalho de NETJES et al. (2009) identifica quais padrbes sdo favoraveis a
serem aplicados no processo como um todo, contudo ndo identifica pontos especificos
no processo onde seria indicado aplicar cada padrdo, ou seja, isto fica a cargo do
analista. Esta pesquisa pode ser vista como um complemento do trabalho de NETJES et
al. (2009), pois foca em identificar pontos especificos no processo onde € favoravel a

aplicacdo de determinado padréo.

3.2 Development of a decision-making strategy to improve efficiency of BPR

MANSAR et al. (2009) propuseram um método, apoiado por uma ferramenta, para
ajudar os analistas a selecionar os padrdes de redesenho mais apropriados para melhorar
processos. A abordagem tem como objetivo diminuir o tempo gasto pelos analistas
discutindo a utilidade dos padrdes de redesenho e provendo a eles uma clara avaliagcdo
da importéancia e impacto dos padrées de redesenho.

Para avaliacdo dos padrdes de redesenho sdo utilizados os seguintes critérios: 1)
a popularidade dos padrbes de redesenho, 2) o componente do redesenho, ex. qual
perspectiva (tempo, custo, qualidade, flexibilidade) estamos olhando, 3) o impacto do
padréo de redesenho no processo, 4) o objetivo do redesenho, 5) os riscos do redesenho.
Com base nestes cinco critérios, sdo elaborados indicadores para mensurar cada um
deles. Desta forma, para cada padrdo de redesenho, sdo calculados os valores dos
indicadores de cada um dos cinco critérios, e por fim os padrGes de redesenho séo

ordenados de acordo com os resultados dos indicadores.
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A lista de padrdes ranqueados apresenta aos analistas os padrdes mais adequados
a serem aplicados no redesenho do processo, contudo ao contrario da pesquisa
apresentada nesta dissertacdo, ndo identifica pontos especificos no processo onde seria

indicado aplicar cada padréo.
3.3 The PrICE tool kit: Tool Support for Process Improvement

NETJES et al. (2010) propuseram uma ferramenta chamada PrICE tool kit (Process
Improvement by Creating and Evaluationg) para auxiliar o analista através da criacao e
avaliacdo de alternativas para processos. A ferramenta é baseada na arquitetura ProM,
que basicamente € composta por plugins conforme Figura 42. Abaixo sdo explicados

cada um dos plugins.

‘4

PTOM Object pool User interface
— (" h Conversion
- ’—{ Export EPCs plugins
plugins
Fes { A Petri nets _
Import 4 ™
- plugins /\LATG‘}"S‘S R
plugins
HL S -
models o A
s ) Visualizations
ProMimport ~N ).
' Mining
Log filter S plugins
plugins CAe

Figura 42 - Arquitetura ProM

e Import plugin: Lé um tipo de modelo especifico de um formato especifico de
entrada.
e Export plugin: Pega um objeto da Object pool (Modelos de processo) e exporta

isso num formato especifico de saida.
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e Conversion plugin: Tranforma um modelo de tipo especifico (ex: EPC) para
outro tipo de modelo (ex: Petri Net).

e Log filter plugin: Transforma um log de eventos em outro log de eventos.

e Mining plugin: Aplica técnicas de mineracdo de processos em um log de eventos
com objetivo de: Criar um modelo anteriormente inexistente, a partir de logs;
Identificar discrepancias entre um modelo existente e 0 que esta presente nos
logs; Enriquecer um modelo existente com informaces que se pode obter
através de logs (ex: tempo de processamento, custo, probabilidades de
roteamento, etc).

e Analysis plugin: Usa os modelos da Object tool como entrada para a partir de
parametros configurados pelo usuario, retornar um conjunto de objetos
resultantes e apresentar isto para o0 Usuario.

Através da arquitetura ProM foi construida ferramenta PrICE Tool Kit. Com
apoio da ferramenta, o analista seleciona as operacdes de redesenho (baseado nos
padrdes de redesenho) e em seguida seleciona uma parte do modelo para redesenho
clicando nas atividades no modelo de processo. Cores sdo utilizadas para auxiliar o
usudrio e exibir que atividades podem ser adicionadas a selecdo atual de uma parte do
processo. Desta forma, € garantido que a entrada (parte do processo) para a criacdo de
uma alternativa de processo esta correta. Por fim uma alternativa do processo é criada, e
0 usuario pode simular e avaliar a alternativa criada.

O trabalho de NETJES et al. (2010) ajuda o analista a simular e identificar a
melhor alternativa de processo a ser utilizada como o0 novo processo, contudo ndo indica
pontos especificos no processo onde seria indicado aplicar cada padrdo. Este trabalho

precisa ser feito pelo analista.
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3.4 Pattern-based process optimizer (Patente US 2010/0114632 Al)

AGRAHARI et al. (2010) propuseram um método para selecdo de padrées de redesenho

a serem aplicados no processo. O método consiste em seis etapas:

1.

2.

Escolher um processo para ser otimizado.

Identificar os indicadores de performance e oportunidades de melhoria. Isso é
feito da seguinte forma: Os indicadores ou oportunidades de melhoria sé&o
métricas que o usuario do negocio precisa definir para o processo. O trabalho
usa como exemplo um processo bancério, onde as métricas utilizadas s&o: custo
de reenvio de documentos perdidos, quantidade de ligacdes recebidas por causa
de demora na entrega de documentos, etc.

Identificar caracteristicas de processo relacionados aos indicadores e
oportunidades de melhoria definidos. Isso é feito da seguinte forma: Para cada
indicador ou oportunidade de melhoria, vocé seleciona quais caracteristicas
estdo relacionadas a ele. Estas caracteristicas sdo custo, tempo, qualidade,
flexibilidade, confianca, segurancga, entre outros. O trabalho ndo se limita as
quatro perspectivas fornecidas por REIJERS e MANSAR (2005). O especialista
pode definir outras caracteristicas e inserir, se preocupando também para cada
um dos padrdes em definir o impacto nessa nova caracteristica.

Identificar os padrdes relacionados as caracteristicas. Ou seja, quais padrdes
afetam as caracteristicas listadas anteriormente por causa dos indicadores e
oportunidades de melhoria.

De todos esses padr@es listados, seleciona-los com base em sua aplicabilidade
para 0 processo. O especialista precisa definir os "data points" do processo, ou
seja, os pontos onde medidas podem ser obtidas do processo para serem

submetidas a algoritmos de aplicabilidade que verificam se um determinado
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padrdo é aplicavel ao processo. Exemplo: No processo bancario 20 padrbes

poderiam ter sido selecionados na etapa anterior, mas ao avaliar a aplicabilidade

deles no processo em questao, talvez apenas 11 seriam aplicaveis neste processo.

Um "data point™ pode, por exemplo, ser o tempo de execucdo de uma atividade.

Suponha que foi selecionado o padrdo para alocar recurso extra em uma

atividade, se 0 tempo de execucdo desta atividade & muito irrelevante em

comparagdo ao tempo de execucdo do processo, esse padrdo nao seria aplicavel

neste ponto.

6. Por fim o padréo de redesenho é aplicado no processo.

O grande diferencial desta dissertacdo € que apontamos como verificar a

aplicabilidade de cada padrdo. No trabalho de AGRAHARI et al. (2010) isso é definido

pelo especialista no passo (6), ou seja, eles ndo fornecem nenhuma heuristica para

auxiliar o analista a identificar os pontos favoraveis a aplicacdo de cada padrdo de

redesenho.

3.5 Resumo

Este capitulo apresentou os trabalhos relacionados que fornecem abordagem para

melhoria de processos utilizando os padrbes de redesenho fornecidos por REIJERS e

MANSAR (2005) e para cada trabalho apresentamos uma comparagdo com este

trabalno. Na Tabela 1 é apresentada uma comparacdo resumida dos trabalhos

relacionados com este trabalho.

Tabela 1 - Resumo comparativo entre este trabalho e os trabalhos relacionados

Trabalho

Comparacao

NETJES et al. (2009)

Identifica, atraves de métricas baseadas no processo, quais
padrdes sdo favoraveis a serem aplicados no processo
como um todo, contudo nédo identifica pontos especificos
no processo onde seria indicado aplicar cada padréo.

Desta forma, este trabalho pode ser visto com um
complemento ao trabalho de NETJES et al. (2009).

MANSAR et al. (2009)

Assim como o trabalho acima, MANSAR et al. (2009)
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identifica, através de métricas baseadas no processo, quais
padrées sdo favordveis a serem aplicados no processo
como um todo, contudo nédo identifica pontos especificos
no processo onde seria indicado aplicar cada padréo.
Desta forma, este trabalho pode ser visto com um
complemento ao trabalho de MANSAR et al. (2009).

NETJES et al. (2010)

O trabalho de NETJES et al. (2010) é um complemento ao
trabalho de NETJES et al. (2009), onde auxilia o analista a
simular e identificar a melhor alternativa de processo a ser
utilizada como o novo processo, contudo ndo indica pontos
especificos no processo onde seria indicado aplicar cada
padréo.

Desta forma, este trabalho pode ser visto como um
complemento ao trabalho de NETJES et al. (2010), pois
apos utilizacdo da nossa proposta, a proposta de NETJES
et al. (2010) poderia ser utilizada para testar as nossas
indicacdes.

AGRAHARI et al. (2010)

No trabalho de AGRAHARI et al. (2010) ndo s&o
fornecidas heuristicas para auxiliar o analista a identificar
0s pontos favoraveis do processo para aplicacdo de cada
padrdo, isto fica a cargo do analista.

Desta forma, este trabalho pode ser visto com um
complemento ao trabalho de AGRAHARI et al. (2010).
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CAPITULO 4 - SYSARP

Este capitulo apresenta a proposta do trabalho, a qual consiste num conjunto de
heuristicas para identificacdo de oportunidades de melhoria em um determinado
processo de negdcio. Para cada heuristica € apresentado o racional de elaboracdo da
mesma, sua formalizacdo, e um exemplo de aplicacdo. Além das heuristicas, 0 método
de VAN PUTTEN et al. (2011) foi adaptado, pois € necessario um método para apoiar a
aplicacdo das heuristicas. A primeira versdo do método adaptado foi apresentado em
SOUZA et al. (2012a) e SOUZA et al. (2012b), e este trabalho apresenta uma evolucao

desta primeira versao.

4.1 Etapas do método

O método SYSARP (Systematic Application of Redesign Patterns) é composto de
quatro etapas, as quais séo ilustradas na Figura 43:

e Etapa 1 (BPM — Business Process Model): Nesta etapa, 0 processo de negocio é
lido. Uma vez que o método seja apoiado por uma ferramenta, esta etapa
consiste em passar como entrada o modelo de processo ou um arquivo
estruturado (ex: XML) para a ferramenta. A forma como o modelo sera lido
depender da tecnologia adotada na implementacdo da ferramenta.

e FEtapa 2 (Heuristicas): Nesta etapa, sdo aplicadas as heuristicas propostas para
identificacdo de partes do processo onde melhorias podem ser realizadas de

acordo com determinados padrdes de redesenho.
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e Etapa 3 (Resolucdo de Conflitos): O analista define pesos para os tipos de

problemas que os padrdes procuram resolver, segundo as perspectivas de
tempo, custo, qualidade, flexibilidade para priorizacdo da aplicacdo dos
padroes. Desta forma, caso haja um conflito, ou seja, haja mais de uma
recomendacéo de aplicacdo de padrdo num mesmo ponto do processo e que néo
seja possivel aplicar todos a0 mesmo tempo, prevalecera o padrdo que tiver
maior prioridade - melhor impacto esperado nas perspectivas de acordo com a
ordem selecionada como mais prioritaria pelo analista.
Analisando os impactos esperados fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005)
nas quatro perspectivas de todos os padrdes, foi possivel identificar que nédo
existe nenhuma dupla de padrdes aplicavel a um mesmo elemento no processo e
que possuam 0s mesmos impactos esperados nas quatro perspectivas.

e FEtapa 4 (RecomendacOes Finais): Nesta etapa, os resultados anteriores sao
considerados para apresentacdo das recomendacdes finais de padrdes a serem

analisados e aplicados no processo.
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Figura 43 - Método proposto (adaptado de VAN PUTTEN et al., 2011)

A partir dos padrdes propostos por REIJERS e MANSAR (2005), MANSAR e
REIJERS (2007) concluiram quais sdo os dez padrfes mais utilizados na pratica. Com
base nestes dez padrdes, neste trabalho foram selecionados trés padrdes de redesenho
para serem estudados e propor formalizacdes de heuristicas para identificacdo de
oportunidades de melhoria no processo, pois por limitacGes de tempo ndo seria possivel
realizar todo o trabalho para os dez padrdes.

Os trés padrdes selecionados para a proposta deste trabalho foi baseado em
subsidios da literatura para elaboracdo das heuristicas, ou seja, foram selecionados
aqueles padrdes onde foi possivel referenciar trabalhos que justificassem o0 nosso
critério de identificacdo de oportunidades de melhoria presentes nas heuristicas.

A seguir sdo apresentadas informacgdes necessarias para que as heuristicas

possam ser aplicadas, e em seguida sdo apresentadas as heuristicas, formalizacdes (as
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expressdes utilizadas como base para as formalizacdes estdo detalhadas no ANEXO 1

desta dissertacdo) e exemplos de aplicacdes para cada um dos trés padrdes.

4.2 Modelo de alto-nivel

Este trabalho utiliza como base a Petri Net, uma vez que a Petri net representa um
modelo simples e matemaético, e capaz de apresentar formalizages.

Para que as propostas deste trabalho sejam aplicadas, € necessario ter como
entrada modelos de processo contendo determinadas informacdes. Essas informacoes
necessarias foram combinadas em um modelo de alto-nivel, onde os modelos a serem
utilizados como insumos para a proposta devem respeitar as informagdes presentes

neste modelo de alto-nivel. A Figura 44 apresenta o modelo de alto-nivel.

.I >
> >

Name =B

Description = bbb

Input=v

Output =x

Role =X

Ptime =3
Name = A ES:EE I /Eaﬁe =D
Diescription = aaa escription = ddd
Input=u Input==x,y
Output =v, w Quiput=z
Role =X _I - Role=Z
Ptime =5 7 ” Ptime =4
Stime =1 Name = C Stime =1
Fprob =0.01 Description = coc Fprob =0.01

Input=w

OQutput=y

Role =Y

Ptime = &

Stime =3

Fprob=0.03

Figura 44 - Modelo de alto-nivel

De acordo com o modelo de alto-nivel acima, para cada transi¢do & necessario
saber o nome (name), a descri¢cdo (description), as entradas (input), saidas (output),
papel responsavel pela execucdo (role), tempo de processamento (processing time),
tempo de iniciacdo (setup-time), e probabilidade de falha (failure probability). Essas
informacdes sdo necessarias para que as heuristicas definidas neste trabalho possam ser

aplicadas.
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Note que as informagdes referentes ao tempo de processamento, tempo de
iniciacdo e probabilidade de falha, sdo informag0es retiradas de estatisticas de instancias
do processo, contudo essas informagdes devem estar presentes no modelo, atraves de
atributos por exemplo. E importante ressaltar que essas informagdes sdo dinamicas, ou
seja, conforme novas instancias do processo sejam executadas, esses valores médios

podem ser modificados ao longo do tempo.

4.3 Composicao de atividades

Este padrdo tem o objetivo de unificar atividades finas em atividades grossas e dividir
atividades grossas em atividades mais finas e trabalhaveis. Para aplicacdo deste padréo €
necessario identificar atividades finas e grossas. As duas propostas elaboradas sao
apresentadas a sequir: (i) considerar o tempo de execucdo da atividade; e, (ii) ao unificar
atividades, avaliar a relacdo da reducdo do tempo de inicia¢cdo com o aumento do tempo

necessario para tratar falhas.

4.3.1 Proposta 1: Empregar tempo de execucao da atividade

Esta proposta consiste em considerar o tempo de execucdo da atividade para
inferir o tamanho da mesma. Duas heuristicas foram elaboradas para tratar este caso: (i)
considerando a teoria estatistica de Box Plot (MCGILL et. al., 1978) para definir
atividades finas e grossas; (ii) considerando a experiéncia do analista para definir a
partir de qual distancia do tempo médio de execucdo das atividades estdo as atividades
finas e grossas de acordo.

SEIDMANN e SUNDARARAJAN (1997) e BUZACOTT (1996) propuseram o
uso do tempo de processamento como medida do tamanho de atividade. Quanto maior o
tempo de processamento, mais grossa é a atividade. Por outro lado, quanto menor o
tempo de processamento, mais fina € a atividade. Duas heuristicas foram definidas para

identificar atividades finas e grossas.
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Heuristica 1: A partir dos tempos de processamento de todas as atividades,
empregar a a teoria de diagrama de caixa (Box plot) e pontos discrepantes para
identificar atividades finas e grossas.

O diagrama de caixa (boxplot) apresenta diferencas entre as populacdes. Os
espacamentos entre as regides interquartil ajudam a indicar o grau de dispersao e
assimetria nos dados, e assim identificar os valores muito destoantes dos demais. Um
quartil é qualquer um dos trés valores que divide o conjunto ordenado de dados em
quatro partes iguais, e assim cada parte representa 25% da amostra ou populagéo
(MCGILL et. al., 1978). Uma vez que a teoria de diagrama de caixas ja € uma teoria
matematica difundida, a mesma foi utilizada para elaboracdo da heuristica e
identificacdo das atividades finas e grossas.

Para aplicacdo desta heuristica, 0s seguintes passos devem ser empregados:

1. Calcular o quartil inferior (Q1), a mediana (Q2), e o quartil superior
(Q3), a partir dos tempos de processamento.

2. Utilizar a regido interquartil para identificar pontos discrepantes como
atividades finas e grossas.

3. Listar as atividades finas como sendo aquelas em que o tempo de

processamento for menor do que Q1—-15IQR.

4. Listar como atividades grossas aquelas em que o0 tempo de

processamento for maior que Q3+1,5IQR.

A limitacdo para estas heuristicas ocorre se a variacdo nos tempos de
processamento for pequena. Neste caso, a aplicacdo da heuristica podera resultar em
nenhuma atividade identificada como grossa ou fina, uma vez que todas estardo
localizadas entre os quartis, mesmo que todas as atividades sejam grossas ou todas

sejam finas.
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Para formalizacéo da heuristica, considere que cada transicdo possui um tempo

de processamento como definido a seguir. Uma transi¢cdo é um elemento na Petri net

responsavel por representar uma atividade (DESEL, 2005).

Seja PT um conjunto de pares ordenados de transicdes e seus tempos de

processamento:

como:

como:

PT:T—>P, PT={t,p) (1)
onde
e T éum conjunto finito ndo vazio de n transicdes, tal que t, € T
e P éum conjunto de n tempos de processamento de n transi¢bes, onde
Pe R: , peP
Seja Po uma lista ordenada de forma crescente dos elementos do conjunto P :
Po = {po,, po,...., po,} onde po; < po,,, (2)

A fungdo ql:R’ — R’ que calcula o valor do quartil inferior (Q1) é definida

q(Po)= point(%(n+l)) ®)

Onde ‘“int” € uma funcdo que retorna a parte inteira de um numero de um
numero decimal.

A fungdo g2:R. — R’ que calcula o valor da mediana (Q2) é definida como:

(4)

.. n+1 .
o valor da posicdo — se n for impar

o)

, se n for par
5 p

A fungdo g3:R; — R’ que calcula o valor do quartil superior (Q3) ¢é definida
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q3(Po)=p )

oint(%(n 1))

Onde ‘int” € uma funcgéo que retorna a parte inteira de um namero decimal.

A funcdo igr : R, — R. que calcula a regido interquartil (IQR) é definida como:

igr(Po)=Q3-Q1 (6)

Baseado em (3), (4), (5) e (6), a classificacdo de atividades como grossa e fina, é
definida formalmente como:

e O conjunto de atividades finas é composto de transi¢cbes t. onde
pj <Ql-15igr, onde p, é o tempo de processamento associado a
transicéo t..

e O conjunto de atividades grossas & composto de transi¢cBes t. onde
p; >Q3+15igr, onde p, é o tempo de processamento associado a
transicéo t;.

Como um exemplo de aplicacdo da heuristica, considere um processo composto
por 14 atividades, onde o tempo de processamento de cada atividade é dado conforme
abaixo:

t1: 10 minutos

to: 20 minutos

tz: 50 minutos

t4: 12 minutos

ts: 1 minuto

ts: 5 minutos

t7: 480 minutos

ts: 5 minutos

to: 3 minutos
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t10: 960 minutos
t12: 1 minuto
t12: 8 minutos
t13: 15 minutos
t14: 3 minutos
Entéo,
De (1), temos: T = {(t1,10), (t2, 20), (t3, 50), (t4, 12), (t5, 1), (t6, 5), (t7, 480),
(t8, 5), (t9, 3), (t10,960), (t11, 1), (t12, 8), (t13, 15), (t14, 3)}
De (2), temos: Po={1,1,3,3,5,5, 8, 10, 12, 15, 20, 50, 480, 960}
De (3), temos: ql = 3.
De (4), temos: g2 = 9.
De (5), temos: g3 = 20.
De (6), temos: iqr = 17.
Ento:
e Atividades finas sdo aquelas onde:
p; <Q1-15igr
pi <3-15x17

pi <—22,5

e Atividades grossas sdo aquelas onde:
p; >Q3+1,5igr
p; >20+15x17

pi > 455
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Entdo nenhuma transicgéo seria classificada como fina. Porém as transicoes ts, ty,
tijo seriam classificadas como atividades grossas para serem consideradas para a
aplicacdo do padréo.

Heuristica 2: A partir dos tempos de processamento das atividades, o analista
deve especificar o percentual de distancia da mediana para defini¢cdo para identificacdo
dos pontos a partir dos quais atividades sdo consideradas finas e grossas.

Para aplicacdo dessa heuristica, 0s seguintes passos devem ser empregados:

1. Calcular o valor m referente a mediana dos tempos de processamentos.

2. Definir o percentual de distancia d da mediana.

3. Considerar como atividades finas aquelas onde o respectivo tempo de
processamento é menor que (1-d) x m.

4. Considerar como atividades grossas aquelas onde o respectivo tempo de
processamento é maior que (1+d) x m.

A mediana foi escolhida por ser uma medida de tendéncia central de um
conjunto. Ela € utilizada para que atividades com tempos discrepantes ndo afetem o
valor médio do processo como um todo.

Supondo um processo com 10 atividades, sendo 9 com tempo de processamento
de 5 minutos e 1 de 24 horas, a média dos tempos de processamento seria muito alta, e
todas as 9 atividades seriam consideradas muito finas pela heuristica. Ja utilizando a
mediana, atividades que tenham tempo muito diferente dos demais, néo irdo influenciar
tanto no valor médio. No exemplo acima, ha uma atividade com tempo muito grande de
processamento (24 horas de processamento) em relacdo as demais (que tém de 5
minutos de processamento).

Para execucdo destas heuristicas, o analista precisa definir o percentual a ser

utilizado como parametro para defini¢do das atividades finas e grossas.
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Uma limitacdo para a heuristica ocorre no fato de que se a variacdo nos tempos
de processamento for pequena, a aplicacdo da heuristica podera resultar em nenhuma
atividade identificada como grossa ou fina, uma vez que todas estardo localizadas entre
(1-d) x m e (1+d) x m, mesmo que todas as atividades sejam grossas ou todas sejam
finas.

Para formalizacdo da heuristica, considere que cada transicdo possui 0 seu
respectivo tempo de processamento, que sera utilizado para caracterizar a transicao
como grossa ou fina. Para que as transi¢cfes tenham um tempo de processamento
associado a ela, colocamos abaixo as formaliza¢bes necessarias:

Seja PT o conjunto dos pares ordenados de transicdes e seus respectivos tempo
de processamento. Logo, temos:

PT:T—>P, PT={t,p) (7)

Onde:

e T é um conjunto finito ndo vazio de n transicbes, tal que

teT
e P é um conjunto de n tempos de processamento das n
transicdes, onde PeR. , p, e P
Seja Po uma lista ordenada crescentemente dos elementos do conjunto P :
Po = {po,, po,...., po,} onde po, < po,,, (8)

A fungdo m:R] — R’ que calcula o valor da mediana ¢ definida como:

9)

.. N+l .
o valor da posu;aoT, se n for impar

) o,

2

, sen for par
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Baseado na mediana m dos tempos de processamento, as transicdes Sao
distribuidas em intervalos percentuais, de forma a auxiliar o analista a visualizar a
discrepancia entre os tamanhos das transicdes, e decidir que percentual deve ser
utilizado como parametro “distancia” para identificar os conjuntos de atividades finas e

atividades grossas. A forma de apresentacdo é conforme Tabela 2.

Tabela 2 - Distribuigdo das transi¢fes nos intervalos

Intervalos | Transicao/tempo

d<-90% | t, (p,)onde 0< pj <mx0.1

d=-90% | t. (p,) onde mx0,1< p; <mx0,2

d=-80% ti (p;) onde mx0,2 < pj < mx0,3

d=-70% t. (p,) onde mx0,3< p; <mx0,4

d=-60% |t (p,)onde mx0,4< pj <mx05

d=-50% | t, (p,)onde mx0,5< pj <mx0,6

d=-40% t. (p;) onde mx0,6 < p; <mx0,7

d=-30% ti (p;) onde mx0,7 < pj < mx 0,8

d=-20% t. (p;) onde mx0,8 < pi < mx0,9

d=-10% | t. (p,) onde Mx0,9< pj <m

Mediana t, (p;)onde p,=m

d=+10% | t, (p,)onde m< p; <mx11

d=+20% | t. (p,)onde mx11l< pj <mx12

d=+30% |t (p,)onde mMx12< p; <mx13

d= +40% t. (p;) onde mx13< p; <mx14

d=+50% |t (p,)onde mx14< p; <mx15

d=+60% | t (p,)onde Mx15< p; <mMx1,6

d=+70% |t (p,)onde Mx16< p; <mx17

d=+80% | t. (p,)onde mx17 < pj <mx18

d=+90% |t (p,)onde Mx18< p; <mx19

d>+90% | t (p,)onde Mx19 < p;
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Entdo, o analista decide que percentual d deve ser utilizado como parametro para
classificar as atividades como fina ou grossa, consequentemente:
e O conjunto de atividades finas & composto pelas transicdes t, onde
p, <(—d)xm, onde p. € o tempo de processamento associado a
transicéo t;.
e O conjunto de atividades grossas ¢ composto pelas transi¢des t; onde
pj >(L+d)xm, onde p, é o tempo de processamento associado a
transicéo t;.
Como um exemplo de aplicacdo da heuristica, levando em consideracdo o
mesmo processo do exemplo anterior, temos:
De (7), temos: T = {(t1,10), (t2, 20), (t3, 50), (t4, 12), (t5, 1), (t6, 5), (t7, 480),
(18, 5), (19, 3), (t10,960), (t11, 1), (t12, 8), (t13, 15), (t14, 3)}
De (8), temos: Po={1, 1,3, 3,5, 5, 8, 10, 12, 15, 20, 50, 480, 960}
De (9), temos: m = 9.
Desta forma, as transicdes seriam distribuidas em intervalos conforme

apresentado abaixo:

Tabela 3 - Transi¢Oes distribuidas nos intervalos

Intervalos | Transi¢do/tempo
d<-90% | --

d=-90% |t5(1); tun (1);
d=-80% | --

d=-70% |t (3); t1a (3);
d=-60% | --

d=-50% | t6 (5); ts (5);
d=-40% | --

d=-30% | --

d=-20% i1 (8),
d=-10% | --

Mediana | --

d=+10% | --

d=+20% | t; (10);
d=+30% | --
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d= +40% |t (12);

d=+50% | --

d= +60% | --

d=+70% | ti3 (15);

d=+80% | --

d= +90% | --

d>+90% | t, (20); t3 (50); t7 (480); t1o (960):;

Suponha que o analista defina que nenhuma atividade deveria ter o tempo de
execucdo maior ou menor do que 60% de distancia da mediana. Entdo, 60% seria 0
parametro d para classificar as atividades. Logo, como resultado, teremos:

e Atividades finas sdo aquelas onde
p, <(@l—d)xm
pj <(1-0,6)x9
pj <3,6

e Atividades grossas sdo aquelas onde
pj > (L+d)xm
p; > (1+0,6)x9
pj >14,4

Entdo as transicOes ts, t11, tg, t14, Seriam classificadas como atividades finas e as

transicoes ty3, to, t3, t7, tip Seriam classificadas como atividades grossas.

4.3.2 Proposta 2: Verificagédo para unificar atividades
De acordo com REIJERS e MANSAR (2005), unificar atividades deve resultar
na reducdo do tempo de execucdo de atividade devido a diminuicdo do tempo de
iniciacdo referente as atividades combinadas. Tempo de iniciagdo se refere ao tempo

necessario para um recurso humano se tornar familiar com as caracteristicas da
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atividade. Por outro lado, a combinacao de atividades pode levar a perda de qualidade
conforme as atividades forem ficando mais grossas.

De acordo com VAN DER AALST (2000), quando atividades sdo combinadas,
uma perda de tempo é esperada quando a atividade combinada falha, pois é necessario
executar toda a atividade combinada novamente.

De acordo com SEIDMANN E SUNDARARAJAN (1997), “toda vez que
tarefas sdo transferidas entre especialistas, existe um tempo de iniciacdo. Este tempo de
iniciacdo é o tempo gasto para que o especialista releia partes do trabalho e tente
entender o que ja foi feito em etapas anteriores”.

SEIDMANN E SUNDARARAJAN (1997) afirmam que uma vez que uma
mesma pessoa execute atividades sequenciais, o tempo de iniciacdo devido a
transferéncia de tarefas € eliminado. Desta forma, ao unificar atividades, estamos
garantindo que uma mesma pessoa execute ambas as atividades, agora unificadas em
uma unica atividade, e assim o tempo de inicia¢do da segunda atividade € eliminado.

Agrupar atividades aumenta a probabilidade de falha, pois a probabilidade de
falha da atividade combinada passa a ser a probabilidade de falhar em pelo menos uma
das atividades anteriormente separadas.

Heuristica 3: Unificar duas atividades sequenciais executadas pelo mesmo
posto de trabalho se o ganho da eliminacdo do tempo de iniciagcdo da segunda atividade
for mais vantajoso que o aumento da probabilidade de falha ao unificar as atividades.

Para formalizagdo desta heuristica, considere:

pt = tempo de processamento de uma atividade

st =tempo de iniciacdo de uma atividade

fp = probabilidade de falha de uma atividade
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Seja t, tempo esperado para executar duas atividades a e b separadamente, tal
que:

te = pta + Sta +((pta _'_Sta)>< fpa)+ ptb + Stb +((ptb +Stb)>< fpb) (10)

Seja t, o tempo esperado para executar a combinacgdo de duas atividades a e b

em uma Unica atividade. Temos entéo que:

t. = pt, + pt, +st, +(pt, + pt, +st )x fo,, (11)

Onde fp,, é o tempo de falha das atividades a e b combinada, e € calculado

conforme abaixo:
fPap =1- (- fpga)x (- fpp) (12)
Para aplicacdo da heuristica deve-se entdo considerar que duas atividades

sequenciais a e b devem ser combinadas se:

t <t

C e

(13)
ou seja:

pt, + pt, +st, +(pt, + pt, +st,)x fp,, <

pt, +st, +((pt, +st,)x fp, )+ pt, +st, +((pt, +st,)x fp, )

Simplificando:

(pt, + pt, +st, )x fp,, <
((pta +Sta)x fpa)+Stb +((ptb +Stb)x fpb)

A férmula (13) define quando o ganho da eliminacdo do tempo de iniciacdo da
segunda atividade é mais vantajoso que o aumento da probabilidade de falha devido a
combinacdo. A seguir sdo apresentados dois exemplos de aplicacdo da heuristica.

Considere duas atividades sequenciais executadas pelo mesmo papel e com os
seguintes dados histdricos de execugao.

Atividade a: pt, = 50 minutos; st,= 1 minuto; fp,=1%

Atividade b: pt, = 30 minutos; st,= 1 minuto; fp, = 2%
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De (10) temos

te =50 +1+((50 +1)x0,01)+30+1+((30 +1)x 0,02)

te =83,13

De (11) e (12) temos

te =50 +30+1+(50+30+1)x (1— (1—0,01) x (1—0,02))

t. =83,268

Uma vez que 83,268 € maior que 83,13, ndo é vantajoso unificar as atividades.

Usando diretamente a férmula simplificada (13) teriamos os resultados 2,268 e
2,13. E uma vez que 2,268 é maior que 2,13, ndo é vantajoso unificar as atividades.

Como um segundo exemplo, considere duas atividades sequenciais executadas

pelo mesmo papel possuindo os seguintes dados historicos de execucao.
Atividade a: pt, = 8 minutes; st, = 1 minute; fp,= 1%
Atividade b: pt, = 3 minutes; st, = 1 minute; fp, = 0,5%
De (10) temos
te =8+1+((8+1)x0,01)+3+1+((3+1)x0,005)
te =13,11
De (11) e (12) temos
te =8+3+1+(8+3+1)x(1—(1-0,01) x (L—0,005))
te =12,1794

Uma vez que 12,1794 é menor que 13,11, é indicado ser vantajoso unificar as
atividades. Usando diretamente a formula simplificada (13) teriamos os resultados
0,1794 e 1,11. Como 0,1794 é menor que 1,11, é indicado ser vantajoso unificar as

atividades.
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4.4 Aumento de poder

Este padrdo tem o objetivo de atribuir maior autoridade aos atores do processo, a fim de
reduzir atos gerenciais intermediarios. Em processos de negocio tradicionais, um tempo
considerével pode ser gasto em autorizacdo de trabalho a ser executado por papéis
distintos do que o que autoriza.

Quando determinados atores tém poder para tomar decisfes, o resultado pode
ser mais eficiente devido ao menor tempo de execucdo e, consequentemente, menor
custo de execugdo. No entanto, a qualidade da deciséo pode ser menor e erros podem
ndo ser identificados. Além disso, se decisBes ruins levarem a retrabalho, o custo de
execucdo pode ser maior.

Para aplicar este padrdo, é necessario identificar quando uma tarefa existe
apenas porque o executor de uma tarefa anterior ndo tem autoridade suficiente para
tomar uma deciséo.

A proposta para aplicacdo do padrdo é verificar trocas de executor (handoff) em
duas tarefas consecutivas e com tomada de decisdo na segunda tarefa. Quando um
determinado executor ndo possui poder suficiente para a tomada de uma deciséo e outro
executor realiza essa tarefa, existe uma troca de executores de uma atividade para outra.
Apos a troca de executor, é necessario verificar se 0 executor esta realizando uma
tomada de deciséo.

De acordo com VAN DER AALST (2003), existem trés tipos de decisao:
escolha exclusiva, escolha multipla, e escolha deferida. Escolha exclusiva é um ponto
no processo onde, baseado em uma decisdo ou controle de dados, um de diversos
caminhos é escolhido. Uma escolha mdltipla € um ponto no processo onde, baseado em
uma decisdo ou controle de dados, um ou mais dos diversos caminhos é seguido. Este

caso também representa uma tomada de decisdo, porém com mais de uma possivel
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saida. Uma escolha deferida € um ponto onde apenas um caminho é seguido, contudo
diferente da escolha exclusiva, aqui a decisdo ndo é explicita. Ela é baseada na
instancia, onde quando um dos caminhos € ativado, o outro caminho é cancelado.

A proposta deste trabalho foca em decisdes explicitas, ou seja, onde um executor
esta realizando uma decisdo explicitamente porque outro executor ndo tem poder para
tal. Logo, deciséo deferida ndo é considerada neste trabalho.

Como premissa para a heuristica para sistematizacdo da identificacdo de partes
do processo para aplicacdo do padréo esta baseada nos trabalhos de THOM et al. (2007)
e VAN DER AALST (2003). Segundo estes autores, uma aprovacao ou decisdo, sempre
leva a um XOR-split ou OR-split. Desta forma, se uma aprovacdo ou decisdo for
executada sem a presenca desses splits, estes casos serdo ignorados por se tratar de um
provavel problema de modelagem. Sem o split, o significado da modelagem €é que,
independente do resultado da aprovacdo ou da decisdo, sempre tera apenas um caminho
a ser seguido, o que é contraditério ao conceito de aprovacdo que pode resultar em
“aprovado” ou “reprovado” e no conceito de decisdo que pode resultar em uma ou mais
acOes a serem tomadas.

Heuristica 4: Dadas duas transi¢ces T; e T; sequenciais, € com executores X e y
diferentes, respectivamente, se ap0s a segunda transicdo T; existir um XOR-split ou OR-
split, deve ser sugerida a aplicagdao do padrdo “Aumento de poder” na transigao Tj, ou
seja, T passar a ser executada por Xx.

A Figura 45 apresenta duas transigdes sequenciais com troca de executor
seguida de uma escolha exclusiva.

A Figura 46 apresenta duas transigdes sequenciais com troca de executor

seguida de uma escolha multipla.
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role =x

role =x

Figura 46 - Troca de executor com escolha multipla

E importante ressaltar que podem existir casos de troca de executor seguida de
escolha exclusiva ou escolha mdltipla sem que necessariamente haja uma aprovacao ou
tomada de decisdo. Isto ocorre porque o papel da tarefa anterior ndo tem poder para
decidir. Dessa forma, € necessario que o analista avalie cada caso retornado para ver se
realmente € caso de “aumento de poder”.

Para formalizacdo desta heuristica, primeiramente é necessario identificar uma
transicdo que leve a uma escolha exclusiva ou escolha maltipla.

Seja DS um conjunto de posicdes, tal que |eds, |=1 e |ds;e|> 2, ou seja, (14)

cada posigdo ds; possua apenas uma transi¢do de entrada e pelo menos

duas transicdes de saida.

Seja DT um conjunto de transicdes, tal que |edt, |=1 e dt,e=ds, e DS, (15)
ou seja, cada transicdo dt, possua apenas uma posic¢do de entrada s; e a

posicdo de saida seja uma ds, € DS.

58



Em seguida é necessario identificar uma transi¢éo predecessora a dt, que
seja executada por um papel diferente do papel responsavel por executar
dt. .

Seja RT um conjunto de transicbes, tal que rte=edt cDT e
rt.role = dt..role, ou seja, cada transicdo rt, possua como posi¢édo de
saida uma s, que seja posicdo de entrada de uma dt,, e o papel
responsavel por executar rt. seja diferente do papel responsavel por
executar dt;.

Por fim séo retornadas as transicbes dt. de DT que tenham como

predecessora uma rt, de RT , as quais podem ser obtidas através de (16),

ou seja, retornar o conjunto D definido a seguir.

Seja D um conjunto de transicbes d., tal que ed =rtecRT e
d,e=ds, € DS, ou seja, cada transi¢do possua como posi¢éo de entrada
uma s; que seja posicdo de saida de rt., e possua como posi¢do de saida
uma ds; e DS.

Exemplo: Levando em consideracéo o processo na Figura 47 a seguir:

Figura 47 - Processo utilizado como exemplo para Aumento de poder

Entao:
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De (14), n6s temos: DS ={2}

De (15), n6s temos: DT ={B}

De (16), n6s temos: RT ={A}

De (17), n6s temos: D ={B}

Neste caso, a transicdo B seria indicada ao analista como um possivel ponto a
ser aplicado o padrao “aumento de poder”, ou seja, B ¢ um provavel ponto onde uma

aprovacao ou decisdo esta sendo tomada por “role 2” somente porque a “role 1”” ndo tem

poder para realizar tal decisdo ou aprovacéao.

4.5 Resequenciamento

Este padrdo tem o objetivo de mover atividades para partes do modelo de processo mais
apropriadas (REIJERS e MANSAR, 2005). H& casos em que é melhor postergar a
execucdo de uma atividade se ela ndo for requerida para a atividade imediatamente
seguinte. Isto diminui o custo. Além disso, uma atividade pode ser movida para a
proximidade de atividades similares, e desta forma, diminuir tempos de iniciagéo.

A heuristica para automatizar a identificacdo das partes do processo para a
aplicacdo do padrdao “Resequenciamento” deve identificar que uma atividade ndo esta
no local mais apropriado. Duas propostas foram elaboradas: (i) Analisar necessidade de
execucdo da atividade em determinado momento; (ii) Verificar semelhanga entre
atividades.

Proposta 1: Analisar necessidade de execucdo de uma atividade em
determinado momento

De acordo com REIJERS e MANSAR (2005), é melhor postergar uma atividade
se ela ndo for requerida para a execugdo das atividades imediatamente seguintes. Isto

indica que a execucéo da atividade naquele momento é supérflua. Isto reduz custos.
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De acordo com NETJES (2010), para decidir se duas atividades sequenciais
podem ser executadas em paralelo, deve-se verificar se a segunda atividade utiliza como
insumo algo que tenha sido produzido na atividade anterior.

Uma vez que ndo exista dependéncia entre duas atividades sequenciais e de
acordo com NETJES (2010), elas poderiam entdo ser executadas em paralelo, isso
significa que a primeira atividade ndo precisa ser executada antes da segunda, e desta
forma podemos considerar que a execucdo da primeira atividade naquele momento néo
é essencial. Dessa forma, propde-se a seguinte heuristica.

Heuristica 5: Dada duas atividades sequenciais, indicar a primeira atividade
para ser postergada se a segunda atividade ndo utilizar como insumo nenhum produto
produzido na primeira atividade.

E importante observar que podem existir casos de atividades ndo possuirem
dependéncia de insumos e produtos e, contudo, terem que ser executadas considerando
a ordem temporal. Para estes casos, o analista terd de analisar os casos e decidir se a
execucdo pode ser postergada.

Para formalizar esta heuristica, primeiramente é necessario identificar todos os

pares de transi¢fes sequenciais.
Seja ST um conjunto de pares ordenados de transicées sequenciais: (18)
ST:T T, ST={tt,)}
Onde:

t;e =et,, Ou seja, a posicdo posterior a t; & uma posicdo predecessora de

t;, logo t; e t;sdo transices sequenciais.

Seja ST, < ST um subconjunto de ST, tal que D, (t;) D, (t;)=2, ou (19)
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seja, ST, é o conjunto de pares ordenados (ti,tj) onde nao existe

nenhuma saida de t; que seja entrada de t;.

Para cada par ordenado (ti,tj) contido em ST, t, é indicada a ser (20)

postergada.

Considerando o processo apresentado na Figura 48, temos que:

Datange = u Datang = v Datappy: = W Datamp = %Y
Datagyput = V,W Datagugs = % Datagems =Y Datagyms =2
£y Y
O— » (J—— B 4@ c —0O— o —O
Role =X Role = X Role =Y Role=2

Figura 48 - Processo utilizado como exemplo para Resequenciamento (postergar atividades)

De (18), tem-se que: ST ={(A,B),(B,C),(C,D}}
De (19), tem-se que: ST, ={(B,C}

De (20), tem-se que: B € indicada a ser postergada.

Proposta 2: Verificar semelhancas entre atividades.

De acordo com REIJERS e MANSAR (2005), uma atividade pode ser movida
para a proximidade de atividades semelhantes de forma a reduzir tempos de iniciacao.

WEIDLICH et al. (2010) propde o uso do conceito de ‘documentos virtuais’
para identificar semelhanca entre atividades. Um documento virtual de um né consiste
de todas as palavras de informacdo textual que esta relacionado com esse nd. Dados
dois documentos virtuais, a sua semelhanca pode ser calculada com base na
coincidéncia de termos que aparecem nos dois documentos. WEIDLICH et al. (2010)
define documento virtual de uma atividade como consistindo nos termos que séo
derivados a partir do rétulo da atividade e outras informagdes associadas, tais como 0s

rotulos dos papéis que estdo autorizados a executar a atividade, das entradas e das
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saidas, e a descricdo textual da prépria atividade. Logo, a seguinte heuristica foi
proposta.

Heuristica 6: Ordenar de forma decrescente todas as duplas de atividades de
acordo com o percentual de palavras coincidentes, considerando as palavras envolvidas
no contexto de uma atividade.

Para aplicacdo desta heuristica, 0s seguintes passos devem ser empregados:

1. Para cada atividade, criar uma lista de palavras envolvidas
desconsiderando artigos, pronomes, preposi¢cdes, conjuncdes e
interjeicoes.

2. ldentificar todas as possiveis combinacGes de duplas de atividades
envolvidas no processo.

3. Para cada dupla identificar o percentual de palavras que aparecem na
lista de ambas as atividades.

4. Ordenar as duplas de atividades de forma decrescente a partir do
percentual de palavras que aparecem em ambas as atividades.

5. Definir a quantidade de duplas de atividades superiores que serao
analisadas para identificar a possibilidade de posicionamento no préxima
uma da outra no processo.

E importante ressaltar que as técnicas de verificacdo de similaridade utilizadas
na literatura (WEIDLICH et al., 2010; DIJKMAN et al., 2009; EHRIG et al., 2007,
VAN DONGEN et al., 2008; YAN et al., 2010) foram elaboradas para identificar
similaridades entre processos distintos, até mesmo de organizagdes distintas, num
cenario onde organizacGes sdo fundidas e os processos precisam ser avaliados para
identificar correspondéncia de processos. Este trabalho tem foco na identificacdo de

similaridades entre atividades dentro de um unico modelo. Desta forma, a diferenca de
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nomeacdo e termos utilizados para descrever algo semelhante tende a ser menos
impactante no nosso cenario, pois 0s termos e conceitos utilizados estdo no escopo de
um anico processo. Para auxiliar nesta questdo, LEOPOLD et al. (2013), propuseram
uma técnica automatica para identificacdo de violacdo de convencdes de nomeacao de
atividades, o que auxiliaria a diminuir a ocorréncia de diferenca de nomeacao e termos
distintos utilizados para descrever algo semelhante. Além disso, caracteristicas pessoais
de escrita tendem a ser diminuidas também por se tratar de um uUnico modelo
provavelmente modelado por uma Unica pessoa ou unica equipe.

O Analista deve analisar os pares de atividades mais similares verificando se ha
possibilidade de posiciona-las proximas ou se devido a dependéncias temporais e
dependéncia de entradas e saidas, ndo sera vidvel. Nossa proposta identifica as
similaridades e fica a cargo do analista verificar a possibilidade de movimentacdo das
mesmas.

WEIDLICH et al. (2010) considera em sua proposta comparacdes complexas
(1:n), ou seja, comparacbes de uma atividade com varias atividades, e ndo apenas
duplas de atividades (1:1). Contudo, WEIDLICH et al. (2010) afirma que, baseado em
duplas de atividades, comparacdes complexas sdo consideradas, porém divididas em
pares. Por exemplo, ao realizar uma comparacdo complexa (1:n) que seria comparar a
atividade “x” com a dupla de atividades “a” e “b”, ou seja, (X:(a,b)), & semelhante a
duas comparagdes simples de duplas de atividades que seria (x:a) e (x:b).

Artigos, pronomes, preposices, conjuncdes e interjeicbes ndo devem ser
considerados na construcdo da lista de palavras envolvidas, e as palavras precisam ser
normalizadas para retirada de gerundio e flexao verbal (WEIDLICH et al., 2010).

A formalizacdo da heuristica considera as seguintes definicoes:

Seja W o multiconjunto de palavras envolvidas em uma transi¢do, onde (21)
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W (t;) € o multiconjunto de palavras envolvidas no contexto da transigao

t,, cada wiké uma palavra desconsiderando artigos e pronomes onde k €
0 ndmero de vezes que a palavra w, aparece.

Seja TP um conjunto de pares ordenados de transi¢des, contendo todas as  (22)
combinag0es de duplas de transi¢des:

TP:T T, TP={t.t, )}

irhj

Para cada par ordenado de transi¢Ges (ti 1 J.)eTP é calculado o percentual  (23)

X de palavras coincidentes, onde x = \w
W (L) UW(t;)

A férmula (23) representa a métrica de JACCARD (1912) apud HEMERT e
BALDOCK (2007).

Os pares ordenados de transigdes sdo organizados em uma lista de forma
decrescente em relacdo ao percentual de palavras coincidentes, onde cada linha da
tabela inclui um par ordenado e o percentual de semelhanga correspondente.

Como exemplo, considere o processo apresentado na Figura 49, onde
primeiramente é registrada a demanda de analise de qualidade parcial e em seguida é
realizada a analise de processo. Apds anélise, o relatério com ajustes a serem feitos é

enviado para tratamento. Apoés ajustes, é verificado se os pontos foram tratados, e uma

vez atendidos, a demanda é finalizada.

Figura 49 - Processo utilizado como exemplo para Resequenciamento (atividades similares)
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Por questdes de tamanho da imagem, foram excluidas as anotacdes de cada

transicdo, mantendo apenas nimeros cujas anotagdes sao referenciadas na Tabela 4.

Tabela 4 - Anotagdes do processo

Id Name Description Input Output Role

Registrar Registrar demanda no -- Acompanhamento Analista de

1 demanda Jira. de analise de qualidade
qualidade parcial;

Realizar Realizar a andlise de Modelos de Relatdrio de anélise | Analista de
analise de qualidade parcial dos processo; de qualidade qualidade
qualidade processos modelados parcial;

2 parcial previstos no Acompanhamento
cronograma da de anélise de
iniciativa de qualidade parcial;
modelagem.
Enviar Enviar, via email ou Relatério de Relatdrio de andlise | Analista de
relatério JIRA, o relatério da anélise de de qualidade qualidade
3 andlise de qualidade qualidade parcial;
parcial para o lider de parcial; Acompanhamento
projeto. de analise de
qualidade parcial;
Tratar andlise Tratar os pontos de Relatério de Relatorio de analise Lider de
de qualidade atencéo e de ndo analise de de qualidade projeto
4 parcial concordancia da qualidade parcial;
analise de qualidade parcial;
parcial.
Analisar Analisar as respostas Relatério de Acompanhamento Analista de
resposta do lider de projeto aos anélise de de andlise de qualidade
pontos de atencdo da qualidade qualidade parcial;
5 analise de qualidade, parcial;
verificando se o0s
mesmos foram
alterados no ARIS.
Informar ndo Informar via e-mail ou -- Relatdrio de anélise | Analista de
concordancia JIRA, ao lider de de qualidade qualidade
ao tratamento projeto e ao lider de parcial;
6 AMPN local a ndo Acompanhamento
concordancia ao de analise de
tratamento dos pontos qualidade parcial;
de atengdo da analise
de qualidade parcial.
Tratar pontos Tratar os pontos de Relatério de Relatério de analise Lider de
com nédo atencdo da andlise de anélise de de qualidade projeto
7 concordancia qualidade parcial em qualidade parcial;
que h& ndo parcial;
concordancia da
AMPN Sede.
Retornar Retornar via email ou Relatério de Relatdrio de analise | Analista de
relatorio JIRA, o relatério de andlise de de qualidade qualidade
8 andlise de qualidade qualidade parcial,
parcial de processos ao parcial;
lider de projeto.
Registrar Registrar a finalizacdo | Acompanhame | Acompanhamento Analista de
9 finalizagdo de da andlise de nto de andlise de andlise de qualidade
analise de qualidade parcial de de qualidade qualidade parcial;
qualidade processos. parcial;
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parcial
Disponibilizar Disponibilizar o Relatério de | Relatério de andlise | Analista de
relatorio relatorio de analise de analise de de qualidade qualidade
10 qualidade parcial no qualidade parcial;
ambiente colaborativo parcial;
de iniciativas.
Entédo:

De (21) temos:

W(l):[registrarz, demanda’ jira, acompanhamento, analise, qualidade?,

parcial, analista]

= . 2 sy 4 - 5 - 4
W(2) [realizar™, analise ", qualidade™, parcial , processos, modelados,
previstos, cronograma, iniciativa, modelagem, modelos, processo, relatorio,

acompanhamento, analista]

W(3):[enviar2, relatorio*, via, email, jira, analise* | qualidades, parcial4,
lider, projeto, acompanhamento, analista]

W(4):[tratar2, analise qualidade4, parcial4, pontos, atengdo, néo,
concordancia, relatorio” , lider, projeto]

W) =[analisarz, resposta, respostas, lider, projeto, pontos, atencéo, analise”’,

. 4 . . ;- . g2
qualidade ", verificando, mesmos, foram, alterados, aris, relatorio, parcial ",

acompanhamento, analista]
— - 2 ~_ 2 A .2 2 . s , 2
W(6) [informar ™, ndo ", concordancia”, tratamento ", via, e-mail, jira, lider ",

. ~ 3T 3 . 4 - 13 o
projeto, ampn, local, pontos, atencdo, andlise”, qualidade , parcial , relatorio,

acompanhamento, analista]
= 2 2 ~ 2 A .2 ~ 1 3 . 3
W() [tratar~, pontos ™, ndo , concordancia , atencdo, analise , qualidade ",

arcial°, ha, ampn, sede, relatério” , lider, projeto]
P p
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W(S):[retornarz, relatorio* , via, email, jira, analise”, qualidade4, parcial3,
processos, lider, projeto, analista]

W(9) :[registrarz, finaliza(;éoz, analise ", qualidades, parcial4, processos,
acompanhamento ‘) analista]

W(lo)z[disponibilizarz, relatorio *, analise”, qualidade4, parcialg, ambiente,
colaborativo, iniciativas, analista]

De (22) temos TP ={(1,2), (1,3), (1,4), (1,5), (1,6), (1,7), (1,8), (1,9), (1,10),
(2,3), (2,4), (2,5), (2,6), (2,7), (2,8), (2,9), (2,10), (3,4), (3,5), (3,6), (3,7), (3,8), (3,9),
(3,10), (4,5), (4,6), (4,7), (4,8), (4,9), (4,20), (5,6), (5,7), (5,8), (5,9), (5,10), (6,7), (6,8),

(6,9), (6,10), (7,8), (7,9), (7,10), (8,9), (8,10), (9,10)}

De (23) temos:

Percentual | Par ordenado
93,6% (4,7)
88,0% (38)
81,2% (1,9)
77,8% 6,7)
75,5% (4,6)
75,4% (36)
72,9% (3.4)
71,7% (310)
71,1% (4,8)
70,4% (6,8)
70,2% (2,9)
69,8% (8.10)
68,6% (35)
68,1% (4,5)
67,3% (2,3)




66,7% (4,10)
66,0% (3,9)
65,3% (2.8)
65,2% (2.10)
62,7% (3.7)
62,5% (58)
62,2% (1,3)
61,4% (8,9)
60,4% (7.8)
60,1% (5,6)
60,0% (57)
58,7% (5.9)
58,5% (9,10)
58,1% (4,9)
57.8% (5.10)
56,7% (1.2)
55,5% (7,10)
54,9% (2,5)
53,8% (6,9)
52,9% (18) (6,10)
52,1% (2,4)
51,6% (110)
50,9% (2,6)
49,0% (2,7)
48,5% (1,4)
47,8% (7.9)
47,6% (1,6)
47,2% (15)
36,1% (1,7)
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Baseado na lista resultante, o analista deve verificar as duplas de atividades com
maior percentual (a quantidade de duplas a serem analisadas deve ser definida pelo
analista), para avaliar se estas sdo atividades similares de fato e entdo considerar a

aplicacdo do padrdo Resequenciamento.

4.6 Resumo

Neste capitulo foi apresentada a proposta deste trabalho que consiste num conjunto de
heuristicas para identificacdo de oportunidades de melhoria baseado em trés padrdes de
redesenho fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005). Para cada heuristica foi
apresentada o racional para sua elaboracdo, a sua formalizacdo, e um exemplo de
aplicacdo. Uma vez que as heuristicas estdo formalizadas, elas sdo passiveis de serem
implementadas futuramente para identificacio automéatica de oportunidades de
melhoria.

Foi apresentada a adaptagdo do método de VAN PUTTEN et al. (2011) para
auxiliar o analista na aplicacdo das heuristicas para identificacdo de oportunidades de
melhoria a partir de modelos de processos de negécio. Além disso, também foram
apresentadas as informacOes necessarias que 0s modelos precisam conter para que as
heuristicas definidas nesta dissertacdo possam ser aplicadas.

No capitulo seguinte sera apresentado o estudo de caso realizado para avaliacdo

das heuristicas de identificacdo de oportunidades de melhoria.
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CAPITULO 5 - AVALIACAO DA SOLUCAO

Este capitulo apresenta o estudo de caso realizado para avaliacdo da proposta. Neste
capitulo sera apresentado o plano do estudo de caso, a execu¢do e a avaliacdo dos

resultados.

5.1 Plano do estudo de caso

O método utilizado para avaliagdo da proposta foi Estudo de caso (Yin, 2005). Yin
(2005) afirma que esta abordagem se adapta a investigacdo, quando:
e Investigador enfrenta situagdes complexas, de tal forma que dificulta a
identificacdo das variaveis consideradas importantes;
e O investigador procura respostas para o “como?” e o “por qué?”’;
e O objetivo é descrever ou analisar um fenémeno;
e O investigador pretende apreender a dindmica do fenémeno, do
programa ou do processo.

Este método foi selecionado, pois 0 nosso objetivo € avaliar se as heuristicas sao
adequadas, ou seja, se sdo capazes de apoiar na identificacdo de oportunidades de
melhoria de processo baseado nos padrfes de redesenho. Desta forma, o uso de estudo
de caso se aplica, uma vez que a melhoria de processos € uma situacdo complexa com
muitas variaveis envolvidas, e queremos analisar um fenémeno que € o resultado gerado

pelo método.
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O estudo de caso foca apenas na avaliacdo das heuristicas e ndo na aplicacdo do
método, pois uma vez que as heuristicas sejam confiaveis e sistematicas, 0 método
poderia ser implementado para apoio da aplicacdo das heuristicas.

A heuristica 3 ndo foi avaliada no estudo de caso. Uma vez que esta heuristica
verifica quando € vantajoso unificar atividades, para poder avaliar a sua confiabilidade
seria necessario modificar o processo e medir os novos valores para tempo de
processamento, tempo de iniciacdo e probabilidade de falha, e assim poder avaliar se a
heuristica indicou corretamente quando é vantajoso ou ndo unificar as atividades. Desta
forma, ndo foi possivel avaliar a heuristica 3, pois ndo houve disponibilidade para
alterar um processo, para em seguida avaliar os novos valores de tempo de
processamento, tempo de iniciacdo e probabilidade de falha das atividades do processo.

O estudo de caso foi dividido em duas etapas. Na primeira etapa, analistas de
processos deveriam selecionar processos de negdcio em que tenham alto grau de
conhecimento do processo e do negdcio envolvido, e em seguida cada analista deveria
buscar individualmente, pontos em que acontecam as situacdes descritas nos padrdes de
REIJERS e MANSAR (2005) abordados neste trabalho, nos respectivos processos
selecionados, verificando manualmente o modelo a fim de identificar as oportunidades
de melhoria.

Na segunda etapa, as heuristicas definidas foram aplicadas pelo pesquisador nos
processos empregados pelos analistas na etapa anterior. Uma vez que as heuristicas sao
sistematicas e passiveis de serem implementadas, existe apenas um Unico resultado
possivel dado um processo e uma heuristica. Desta forma, o pesquisador pode executar
as heuristicas, pois ndo ha interferéncia no resultado. E importante ressaltar que as

heuristicas foram formalizadas utilizando a Petri net, contudo as heuristicas sdo
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aplicaveis a qualquer notacdo. Desta forma, para cada notacdo deve ser identificada a
forma de representacao dos passos descritos na heuristica e na formalizacao.

Através dos resultados coletados com a aplicacdo das heuristicas pelos analistas
e os resultados retornados pelas heuristicas, as seguintes caracteristicas foram
analisadas:

e Houve casos ndo identificados pelas heuristicas que foram identificados
na forma manual pelos analistas?

Essa pergunta foi respondida através da comparacao do resultado obtido com a
identificacdo manual das oportunidades de melhoria do processo e a aplicacdo das
heuristicas.

Para os casos em que as heuristicas ndo foram capazes de identificar, foi
analisado se era necessario complementar as heuristicas ou se 0 caso representava uma
limitacdo da nossa proposta.

e Houve casos identificados pelas heuristicas que ndo chegaram a ser
identificados na forma manual pelos analistas?

Essa pergunta foi respondida através da comparacao do resultado obtido com a
identificacdo manual de oportunidades de melhoria do processo e a aplicacdo das
heuristicas.

Para 0s casos em que os analistas ndo foram capazes de identificar uma
oportunidade retornada pelas heuristicas, foi analisado em conjunto com o analista se a
oportunidade de melhoria é valida, constatando um caso em que nosso método
identificou uma oportunidade de melhoria que passou despercebida pelos analistas, ou
seja, ajudando na falha humana, ou se representa uma imprecisao das heuristicas, sendo
uma recomendacdo que seria descartada pelo analista.

Ameacas que podem ter interferido nos resultados:
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Experiéncia dos analistas: Os analistas precisaram ser experientes e possuir alto
grau de conhecimento do processo selecionado, pois estes devem ser capazes de
identificar oportunidades de melhoria no processo utilizando os padrdes fornecidos por
REIJERS e MANSAR (2005) abordados neste trabalho. Esta caracteristica dos analistas
é importante, pois a identificacdo de oportunidades de melhoria da forma manual sera
utilizada como referéncia para analisar as heuristicas, ou seja, se com a aplicacdo das
heuristicas é capaz de chegar a um resultado proximo da forma manual. Participaram do
estudo de caso analistas de processo com mais de 5 anos de experiéncia na area de
processos de negdcio e com alto conhecimento do processo em si.

Caracteristicas individuais dos analistas: Cada analista selecionou um ou mais
processos em que tivesse alto grau de conhecimento do processo para utilizar no estudo
de caso, desta forma, como cada processo foi analisado por um analista, caracteristicas
individuais de cada analista podem interferir no resultado da identificacdo de
oportunidades de melhoria manualmente. Para diminuir este impacto, os analistas
envolvidos possuem mais de cinco anos de experiéncia na area de processos de negdcio,
e possuem alto grau de conhecimento no processo selecionado, para garantir que o
resultado seja o proximo ao resultado 6timo. Além disso, para cada padrdo 8 analistas
foram envolvidos e os resultados foram agrupados, desta forma, a caracteristica de um
analista ndo causa grande impacto no resultado global do estudo realizado em cada
padréo.

Caracteristicas dos processos selecionados: Foram utilizados processos que 0
analista tinha alto grau de conhecimento do negdcio/processo, e que nao fossem
processos muito simples, pois poderia resultar em pouca ou nenhuma oportunidade de

melhoria identificada pelos analistas. Além disso, foi necessario que os modelos de
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processo contivessem as informacdes necessarias, descritas no meta-modelo da secao
4.2 deste trabalho, de forma que fosse possivel realizar a aplicacdo das heuristicas.
Perfil dos analistas que participaram do estudo de caso:
Participaram do estudo de caso analistas com pelo menos cinco anos de
experiéncia na area de processos de negdécio trabalhando em escritorios de processos de
negocio em organizacgdes e projetos de pesquisa, contendo alto grau de conhecimento na

area de processos de negacio.

5.2 Execucdo e analise do estudo de caso

Para a primeira etapa do estudo de caso foram selecionados 16 analistas com pelo
menos 5 anos de experiéncia na area de processos de negdcio, e 24 processos de
negécio foram selecionados por estes analistas para execucdo do estudo de caso. Por
motivos de seguranca da informacéo e acordo de divulgacao, os processos selecionados
ndo puderam ser divulgados.

Os analistas foram divididos em dois grupos de 8 analistas. Para fins de
referéncia ao longo do texto, serdo utilizados os nomes “Grupol” e “Grupo 2”. Para
divisdo dos analistas em grupos, foi utilizado o seguinte critério:

Grupol: composto por analistas que utilizaram os processos de uma empresa
brasileira de éleo e gas na aplicacdo do estudo de caso.

O Grupol ficou responsavel por executar o estudo de caso focado no padrdo
“Composicao de atividades”, pois para este padrdo, os dados histdricos de execugdo sio
indispensaveis para posterior execucdo das heuristicas, e 0s processos selecionados
pelos analistas tiveram os dados historicos de execucédo estimados por eles.

Grupo2: composto pelos analistas que utilizaram os processos da Universidade

Federal do Estado do Rio de Janeiro (UNIRIO) na aplicacéo do estudo de caso.
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Uma vez que o0s processos selecionados pelos analistas do Grupo2 néo
continham os dados histdricos de execucdo, eles ficaram responsaveis por executar o
estudo de caso focado nos padrdes “Aumento de poder” e “Resequenciamento”, pois
para estes padrdes, os dados historicos de execucdo ndo sdo necessarios para posterior
execucdo das heuristicas.

Em seguida, foram executadas as heuristicas e depois foram discutidos os
resultados obtidos na execuc¢do do estudo de caso para cada um dos grupos, explicando
as situacdes que as heuristicas ndo foram capazes de identificar, de forma que esses
casos possam ser classificados. Por exemplo, se representa uma limitacdo da heuristica,
um erro de modelagem, ou falha de entendimento do analista, entre outros.

Foi analisada também a quantidade de imprecisfes da heuristica, ou seja, casos
em que a heuristica identificou e os analistas ndo concordaram com a indicacdo, e desta
forma seria uma recomendacéo descartada pelos analistas. E também o0s casos em que a
heuristica ajudou a identificar casos validos, que, porém, os analistas ndo haviam
identificado na forma manual.

Por fim, foi apresentada uma consideracéo final sobre as heuristicas.

A seguir serdo apresentados os detalhes da execucdo e analise do estudo de caso

para cada grupo.

5.2.1Composicéo de atividades (Grupol)

Para avaliacdo deste padréo, o Grupol selecionou 9 processos. A Tabela 5 apresenta a
quantidade de atividades, eventos e operadores légicos dos processos selecionados pelos

analistas.
Tabela 5 - Processos selecionados pelo Grupol
Processos Atividades Eventos Operadores légicos
Processo 1 11 11 6
Processo 2 10 8 4
Processo 3 37 36 21
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Processo 4 14 8 5
Processo 5 25 40 15
Processo 6 28 36 17
Processo 7 12 9 3
Processo 8 13 14

Processo 9 15 27 11

Média de atividades | Média de eventos | Média de operadores logicos
18,33333333 21 9,777777778

Foi solicitado aos analistas que utilizassem a analise manual, para identificacéo
das atividades finas e grossas nos processos. Os analistas indicaram no total 33
atividades grossas e 57 atividades finas, sendo 75 atividades consideradas como
atividades medianas.

Em seguida o pesquisador aplicou as duas heuristicas definidas para
identificacdo de atividades grossas e finas, e ap0s a aplicacdo das heuristicas 1 e 2,
foram analisados os resultados em conjunto com os analistas.

Heuristica 1: Heuristica baseada na teoria do diagrama de caixa (boxplot):

Composicdo de atividades - Heuristical
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Atividades grossas Atividadesfinas Equivocos stividades grossas Equivocos atividadesfinas

Figura 50 - Resultados da heuristica 1 do padrao Composi¢do de atividades
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Das 33 atividades grossas identificadas pelos analistas, a heuristica foi capaz de
identificar 15 atividades (45,45% de acerto), e das 57 atividades finas indicadas pelos
analistas, a heuristica foi capaz de identificar apenas 2 atividades (3,5% de acerto).
Além disso, a heuristica identificou 5 atividades como sendo grossas que os analistas
ndo consideram como sendo grossas, e seriam recomendacOes descartadas pelos
analistas.

Heuristica 2: Heuristica baseada no percentual definido pelo usuario:

Composicdo de atividades - Heuristical
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Figura 51 - Resultados da heuristica 2 do padrdo Composicao de atividades

Para esta heuristica, o usuario precisa definir o percentual como parametro, desta
forma, o pesquisador utilizou “50%” como parametro do percentual definido pelo
usudrio, pois este seria 0 percentual utilizado pela maioria dos analistas, dado as
indica¢des de atividades grossas e finas feitas por eles.

Das 33 atividades grossas identificadas pelos analistas, a heuristica foi capaz de
identificar todas as 33 atividades (100% de acerto), e das 57 atividades finas indicadas

pelos analistas, a heuristica foi capaz de identificar 39 atividades (68,42% de acerto).
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Além disso, a heuristica identificou 29 atividades como sendo grossas e 4 atividades
como sendo finas, que os analistas ndo consideraram como tal, e seriam recomendacdes
descartadas pelos analistas.

Anélise das heurisicas 1 e 2:

A avaliacdo imediata dos resultados ao visualizar os graficos (Figura 50 e Figura
51) indica que a segunda heuristica identificou mais casos indicados pelos analistas,
pois das 33 atividades grossas indicadas pelos analistas, a segunda heuristica conseguiu
identificar todas as 33 atividades (100% dos casos) enquanto a primeira conseguiu
identificar 15 atividades (45,45% dos casos), e das 57 atividades finas indicadas pelos
analistas, a segunda heuristica conseguiu identificar 39 atividades (68,42% dos casos)
enguanto a primeira conseguiu identificar apenas 2 atividades (3,5% dos casos).

Existe uma questdo que precisa ser levada em consideracdo na comparagdo dos
resultados entre as heuristicas. Dado que ambas as heuristicas utilizam a mediana dos
tempos de processamento das atividades e classificam as atividades como grossas e
finas de acordo com o distanciamento que seu tempo de processamento tem da mediana,
a Unica diferenca entre elas é que a primeira utiliza uma abordagem mais radical, ou
seja, considera como “grossa” ou “fina” apenas aquelas com valores muito distantes da
mediana, enquanto a segunda fica a cargo do analista definir o parametro a ser utilizado,
e desta forma, possibilita que seja utilizada uma abordagem mais branda dependendo do
parametro definido.

De acordo com as indicagfes dos analistas, eles possuem um pensamento
conservador, por isso a segunda heuristica identificou mais casos que a primeira.
Contudo, se o grupo de analistas apresentasse um pensamento mais radical, a primeira
heuristica poderia apresentar bons resultados, sem precisar que o analista defina um

parametro a ser utilizado.
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Existiram casos em que a heuristica ndo foi capaz de identificar a oportunidade
de melhoria. Estes casos foram analisados em conjunto com os analistas, de forma a
entender o motivo da imprecisdo da heuristica, e assim analisar se isso reflete uma
necessidade de ajuste na heuristica, ou limitacdo da heuristica, ou falha dos analistas.
Observou-se que o motivo desta imprecisdo ocorreu porque os analistas usaram um
critério diferente do empregado pela heuristica. A interpretacdo que o0s analistas
utilizaram para caracterizar uma atividade como grossa ou fina foi a quantidade de
tarefas na atividade e sua complexidade. Enquanto que a heuristica se baseia apenas no
tempo de processamento, uma vez que a literatura indica o tempo de processamento
como a medida de tamanho de atividades (SEIDMANN E SUNDARARAJAN, 1997 e
BUZACOTT, 1996).

A segunda heuristica ndo foi capaz de identificar 18 atividades finas (31,58%
dos casos listados pelos analistas). Essas 18 atividades ndo foram identificadas, pois o
tempo de processamento delas é maior, porém a sua complexidade e quantidade de
tarefas envolvidas é muito baixa, por isso os analistas listaram como sendo atividades
finas. Dessas 18 atividades, o caso em que ficou mais claro a interpretacdo dos analistas
foi uma atividade de recuperar uma base de dados, onde o ator do processo precisa
apenas restaurar um backup na base, o que representa poucos cliques, contudo o tempo
em que o sistema fica carregando este backup é alto. Desta forma, a atividade é muito
simples do ponto de vista do analista, e por isso foi classificada como fina, porém o
tempo de processamento dela é alto (parte da atividade € realizada pelo sistema), e por
IS0 a heuristica ndo classificou como fina.

Estes casos representam uma limitacdo da heuristica, pois a heuristica ndo é

capaz de identificar a complexidade da atividade.
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Existem também os casos de imprecisfes da heuristica, onde 29 atividades
foram listadas classificadas como grossa e 4 atividades como finas, e os analistas ndo
concordam com a classificacdo, e desta forma descartaram essas recomendacdes. A
primeira heuristica apresentou apenas 5 casos de imprecisdes, contudo o resultado sé foi
aparentemente melhor pelo mesmo motivo de utilizar uma abordagem mais radical que
a segunda heuristica.

Dado o cenério utilizado (analistas participantes e processos utilizados), a
segunda heuristica apresentou bons resultados conseguindo identificar todas as 33
atividades grossas (100% dos casos listados pelos analistas) e 39 atividades finas
(68,42% dos casos listados pelos analistas), e desta forma ha indicios de que a heuristica

pode ser utilizada para identificacdo de atividades finas e grossas.

5.2.2 Aumento de poder e Resequenciamento (Grupo2)

Para avaliacdo destes padrdes, o Grupo2 selecionou 15 processos. A Tabela 6 apresenta
a guantidade de atividades, eventos e operadores logicos dos processos selecionados

pelos analistas.

Tabela 6 - Processos selecionados pelo Grupo?2

Processos Atividades Eventos Operadores légicos
Processo 10 15 25 8
Processo 11 13 12 6
Processo 12 10 10 5
Processo 13 12 2 4
Processo 14 10 5
Processo 15 8 1
Processo 16 12 10 6
Processo 17 34 29 13
Processo 18 11 3 5
Processo 19 21 16 9
Processo 20 44 36 16
Processo 21 14 7 7
Processo 22 9 2
Processo 23 13 3 5
Processo 24 14 43 14
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Média de atividades | Média de eventos | Média de operadores ldgicos
16 13,46666667 7,2

Foi solicitado aos analistas que utilizassem a analise manual, para identificacdo
das tomadas de decisdes e aprovacOes sendo realizadas por alguém apenas porque 0
executor ndo tinha poder para isso (padrdo Aumento de poder), as atividades similares
(padrdo Resequenciamento), e atividades que poderiam ser postergadas (padréo
Resequenciamento). Os analistas indicaram no total 27 atividades que representam
tomadas de decisbes ou aprovacOes sendo realizadas por alguém apenas porque o
executor ndo tinha poder para isso, 12 atividades que poderiam ser postergadas, e 17
duplas de atividades consideraram ser similares.

Em seguida o pesquisador aplicou as trés heuristicas definidas para identificacdo
de tomadas de decisbes ou aprovacOes (sendo realizadas por outro ator do processo
apenas porque o executor original ndo tinha poder para isso), atividades similares, e
atividades que poderiam ser postergadas, e foi realizada a analise dos resultados em
conjunto com os analistas.

Heuristica 4: Heuristica para identificacdo de tomadas de decisGes ou
aprovacoes sendo realizadas por alguém apenas porque o executor ndo tinha poder para

iSSO:

82



Aumento de poder

30

25

20

M Falhada

15 heuristica

W Sucessoda
heuristica

10

Casosindicados pelosanslistas Cazosndo indicados pelos analistas

Figura 52 - Resultados da heuristica do padrdo Aumento de poder

Das 27 atividades indicadas pelos analistas como tomadas de decisdes ou
aprovacdes sendo realizadas por alguém apenas porque o executor ndo tinha poder para
isso, a heuristica foi capaz de identificar 17 atividades (62,96% de acerto). Além disso,
a heuristica identificou 12 atividades que os analistas ndo haviam indicado, e eles
concordaram que 2 atividades representam casos validos, ou seja, esses casos tinham
passado despercebido pelos analistas e a heuristica ajudou na falha humana. As demais
10 atividades representam imprecisdes da heuristica, e seriam recomendacGes
descartadas pelos analistas.

As 10 atividades que a heuristica ndo foi capaz de identificar foram analisadas
em conjunto com os analistas, e foi verificado que 8 atividades representam aprovagoes
sendo realizadas, porém existe erro de modelagem. Nao fica explicito no modelo que
apos a atividade o item avaliado pode ser “aprovado” ou “reprovado”. De acordo com o

modelo, o item sempre seria aprovado. A Figura 53 apresenta um exemplo:
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Figura 53 - Exemplo de aprovagdo com possivel “erro de modelagem”

De acordo com o exemplo acima, a emissdo dos bilhetes é sempre autorizada,
pois ndo existe explicito no fluxo que ela pode ser autorizada ou recusada, embora o
analista por conhecer o processo saiba que é possivel que seja recusado. Para estes
casos, a heuristica ndo é capaz de identificar, pois existe um possivel erro de
modelagem, porém caso estivesse corretamente modelado, a heuristica teria identificado
esses 8 casos.

As 2 atividades restantes representam uma limitacdo da heuristica dada a forma

utilizada na modelagem. A Figura 54 apresenta a situacao dessas 2 atividades:
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Figura 54 - Exemplo contendo a limitagdo da heuristica de Aumento de poder
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No exemplo acima, o analista listou as atividades “Verificar necessidade de
reprovagdo do carrinho de compra” ¢ “Autorizar carrinho de compra” como sendo as
atividades de tomada de decisdo e aprovacdo sendo realizadas por alguém apenas
porque o executor ndo tinha poder para isso, contudo a heuristica s6 conseguiu
identificar a atividade “Analisar carrinho de compra”.

Em analise conjunta com o analista, verificou-se que a atividade “Analisar
carrinho de compra” representa apenas uma verificagdo, onde ¢ constatado se existe
problema ou ndo no carrinho de compra, e as atividades de tomada de decisdo e
aprovacao estdo de fato nas atividades “Verificar necessidade de reprovacédo do carrinho
de compra” e “Autorizar carrinho de compra”. Desta forma, identificou-se uma
limitacdo da heuristica, caso a modelagem apresente uma atividade intermediaria antes
da tomada de decisdo ou aprovacao.

De acordo com as andlise acima, caso 0s modelos ndo apresentassem 0s
possiveis erros de modelagem, as 8 atividades de aprovacédo teriam sido identificadas
pela heuristica, e desta forma a heuristica seria capaz de identificar 25 atividades das 27
indicadas pelos analistas (92,59% dos casos).

Além disso, de acordo com Figura 52, a heuristica identificou 12 atividades que
os analistas ndo haviam indicado, e eles concordaram que 2 atividades representam
casos validos, ou seja, esses casos tinham passado despercebidos pelos analistas, e a
heuristica ajudou na falha humana. Para as demais 10 atividades, os analistas
consideraram como sendo simples verificacGes, sem representar uma tomada de decisao
ou aprovacdo, e por isso seriam recomendacdes da heuristica descartadas pelos
analistas.

Dado o cenério utilizado (analistas participantes e processos utilizados), a

heuristica apresentou bons resultados, pois sem os erros de modelagem teria conseguido
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identificar 25 atividades das 27 indicadas pelos analistas (92,59% dos casos), além de
ajudar na falha humana com os 2 casos que passaram despercebidos pelos analistas.
Heuristica 5: Heuristica para identificacdo atividades que podem ser

postergadas:

Resequenciamento - Postergar atividades
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Figura 55 - Resultados da heuristica de postergar atividades do padrdo Resequenciamento

Das 12 atividades indicadas pelos analistas como atividades que poderiam ser
postergadas, a heuristica foi capaz de identificar 11 atividades (91,66% de acerto). Além
disso, a heuristica identificou 14 atividades que os analistas ndo haviam indicado,
porém os analistas ndo concordaram com nenhuma indicagdo. Desta forma, representam
imprecisdes da heuristica, e seriam recomendagdes descartadas pelos analistas.

A Unica atividade que a heuristica ndo foi capaz de identificar foi analisada em
conjunto com o analista, e foi verificado que representa uma limitacdo da heuristica,
pois embora a segunda atividade utilize como entrada algo que aparece como saida na
primeira atividade, ndo existe dependéncia entre elas, ou seja, a primeira ndo precisa ser

executada antes da segunda. A Figura 56 apresenta 0 caso:
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Figura 56 - Exemplo contendo a limitacdo da heuristica de identificacdo de atividades que
podem ser postergadas

De acordo com o exemplo acima, a atividade “Anexar formuldrio a requisi¢ao”
tem como saida o documento “Requisi¢do” que também aparece como entrada na
atividade “Verificar valor total da requisicdo”, contudo, a segunda atividade ndo é
dependente da primeira, pois a requisicdo aparece como saida na atividade “Anexar
formulério a requisi¢do” apenas porque ao anexar o formuldrio a requisi¢ao esta sendo
atualizada, e na atividade “Verificar valor total da requisicdo” a requisicdo aparece
como entrada, pois ela € necessaria para verificar o valor total da requisi¢do, contudo
ndo é necessario ter o formulério anexado para isto.

A Figura 55 mostra que a heuristica identificou 14 atividades que os analistas
ndo haviam indicado, porém nenhuma das 14 atividades foi considerada como caso
valido pelos analistas e seriam recomendacdes descartadas. Em andlise conjunta com os
analistas, foram identificadas duas situacbes que levaram aos analistas néo
considerarem esses casos validos: 1) As modelagens podem apresentar falta de detalhes,
de forma que atividades dependentes, ndo tenham entradas e saidas explicitando essa
dependéncia entre as atividades; 2) Embora ndo exista a dependéncia de entradas e
saidas, pode acontecer de atividades terem dependéncia cronoldgica, onde nao é

possivel executar as atividades em ordem diferente.
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Dado o cenério utilizado (analistas participantes e processos utilizados), a
heuristica apresentou bons resultados, pois conseguiu identificar 11 atividades das 12
indicadas pelos analistas (91,66% dos casos).

Heuristica 6: Heuristica para identificacdo atividades similares:

Rezequenciamento - Atividades similares

30

25

20

B Fzlhada

15 heuristica

M Sucessoda
heuristica

10

Casosindicados pelos analistas Casosndo indicados pelos analistas

Figura 57 - Resultados da heuristica de atividades similares do padrdo Resequenciamento

Das 17 duplas de atividades indicadas pelos analistas como atividades similares,
a heuristica foi capaz de identificar 9 duplas de atividades (52,94% de acerto). Além
disso, a heuristica identificou 24 duplas de atividades que os analistas ndo haviam
indicado, e eles concordaram que 3 duplas de atividades representam casos validos, ou
seja, esses casos tinham passado despercebido pelos analistas e a heuristica ajudou na
falha humana. As demais 21 duplas de atividades representam imprecisdes da
heuristica, e seriam recomendacdes descartadas pelos analistas.

As 8 duplas de atividades que a heuristica ndo foi capaz de identificar foram
analisados em conjunto com os analistas, e foi verificado que representam limitacdes da

heuristica, que podem ser divididos em dois casos:
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O primeiro caso que engloba 1 das 8 duplas, representa uma situacdo de
modelagem onde duas atividades totalmente diferentes no modelo representam a mesma
atividade a ser realizada. As atividades de nome “Prover acesso aos diretorios” e
“Solucionar problema” representam exatamente a mesma atividade, pois o acesso nos
diretorios € provido, e depois o solicitante verifica se esta correto, e caso nao esteja é
solicitado que o problema seja corrigido, e entdo a atividade “Solucionar problema” ¢
executada, porém essa atividade nada mais € do que refazer o que foi feito na atividade
“Prover acesso aos diretorios”.

O segundo caso que engloba as demais 7 duplas, representam atividades onde a
acdo sendo executada é parecida, porém o que estd sendo tratado na atividade é
diferente. O motivo é que os analistas tiveram como interpretacdo de atividades
similares, atividades onde a tarefa realizada € similar, mesmo que tratando de entradas e
saidas completamente distintas. A dupla de atividades ‘“Notificar ndo atendimento a
solicitagao” e “Notificar finalizagdo de provisdo de acesso” representam notificagdes de
situacOes distintas, porém como ambas significam apenas realizar uma notificacdo, 0s
analistas consideraram como sendo similares.

A Figura 57 mostra que a heuristica identificou 24 duplas de atividades que os
analistas ndo haviam indicado. Uma vez que a heuristica retorna todas as duplas de
atividades ordenadas de acordo com o percentual de palavras coincidentes, para analise
dos resultados foram utilizadas as trés primeiras duplas de cada processo com atividades
similares indicadas pelos analistas, pois verificar todas as duplas daria muito trabalho.
Desta forma, as duplas de atividades contidas nas trés duplas mais similares retornadas
pelas heuristicas, que os analistas ndo haviam indicado, foram verificadas pelos

analistas se concordam que representam atividades similares.
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Das 24 duplas de atividades que os analistas ndo haviam indicado, eles
concordaram que 3 duplas de atividades representam casos validos, ou seja, esses casos
tinham passado despercebido pelos analistas e a heuristica ajudou na falha humana. Para
0s demais 21 casos, a heuristica considerou como atividades semelhantes devido a
quantidade de palavras coincidentes, contudo o0s analistas ndo consideraram
semelhantes, pois ndo representam atividades onde a tarefa realizada é similar, mesmo
que tratando de entradas e saidas iguais.

Dado o cenério utilizado (analistas participantes e processos utilizados), a
heuristica apresentou resultados medianos, pois conseguiu identificar apenas 9 duplas
de atividades das 17 indicadas pelos analistas (52,94% dos casos). Contudo, a heuristica

ajudou na falha humana com os 3 casos que passaram despercebidos pelos analistas.

5.3 Resumo

Neste capitulo foi apresentado o estudo de caso realizado para avaliacdo das heuristicas
propostas nesta dissertacao.

O estudo de caso contou com 16 analistas de processos que utilizaram 24
processos para identificagdo de oportunidades de melhoria. Os resultados da
identificacdo manual realizada pelos analistas foram comparados com os resultados das
heuristicas, e as divergéncias foram discutidas em conjunto com os analistas, onde foi
percebido os indicios de confiabilidade das heuristicas.

No capitulo seguinte sdo apresentadas as conclusdes desta dissertacdo, contendo
as consideracOes finais, as principais contribuicGes, limitagdes da proposta e trabalhos

futuros.
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CAPITULO 6 - CONCLUSAO

REIJERS e MANSAR (2005) apresentam um survey contendo uma abordagem para
melhoria de processos baseada em padrdes (boa pratica) de redesenho de processos.
Eles propdem que, assumindo certos objetivos relacionados a perspectivas de tempo,
qualidade, custo e flexibilidade, um analista pode utilizar a lista de padrdes por ele
proposta para avaliar e melhorar um processo existente.

No entanto, POURSHAHID (2010) aponta que a escolha destes padrdes € muito
custosa, uma vez que é necessario analisar todo o processo de negdcio para identificar
quais padrdes deveriam ser aplicados em cada um dos fragmentos do processo.

Neste trabalho, foi proposto um conjunto de heuristicas para identificacdo das
oportunidades de melhoria, ou seja, partes do processo onde determinados padrdes
poderiam ser aplicados. Além disso, um método de suporte a tomada de decisdo foi
adaptado para apoiar a aplicacdo das heuristicas.

As heuristicas foram avaliadas atraves de um estudo de caso onde 16 analistas
de processos selecionaram 24 processos de negdcio, e em seguida buscaram pontos nos
processos em que acontecam as situacdes descritas nos padrdes de REIJERS e
MANSAR (2005), verificando manualmente o modelo a fim de identificar as
oportunidades de melhoria.

Em seguida, foram aplicadas as heuristicas definidas neste trabalho, e através
dos resultados coletados com a aplicacdo do estudo de caso pelos analistas e 0s

resultados retornados pelas heuristicas, foi analisado em conjunto com os analistas se
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houve casos ndo identificados pelas heuristicas que foram identificados na forma
manual pelos analistas, de forma a analisar as limitacbes da proposta, e também se
houve casos identificados pelas heuristicas que ndo chegaram a ser identificados na
forma manual pelos analistas, de forma a analisar se representa uma ajuda a falha
humana ou imprecisdo das heuristicas, sendo uma recomendacdo que seria descartada
pelo analista.

Em relacdo a questdo abordada neste trabalho, o estudo de caso demonstrou que
ha indicios de que as heuristicas para identificacdo de atividades grossas e finas,
tomadas de decisdo e aprovacgdes sendo feitas por alguém porque o executor ndo tinha
poder para isso, e atividade que poderiam ser postergadas, sao capazes de identificar as
oportunidades de melhoria com resultados confiaveis, ou seja, parecidos com a
identificacdo humana manual. Para a heuristica de identificacdo de atividades similares,
os analistas tiveram como interpretacdo de atividades similares, atividades onde a tarefa
realizada é similar, mesmo que tratando de entradas e saidas completamente distintas, e
desta forma algumas atividades similares listadas pelos analistas ndo foram
identificadas pela heuristica. As heuristicas demonstraram também que para alguns
casos ajudam na falha humana, ou seja, identificam casos que podem passar
despercebidos pelos analistas.

Ainda em relacdo a questdo abordada nesta dissertacdo, as heuristicas sdo
sistematicas, uma vez que foram formalizadas de forma que apresentam uma sequéncia
de passos com resultado Unico, e poderiam ser implementadas em uma aplicagdo

computacional em trabalho futuro.
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6.1 Contribuic6es do trabalho

A contribuigdo principal deste trabalho ¢é a defini¢do das heuristicas para identificacéo
das oportunidades de melhoria de forma sistematica, atingindo resultados semelhantes a
identificacdo manual das oportunidades de melhoria.

Além disso, um método foi adaptado para apoiar a aplicacéo das heuristicas, de
forma que haja uma resolucéo de conflitos, nos casos em que mais de uma oportunidade
de melhoria seja identificada para um mesmo ponto do processo.

Cabe destacar também como contribuicdo, a formula proposta para verificacdo
de atividades que poderiam ser unificadas, embora ndo tenha sido possivel avalia-la no
estudo de caso, pois seria necessario modificar os processos para poder avaliar a sua

confiabilidade, ou seja, avaliar se realmente foi vantajoso unificar as atividades.

6.2 LimitacOes

Este trabalho possui alguns pontos especificos que restringem a sua aplicacdo. Dado que
a aplicacdo das heuristicas depende de modelos contendo determinadas informac6es
presentes, a proposta ndo é aplicavel a modelos que ndo contenham as informacdes
necessarias descritas no meta-modelo apresentado na Secao 4.2 deste trabalho.

E importante ressaltar que a proposta é dependente da anélise humana ao final
da aplicacdo do método, pois o analista precisa verificar as recomendac6es geradas para
definir quais serdo implementadas ou ndo, visto que algumas recomendacgdes podem ser

descartadas pelos analistas.

6.3 Trabalhos futuros

Durante o decorrer da pesquisa foram identificados os seguintes trabalhos futuros:

e Implementacdo de uma ferramenta para execu¢do do método.
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Avaliacéo da reducdo de tempo gasto pelos analistas na comparacdo da
execucao manual versus aplicagdo do método;

Definicédo, formalizacao e avaliacdo de heuristicas para os outros padrdes
fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005);

Avaliacdo da formula matematica proposta para verificacdo de atividades
sequenciais que poderiam ser agrupadas em uma Unica atividade;
Aperfeicoamento da heuristica de identificacdo de atividades similares
para identificacdo de atividades que realizam agbes semelhantes,
conforme interpretacdo que os analistas tiveram para atividades
similares;

Aperfeicoamento da heuristica de identificacdo de atividades grossa e
finas para utilizacio do conceito de complexidade, conforme
interpretagdo que os analistas tiveram para atividades grossas e finas,
embora a heuristica atual tenha apresentado bons resultados.
Aperfeicoamento da férmula de unificacéo de atividades para considerar

a possibilidade de consecutivas falhas na mesma atividade.

6.4 Consideracdes finais

Este trabalho apresentou uma proposta para identificacdo de oportunidades de melhoria

que visa facilitar o trabalho dos analistas de processo na tarefa de realizar a melhoria de

um processo de negdcio, questdo que tem recebido cada vez mais aten¢do nas

organizac0es e trabalhos académicos.

Visando fornecer mecanismos claros de como ir do “as-is” para o “to-be”,

REIJERS e MANSAR (2005) forneceram um conjunto de padrdes para melhoria de

processos. Este trabalho visou auxiliar ainda mais nestes mecanismos, de forma a
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sistematizar a identificacdo de pontos nos processos onde determinados padrdes de

redesenho fornecidos por REIJERS e MANSAR (2005) poderiam ser aplicados.
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ANEXO 1 - EXPRESSOES UTILIZADAS NAS
FORMALIZACOES

Essa secdo introduz a terminologia bésica e a notagédo utilizada para logica de primeira
ordem, conjuntos, grafos, Petri nets, modelos de processo e suas anotacdes. O
conhecimento destas terminologias e notacdes € necessario para 0 entendimento das
formalizacdes feitas ao longo da proposta deste trabalho.
Definicdo 1 (Operadores l6gicos). Os operadores l6gicos basicos sdo:
e —p éuma negacdo e é verdadeiro, se e somente se, p ¢é falso.
e pAaQg é uma conjuncdo e é verdadeiro, se e somente se, p e q sdo
verdadeiros.
e pvqg é uma disjuncdo e é verdadeiro, se e somente se, p ou g Sdo
verdadeiros.
e p=g éumaimplicacdo e é falso, se e somente se, p € verdadeiroe q é
falto.
e p< Qg é uma equivaléncia e é verdadeiro, se e somente se, p=(q €

g= p.Ouseja, p e q possuem os mesmo valores (falso ou verdadeiro).

Definicéao 2 (Quantificadores). Existem dois quantificadores:
e V éo quantificador universal, e significa “para todo”.

e 3 é o quantificador existencial, e significa “existe”.
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Definicdo 3 (Notagdo de conjuntos). As notacdes padrdes para conjuntos sao:

S ={s,,s,} € um conjunto S composto de dois elementos s, e s,. Usamos
{ e } para enumerar os elementos em um conjunto.

seS implica que s é um membro de S, ou seja, 0 elemento s estd

contidoem S.

|S| é a cardinalidade ou o tamanho do conjunto finito S, ou seja, é 0
numero de elementosem S ..

S, < S implica que o conjunto S, € um subconjunto de S, ou seja, todo
elemento de S, tambem estaem S.

P(S)={S,|S, < S} € o conjunto das partes de S, ou seja, 0 conjunto de
todos os subconjuntos de S .

S=S5,US, e aunido dos conjuntos S, e S,, ou seja, S contém todos os
elementosde S, e S,.

S=S5,nS, éaintersecdo dos conjuntos S, e S,, ou seja, S contém o0s
elementos que estdo contidosem S, e S, .

S,=S, implica que os conjuntos S, e S, sdo iguais, ou seja,
S, cS,AS,cS,.

S=S5,-S, é a diferenca entre os conjuntos S, e S,, ou seja,
S-S, ={s|seS AseS,}.

S=S,xS, é o produto cartesiano entre os conjuntos S, e S,, ou seja,
S={(s;,s,)|s, €S, As,€S,}.

@ ¢é 0 conjunto vazio.
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Definicédo 4 (Multiconjuntos).

X :S —>N é um multiconjunto onde X é a fungdo de S para nimeros

naturais. Usamos colchetes para enumerar 0s elementos de um
multiconjunto, ex. seja [a®b,c’] o multiconjunto de S ={a,b,c,d}:

X(a)=2, X(b)=1 X(c)=5 X(d)=0

Definicéo 5 (Notagdo de multiconjuntos). Seja X :S, >N e Y :S, -> N dois

multiconjuntos. As nota¢des padrdes para multiconjuntos séo:

a eum elemento onde X seesomentese acS, e X(a)>0

|S|= Za631X(a) é a cardinalidade ou o tamanho de X, ou seja, € 0
numero de elementos em X considerando a repeticdo de cada elemento.

X <Y implica que X é um submulticonjunto de Y, ex.
Vs,  X(@) <Y ().

X =Y implicaque X e Y sdoiguais, ex. V, s : X(a)=Y(a).
Z=XUY éaunido de X e Y, ex. ¢ a funcdo de S, US, para N,
Z:S,uS, > N,onde Z(a)=max(X(a),Y(a)).

Z=XNY éaintersecdo de X e Y, ex. ¢ afungdo de S, US, para N,
Z:S,US, —> N,onde Z(a)=min(X(a),Y(a)).

Z=XUY éasomade X e Y,ex.éafungdo Z:S, US, - N, onde para
todo ae S, US, asseguraque Z(a)=X(a)+Y(a).

Z=XnNY € asoma da intersecdo de X e Y, ex. e a fungdo de S, US,

para N, onde paratodo ae X Y asseguraque Z(a)=X(a)+Y(a).
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e Z=X-Y éadiferenga entre X e Y, ex. ¢ a fungdo Z:S'—>N com

S'={aeS;| X(@)-Y(a)>0}.

Defini¢éo 6 (Relagdo). Sejam S, e S, dois conjuntos ndo vazios:
e Rc S, xS, éarelagéo entre os conjuntos S, e S, .
e S, éodominiodarelagdo R.

e S, éaimagem darelagéo R.

Defini¢do 7 (Fungdo). Sejam S, e S, dois conjuntos. Entdo f:S, — S, é uma
funcdo f de S, para S, com:

o fcS§/xS,

e Vs eS§ :35,e€85,:(s,s,)ef

o VS,S,,8, €5, :((s,S,)e fA(S,,S;) e f)=5s, =5,

Defini¢éo 8 (Grafos). Um grafo G = (N, E) consiste de dois conjuntos N e E:

e N éum conjunto finito ndo vazio de nos.

e E < NxN éum conjunto finito ndo vazio de arestas (direcionadas).

Defini¢cdo 9 (Petri Net). Uma Petri net é uma tripla (S, T, F) com:

e S éum conjunto finito ndo vazio de posi¢oes.
e T éum conjunto finito ndo vazio de transicoes.

e Fc(SxT)uU(TxS) éum conjunto de arestas (direcionadas) (relacdo de

fluxo).
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Definicdo 10 (Conjunto de predecessores e Conjunto de posteriores). Seja
PN =(S,T,F) uma Petri net com x,yeSuUT e X um conjunto dos nés em
SuUT:

o ox={y|(y,Xx) e F} éo conjunto de predecessores de X.

o xe={y|(X,y) e F} éoconjunto de posteriores de x.

e o X = Jex éo0conjunto de predecessores de X .

xeX

e Xe={J xe é0conjunto de posteriores de X .

xeX

Defini¢do 11 (Modelo de processo). Uma Petri net PN =(S,T,F) é um modelo
de processo se, e somente se:

e Existe uma posigéo de origem i e S tal que ei =(.

e Existe uma posigéo de destino o S tal que oe =(.

e Todond xeSuUT esta num caminho de algum i até algum o.

Definicio 12  (Modelo de  processo  anotado). A  1l-tupla

S=(S,T,F,D,D,,Dy,R, A PT,ST,FT) é um modelo de processo anotado se:

e (S,T,F)éum modelo de processo.

D é um conjunto de elementos de dados.

D, eT — P(D) relaciona transi¢cdes a conjuntos de elementos de dados de

entrada.

D, €T — P(D) relaciona transi¢des a conjuntos de elementos de dados de

saida.

R € um conjunto finito de papeis.
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AeT — R associa um papel a cada transicao.

PT eT —» R, associa um tempo de processamento em minutos
representado por um nimero real positivo a cada transicao.

ST eT — R] associa um tempo de iniciagdo em minutos representado por
um namero real positivo a cada transicao.

FT eT >R, associa uma probabilidade de falha representada por um

namero real entre 0 e 1 a cada transicao.
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