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Resumo

Fragmentos de processos sdo pequenos modelos incompletos que possuem pontos de
variabilidade, onde o projetista pode adaptar algumas especificacbes para um determinado
processo, agilizando a modelagem de processos de negdcio semelhantes. Nesta perspectiva,
esta pesquisa tem como objetivo mostrar a viabilidade em se utilizar fragmentos de processos
na modelagem de negdcio de servigos de contato intenso. Para tanto, a pesquisa, realizada no
periodo de marco de 2017 até marco de 2018, foi qualitativa e descritiva, adotando como
estratégia as atividades de desenho de pesquisa. Acredita-se que este tema tenha relevancia
tanto para pesquisadores na area de processos e de servigos, quanto para profissionais iniciantes
da area de modelagem em processos e gestores de negdcios de servi¢os. Para mapear 0S
processos que deram origem aos fragmentos aqui apresentados, este estudo fez uso de
entrevistas com gestores de trés segmentos de negdcios de servicos distintos: um de saldo de
beleza, um de lavanderia e um de servicos automotivos. A partir das descrigcdes textuais obtidas
por meio das entrevistas, foram elaborados os trés modelos de processo, em notacdo BPMN.
Os fragmentos foram entdo extraidos a partir da observacédo desses processos, sendo definidos
e posteriormente aplicados a um quarto segmento de servi¢o, de hotelaria. Por fim, os
fragmentos foram validados por dez especialistas, que destacaram a viabilidade do uso dos
fragmentos em um quarto servigo distinto dos anteriores: um hotel. Espera-se que o resultado
deste estudo lance luz sobre a utilizacdo de fragmentos na modelagem de processos de negdécio,
e contribua na melhoria dos modelos elaborados por profissionais iniciantes na area de
modelagem de processos, bem como para a qualidade em si dos modelos.

Palavras-chave: Fragmentos, Processos de Negdcio, BPMN, Servicos de Contatolntenso,
Modelagem de Processos de Negdcio, Reuso de Processos de Negocio.



Abstract

Process fragments are small incomplete models that have points of variability, where the
designer can adapt some specifications for a certain process, streamlining the modeling of
similar business processes. In this perspective, this research aims to show the feasibility of using
fragments of processes in the business model of intense contact services. To do so, the research,
carried out from March 2017 until March 2018, was qualitative and descriptive, adopting as
strategy the activities of research design. It is believed that this theme has relevance both for
process and service researchers, and for beginning professionals in the process modeling area
and service business managers. To map the processes that gave rise to the fragments presented
here, this study made use of interviews with managers of three distinct business segments: a
beauty salon, a laundry room, and an automotive service. Based on the textual descriptions
obtained through the interviews, the three process models were elaborated, in BPMN notation.
The fragments were then extracted from the observation of these processes, being defined and
later applied to a fourth segment of hotel services. Finally, the fragments were validated by ten
experts, who emphasized the feasibility of using the fragments in a fourth service distinct from
the previous ones: a hotel. It is hoped that the result of this study will shed light on the use of
fragments in business process modeling and will contribute to the improvement of models
developed by professionals in the process modeling area as well as to the quality of the models
themselves.

Keywords: Fragments, Business Processes, BPMN, Intense Contact Services, Business
Process Modeling, Business Process Reuse.
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1 Introducao

. __________________________________________________________________________________________________________|
"Uma imagem vale mais do que mil palavras."

- Confucio

Mutatis mutandis é uma expressao do latim que significa mudando o que tem de ser
mudado, com as devidas proporcdes. A frase resume a esséncia do que é um fragmento de
processo: um mddulo genérico, que, dado aos devidos ajustes, pode ser reutilizado em
diferentes contextos. Assim, esta pesquisa visa tratar de fragmentos de processo de negdcio (do
inglés, Business Process Fragments) que possam traduzir subprocessos basicos de negdcios de
Sservigos cujas ténicas sejam a interacao direta com os consumidores.

A pesquisa foi qualitativa e descritiva, e adotou como estratégia as atividades de
desenho de pesquisa de Peffers et al. (2008), tendo sido realizada no periodo de marco de 2017
até abril de 2018 na cidade do Recife, Pernambuco. O tema é de relevancia tanto para
pesquisadores na area de processos e de servigos, quanto para profissionais iniciantes da area

de modelagem em processos e gestores de negocios de servigos.

1.1 Apresentacéo da pesquisa

Nos Ultimos dez anos, a relevancia dos processos de negdcio como uma peca chave para
o desempenho organizacional aumentou devido a maior concorréncia nos custos, tempo e
qualidade, a maior complexidade do produto e as necessidades dos clientes (MARGHERITA,
2014). Uma organizacdo baseada em processos alavanca a relagdo entre os processos e 0s
principais objetivos de negocios, usa equipes para implementar processos, mede o desempenho
do processo, integra o gerenciamento de processos com outros sistemas de gerenciamento e
propicia melhorias nos processos em todo o negécio (NADARAJAH; KEDIR, 2016).

Portanto, o objetivo da gestdo de processos de negécio (do inglés, Business Process
Management ou BPM) é implementar a plataforma necessaria para garantir que 0S processos
estejam funcionando no seu melhor estado e para que haja espaco para melhorias ao longo das
atividades, conforme exigido pelos clientes. A gestao de processos de negdcio faz com que as

atividades operacionais sejam realizadas de forma estruturada, e as melhorias se baseiem em
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uma abordagem sistémica, por meio da coleta de dados e da aplicacéo de ferramentas analiticas
e investimentos apropriados em tecnologia (NADARAJAH; KEDIR, 2016).

Os negocios voltados aos servicos, por sua vez, dependem particularmente de uma
gestdo de processos adequada, ja que possuem caracteristicas que derivam diretamente da
proximidade ao cliente: a intangibilidade; a inseparabilidade do momento de producdo ao
momento de consumo, a heterogeneidade e a imperecibilidade (ZEITHAML,;
PARASURANAMAN; BERRY, 1985). Uma vez que nédo é possivel estocar, guardar, trocar,
ou reproduzir um mesmo servico, € imprescindivel para uma organizacao deste tipo padronizar
0 méximo possivel 0s seus processos, minimizando as chances de insatisfagdo do cliente no
momento da interacdo de entrega do servico.

A depender do tipo de negdcio, alguns servigos se assemelham ou se distanciam quanto
aos seus processos, variando em termos de sua intensidade de contato e complexidade
tecnoldgica. Essas duas dimens@es dao a base para a compreenséo dos quatro tipos de servicos
identificados por Jaakkola et al. (2017): (i) servigos de rotina intensa, que mostram graus baixos
de complexidade tecnoldgica e intensidade de contato; (ii) servicos de tecnologia intensa, que
incluem servigos com alto grau de intensidade e complexidade tecnoldgica, e baixo grau de
intensidade de contato; (iii) servi¢os de contato intenso, que possui altos graus de intensidade
de trabalho e interacdo com o cliente, porém baixo grau de complexidade tecnoldgica; e (iv)
servicos de conhecimento intenso, que demonstra tanto um alto grau de complexidade quanto
intensidade de contato. De forma a definir o escopo da pesquisa, foi selecionada a categoria de
servigos de contato intenso, que trabalha com a entrega de um tipo de servigo facilmente
observavel por um consumidor individual (n&o organizacional).

O provérbio chinés que abre esta se¢do traz em si uma antiga sabedoria do senso comum:
uma imagem é capaz de traduzir, de forma simplificada, um recorte da realidade (TOLK, 2013).
Seja no senso comum, seja na academia, € amplamente aceito que apresentar dados na forma
de figuras, graficos, diagramas ou modelos pode melhorar a compreenséo e a comunicagao das
informacdes para uma melhor tomada de decisdo (RODRIGUES et al., 2015).

No contexto organizacional também ndo é diferente. O uso de modelos facilita a
visualizacao dos processos de negocio de uma empresa, evidencia oportunidades de melhorias,

demonstra redundancias e oportunidades de delegacdo de tarefas para outros stakeholders! e

LEm portugués, parte interessada ou interveniente. O termo foi usado pela primeira vez pelo fil6sofo
Robert Edward Freeman. Segundo o seu autor, os stakeholders sdo elementos essenciais ao planejamento
estratégico de negocios (FREEMAN, 1984). Envolve todas as pessoas, grupos ou organizagdes que participam
direta ou indiretamente de um projeto/processo ou sdo por ele envolvidos ou afetados de alguma forma.
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mostra potenciais de inovacao para o negécio (CHRISTIE; MA; KNIGHT, 2014).

A modelagem de processos € largamente utilizada dentro das organizacGes geridas por
processo como um metodo para aumentar a conscientizacdo e o conhecimento dos processos
de negdcios e para, entre outras coisas, tratar da complexidade organizacional. E por essa razio
que na modelagem em geral, e particularmente na modelagem de processos, a ado¢do de
recursos visuais permite que os sentidos facilitem a comunicacéo de ideias. Com o intuito de
melhorar essa comunicacéo, varias formas de representacdo grafica surgiram, sendo a notacéo
de modelos de processos de negdcios mais utilizada pelas organizagbes conhecida pelo
acronimo BPMN (do inglés, Business Process Model and Notation) (RECKER, 2010).

Contudo, modelar processos é uma atividade que requer a mobilizacdo de recursos. Uma
alternativa que se sobressai para a reducdo de tempo e custos na modelagem sédo as solucées
reutilizaveis; atualmente, a solucédo que tem se sobressaido é o uso de fragmentos (SCHUMM
et al., 2010; SKOURADAKI; ANDRIKOPOULOS; LEYMANN, 2016). Fragmentos de
processos sdo pequenos modelos incompletos que possuem pontos de variabilidade, onde o
projetista pode adaptar algumas especificacGes para um determinado processo de negécio. Os
fragmentos sdo projetados para serem utilizados em diversos modelos de processos, como um
template, agilizando a modelagem de processos semelhantes (SCHUMM et al., 2010).

Diante dessas consideracdes, emerge-se entdo a seguinte pergunta de pesquisa: é
possivel extrair fragmentos em modelos BPMN que sejam reutilizaveis em diferentes segmentos
de servicos de contato intenso?

Para tentar respondé-la, foram seguidos os seis passos do processo de pesquisa sugerido
por Peffers et al. (2008):

1. ldentificacdo e motivacdo do problema: descritos na apresentacdo da pesquisa

(secdo 1.1) e na justificativa (secdo 1.4), respectivamente;

2. Definicao do problema para a solugéo: descrito na pergunta de pesquisa (se¢éo 1.1)
e objetivos especificos (sec¢éo 1.2);

3. Desenho e projecdo: os fragmentos foram elaborados, segundo os requisitos
elencados por Dias (2008) e Gamma et al. (2002), a partir de entrevistas com
gestores de trés segmentos de negdcios de servicos distintos, que descreveram seus
principais processos de negocio;

4. Avaliacdo: apo6s a criacdo dos fragmentos, estes foram utilizados na modelagem de
um quarto segmento de servigos e mostrado ao seu gestor, de forma a verificar se o

servigo-base modelado atendia as necessidades do seu negdcio;
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5. Demonstracdo: com vistas a validar o estudo, os fragmentos foram apresentados
também a especialistas em modelagem e processo de negocio, para verificar a
usabilidade e a aplicabilidade em outros contextos;

6. Comunicacdo: por fim, foi elaborado um artigo, com a finalidade de comunicar a

academia os achados desta pesquisa.
1.2 Objetivo principal

O objetivo principal desta pesquisa € extrair fragmentos de processo de negdcio que

possam ser reutilizaveis em diferentes segmentos de servicos de contato intenso.

1.3 Objetivos especificos

Para responder a pergunta de pesquisa foram tragados alguns objetivos especificos, que

serviram de marcos relevantes para 0 andamento da pesquisa:

a) Modelar os processos de negécio de trés diferentes segmentos de servicos de
contato intenso;

b) Encontrar fragmentos de processo que sejam comuns aos Servigos previamente
modelados;

¢) Modelar um quarto segmento de servigcos com os fragmentos identificados na etapa
anterior,;

d) Validar este modelo com fragmentos com o gestor do quarto segmento de servigos;

e) Validar os fragmentos identificados com especialistas na area de BPMN.

1.4 Justificativa

A presente pesquisa se justifica porque apresenta o enlace de trés temas em voga na
academia e na sociedade: a modelagem de processos de negdcio, 0 uso de fragmentos na
modelagem em BPMN e o setor de servicos. Uma das finalidades primordiais do BPMN é

prover uma notacdo que seja de facil compreensdo para os gestores que irdo administrar e
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monitorar 0s processos de uma organizagdo, bem como para o projetista de modelagem de
processos (OMG, 2011), sendo, atualmente, a notacdo mais popular entre projetistas e gestores
(RECKER, 2010).

Apesar de ser aparentemente simples, a modelagem de processos de negécio pode ser
um desafio para projetistas inexperientes em BPMN, uma vez que eles tendem sempre a tentar
solucionar um problema desde seu inicio. Projetistas mais experientes, no entanto, sabem que
é possivel (e desejavel) trabalhar com uma solucdo previamente utilizada em outro projeto,
adaptando-a e utilizando-a em outras modelagens (GAMMA et al., 2000). A reutilizagédo de
parte de solugdes, nomeadamente os fragmentos, confere uma maior rapidez, diminuindo custos
e reduzindo recursos necessarios a modelagem.

Na gestdo de servicos, cada vez mais o trabalho manual é substituido pelo trabalho do
conhecimento, sendo a principal tarefa da gestdo calibrar as ambiguidades que emanam das
interacdes com o cliente. Logo, o controle gerencial em servigos deveria ser baseado em
operacdes como um processo, visando as atividades voltadas para a satisfacdo do cliente
(KULLVEN; MATTSON, 1994).

O desenvolvimento de fragmentos de processos de negdcio de servicos se justifica,
entdo, para a contribuicdo com o estado da arte em modelagem de processos de negocio; para
a comunidade de novos projetistas em BPMN, uma vez que esta pesquisa poderia aumentar seu
arcabouco de fragmentos agilizando assim seus projetos; e para 0s pesquisadores e gestores da
area de servigos, dado que o mapeamento dos processos-base de um negocio pode ajudar a

visualizar oportunidades de melhoria e crescimento nas suas areas.

1.5 Estrutura da pesquisa

Esta dissertacdo se divide em sete capitulos, sendo este o capitulo introdutorio
empregado para apresentar a pesquisa por meio dos objetivos, justificativa e estrutura
organizacional da dissertagdo como um todo.

Além desse capitulo introdutdrio, esta dissertacdo esta dividida em outros seis capitulos.
O segundo capitulo trata do referencial tedrico, explanando em maior profundidade os conceitos
utilizados para fundamentar este estudo. O terceiro capitulo destina-se ao referencial
metodologico, que explica as etapas que foram percorridas para responder a pergunta de
pesquisa, bem como os fundamentos epistemologicos que a motivam. O quarto capitulo

apresenta as modelagens dos processos de negdcio, bases desta pesquisa. O quinto capitulo é
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designado a construgdo dos fragmentos de processo, bem como a validagdo desses fragmentos.
O sexto capitulo aborda as pesquisas relacionadas a fragmentos de processo. Por fim, o capitulo
7 contempla as consideracdes finais, concernentes aos achados e as contribui¢des da realizacao
desta pesquisa.
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2 Referencial Tedrico

Para 0o embasamento desta pesquisa, o referencial tedrico foi dividido em quatro
subsecBes. A primeira trata da transicdo da abordagem funcional a gestdo por processos e
explica a definicdo dos processos de negdcio. A segunda subsecdo contempla a gestdo de
processos de negocio, a modelagem de processos de negacio e os artefatos da BPMN. A terceira
subsecdo trata dos fragmentos de processos de negocio. Por fim, a quarta subsecdo apresenta

conceitos basicos da gestdo de servigos e exibe a tipologia que serd empregada nesta pesquisa.

2.1 Da abordagem administrativa funcional a gestdo por

Processos

A busca por mais eficiéncia nas organizacbes ndo € algo novo na literatura
organizacional. O primeiro esforco ordenado com este fim veio com a administracdo cientifica
no inicio do século XX, cujo marco inicial foi a publicacdo de Frederick Taylor de seu
“Principios de administragdo cientifica” em 1911. Para Taylor (1990), a eficiéncia da
organizacao estava calcada unicamente na melhoria de condicGes de trabalho e na sistematica
medicdo dos tempos e movimentos dos processos a serem executados pelos funcionarios da
fabrica. Desta forma, os funcionarios eram orientados pelos seus superiores a executar uma
tarefa de uma Unica forma controlada e correta (one best way), a fim de evitar a fadiga e o
desperdicio de recursos — ao mesmo tempo em que se aprofundavam as diferencas de papéis
entre os niveis da geréncia e do operariado.

A administracéo cientifica baseava-se no conceito de homo economicus, onde 0 homem
era visto como um individuo racional, que antes de tomar uma decisdo pondera todos os fatores
que envolvem wum problema, visualizando possiveis solugdes e consequéncias.
Consequentemente, este individuo poderia ser estimulado a manter a alta produtividade fabril
com incentivos financeiros adequados, com treinamentos e com rigorosa vigilancia. Nesta
forma de pensar a organizacao, era atribuido aos gerentes e a chefia a responsabilidade de todos
os resultados obtidos pelas organizag6es, incluindo os erros e a baixa produtividade (MOTTA,;
VASCONCELOS, 2006).

Ap0s a Segunda Guerra Mundial, as organizac¢des industriais cresceram acirradamente,

em resposta ao crescimento do mercado de consumo e da evolugdo das tecnologias
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implementadas para a producéo. Essas organizagdes ampliaram n&o apenas sua produgdo, mas
também a sua estrutura organizacional, sendo sua estrutura hierarquica instituida de forma
vertical e ancorada em divisdes funcionais. A verticalizacdo hierdrquica e a excessiva
subdivisao do trabalho em func¢des, pautada nos principios da administracdo cientifica, fez com
que as organizagOes se distanciassem de seus objetivos de negdcio, criando dutos verticais
voltados a eficiéncia de cada setor organizacional, preterindo uma visdao ampla e estendida dos
seus negdcios (DE SORDI, 2014). Esta abordagem foi chamada de abordagem administrativa
funcional.

A ideia da organizacdo como uma entidade fechada, cujos esforgcos de solucdo de
problemas se concentram nas suas areas funcionais, cujos funcionarios possuem funcgdes
estaticas e sdo responsaveis por resolver problemas de uma determinada maneira, foi se
tornando obsoleta. Em meio a este cenério ortodoxo de gerenciar as organizacOes, se
desenvolve a abordagem sistémica para a gestdo das organizacdes, também denominada de
abordagem administrativa da gestdo por processos (DE SORDI, 2014).

O desenvolvimento da gestdo por processos se tornou possivel porque estd
fundamentado em um paradigma essencialmente diferente da administracdo funcional: na teoria
geral dos sistemas (TGS). TGS surge a partir das proposi¢des do bidlogo Ludwig van
Bertalanffy em meados da década de 1940. Para ele, as partes de um todo ndo poderiam ser
estudadas como sistemas fechados em si mesmos, uma vez que na natureza todos os elementos
estdo em constante interacdo com o seu meio, sendo imprescindivel em qualquer analise
considerar os entornos das partes estudas, seus componentes e as relacdes entre elas
(MISOCZKY, 2003). Para a TGS, ao se debrucar sobre um objeto de estudo, o pesquisador
deveria direcionar a analise para as relacGes entre as partes que se entrelagam e que interagem
de forma relevante (DE SORDI, 2014).

TGS na administracdo desponta na metade do século XX baseada em dois principios
fundamentais: a interdependéncia das partes e o tratamento complexo da realidade complexa
(DE SORDI, 2014). Essa abordagem permite aos administradores interpretar as organizacgoes
como um sistema unificado e direcionado de partes inter-relacionadas e que séo influenciadas
pelo ambiente em que se encontra inserida. Nessa abordagem, a organizacgdo é vista como co-
dependente do ambiente externo, seja pela necessidade de aquisicdo de insumos, seja pela
necessidade de escoamento de produtos e servicos (SOBRAL,; PECI, 2013), ndo podendo ter
sua compreenséo reduzida ao seu ambiente interno.

A principal diferenca entre uma organizacdo que adota uma abordagem funcional e uma

centrada em processos é que, enquanto a primeira foca em alcancar suas metas, a ultima se
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preocupa em satisfazer as necessidades de seus clientes (NADARAJAH; KEDIR, 2016). A
gestdo por processos nasce, entdo, da necessidade de uma abordagem que servisse de
contraponto a redundancia causada pela abordagem funcional. Quando a organizagdo €
compreendida como um sistema, reconhece-se a relagcdo de interagdo entre 0S recursos e
estimulos dos ambientes internos e externos, sendo as opera¢Ges de uma organizacao analisadas

dentro de sua complexidade, de maneira sistémica e interdisciplinar.
2.1.1 Processos de Negocio

Para que uma organizacdo produza de forma otimizada, é necessario dividir suas
funcbes em atividades ou grupo de atividades sequenciais, denominados processos
(CARPINETTI, 2016). Os processos convertem entradas em saidas, onde 0s recursos sao
utilizados de forma consistente e repetivel para a aquisicdo de objetivos organizacionais. Em
sua esséncia, 0s processos precisam ter quatro caracteristicas (ZAIRI, 1997): (i) entradas
previsiveis e bem definidas; (ii) um fluxo sequencial; (iii) um conjunto de tarefas e atividades
bem definidas; e (iv) resultados previsiveis ou desejados.

No contexto empresarial, 0 conjunto de atividades e tarefas que tenham por fim atender
a um mercado, possuindo uma cadeia interna de valor, é chamado de processo de negécio. Um
processo de negdcio possui uma hierarquia entre suas atividades, sendo estas subdivididas em
processos menores e tarefas (CARPINETTI, 2016). Neste ambiente, um processo € iniciado a
partir de um evento de negdcio, e sua ocorréncia devera desencadear um conjunto de acdes a
depender do seu tipo (DE SORDI, 2014). Por exemplo, uma organizacdo podera ter um evento
inicial de negdécio como um pedido de prestacdo de servico, onde o cliente chega ao
estabelecimento, levando a organizacdo a executar uma série de acOes para satisfazer a(s)
necessidade(s) deste cliente (fluxo sequencial e conjunto de tarefas definidas), gerando valor

para ele e lucro para si (resultados desejados).

2.2 Gestao de Processos de Negocio

Em resposta as rapidas mudancgas do mercado global e ao acelerado ciclo de vida do
produto ou servi¢co, as empresas passaram a buscar métodos de gestdo mais eficientes

(GEBCZYNSKA, 2016). Nos ultimos dez anos, um crescente interesse se tornou aparente em
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relagdo ao desenho e a gestdo de organizacdes centradas em processo (MARGHERITA, 2014).
A gestdo de processos de negdcio, conhecida pelo acronimo BPM (do inglés, Business Process
Management) é uma abordagem estruturada usada para analisar e contribuir para a melhoria de
atividades fundamentais em uma organizacdo (ZAIRI, 1997), que integra as praticas de gestao
de forma holistica, e que enxerga a organizacdo como um sistema de processos centrado no
cliente (MARGHERITA, 2014). A realizacdo desses processos integra diferentes areas de
conhecimento da organizacdo, envolvendo individuos de diferentes areas funcionais
(CARPINETTI, 2016).

Conforme Nadarajah e Kedir (2016), uma organizacao centrada em processos foca em
documentar, gerir, monitorar e melhorar a performance de seus resultados. Uma sequéncia de
processos de negocio influencia bastante a entrega da qualidade do produto ou servico e a
satisfacdo do cliente, ambas as quais sido de importancia fundamental para o mercado (ROLON
et al., 2009). Ao desenvolver e melhorar seus processos, uma organizacgao afeta positivamente
0 desempenho destes, contribuindo diretamente para 0s resultados organizacionais
(LEHNERT; LINHART; ROEGLINGER, 2017).

As vantagens do BPM, contudo, s6 podem ser capturadas por meio de uma abordagem
sistémica que comporte a natureza interdisciplinar e a complexidade dos processos de negocio
(MARGHERITA, 2014). Segundo Zairi (1997), o BPM se da por meio dos seguintes aspectos:

e Mapeamento e documentacao das atividades principais do negdcio;

e Foco no cliente por meio de conexdes horizontais entre as atividades principais do

negocio;

e Subordinacdo a procedimentos documentados e sistemas para assegurar a disciplina,

a consisténcia e a reprodutibilidade do bom desempenho;

e Desenvolvimento de atividades de mensuragdo de desempenho de cada processo,

meta e niveis de saida voltados aos objetivos corporativos;

e Atitude de continua otimizagdo por meio de solucdo de problemas;

e Inspiracdo em melhores praticas para garantir que uma competitividade maior seja

alcancada;

e Ancoragem na mudanca cultural da organizacdo para além dos bons sistemas e

estruturas.

Um grande numero de linguagens graficas de modelagem de processos foi desenvolvido
para ajudar as organizacfes na documentacao de seus processos. Essas linguagens vao desde

técnicas de fluxogramas simples até linguagens mais avancadas capazes de capturar



27

informagBes necesséarias para a simulacdo e execucdo de processos. O mais recente
representante do grande campo de linguagens de modelagem de processos, como ja
mencionado, tornou-se conhecido sob o acronimo BPMN - a notacdo e modelo de processos de
negocios (RECKER, 2010).

2.2.1 Modelagem de Processos de Negocio

Conforme definida por Tolk (2013), a modelagem é uma abstracdo intencional que
permite simplificar uma percepcdo da realidade, sendo normalmente orientada a uma tarefa.
Contudo, a modelagem é uma simulacdo intrinsicamente limitada porque depende das
habilidades fisicas e cognitivas do modelador no processo de sua criacdo (TOLK, 2015). Seus
principais usos englobam a realizacéo de experimentos, que podem servir para a compreenséo,
0 ensino ou a tomada de decisdo de algo; e possibilitar a experiéncia por meio de condicdes
controladas, como para treinamentos e diversas formas de entretenimento (OREN, 2009).

A modelagem de processo de negdcio, similarmente, € uma abstracdo grafica de
procedimentos organizacionais que traduz a complexa realidade do trabalho realizado por uma
empresa reduzindo-a a suas atividades mais importantes (RODRIGUES et al., 2015). Nos
negocios e na area de gestdo, 0s processos sdo descritos primordialmente para a comunicagdo
humano-humano, para tomada de decisdo em processos produtivos e administrativos e para
compreender seus impactos na organizacdo. De acordo com Christie, Ma e Knight (2014), os
modelos de processos de negdcio sdo criados para: i) Compreender os mecanismos-chave de
um negdacio; ii) Orientar a criacdo de sistemas de informacdo adequados para dar suporte ao
neg6cio; iii) Implementar melhorias para o negdcio; iv) Mostrar a estrutura de um negécio
inovador; v) Experimentar novos conceitos de negocio; vi) Identificar elementos de negocio
gue ndo sejam considerados como parte do negdcio principal (core business) que podem
potencialmente ser delegados a outro stakeholder, como um fornecedor externo.

Modelar processos de negdcio requer que se capturem os elementos centrais envolvidos
em uma colaboracéo, suas respectivas responsabilidades e as relagdes de negdcio relevantes
entre eles. Alguns exemplos sdo as atividades de uma empresa, 0s recursos usados nelas e 0s
atores que realizam essas mesmas tarefas. Para entender e desenvolver um negocio, é essencial
que se identifique com clareza as propriedades e as relacdes desses conceitos (CAETANO et
al., 2005).
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A multiplicidade de usos para a modelagem de processos de negdécio evidencia a
complexidade do trabalho em descrevé-los e modela-los (CHRISTIE; MA; KNIGHT, 2014).
Para facilitar e uniformizar a sua compreensdo, os modelos de negdcio sdo normalmente
representados em alguma notagdo grafica, evidenciando quais eventos, tarefas e fluxos de
controle os constituem (REIJERS; MENDLING, 2011). Com vistas a suprir essa necessidade
de representacdo, a organizacdo internacional voltada para a unificacdo de padrdes de
tecnologia, o grupo de gerenciamento de objetos (do inglés, Object Management Group ou
OMG), desenvolveu uma notacao padrdo especifica para a modelagem de processos de negécio,
0 BPMN (OMG, 2017).

O objetivo principal do BPMN é fornecer uma notacédo que seja de facil compreenséo
para que analistas de negdcio criem esbocos iniciais dos processos, para ajudar desenvolvedores
responsaveis por implementar a tecnologia empregada nesses processos e para 0s gestores que
irdo administra-los e monitora-los. Esta notacdo cria um padrdo que aproxima o desenho do
processo de negdcio a sua implementacdo, facilitando a comunicagdo e o processamento de
informacdo para diferentes clientes, fornecedores, usuarios e gestores de processo (OMG,
2011).

2.2.2 Os elementos da BPMN

O BPMN organiza em categorias 0s aspectos graficos da notacdo para que um leitor
reconheca a semantica dos tipos de elementos basicos, sendo a leitura de um diagrama fluida e
facil (OMG, 2011). Informacdes e variagdes podem ser anexadas dentro dessas categorias
basicas de elementos, permitindo uma flexibilizacdo do modelo sem que haja perdas
significativas dos requisitos-base do diagrama. Estes elementos se dividem em cinco categorias
(Figura 1):

Obijetos de fluxo (Flow Objects);

Dados (Data);

Elementos de conex&@o (Connecting Objects);
DivisGes (Swimlanes);

Aurtefatos (Artifacts).

o &~ W D
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Figura 1. Categorias de Elementos BPMN.
Fonte: Adaptado de WESKE (2012).

Os objetos de fluxo sdo os principais elementos gréficos que irdo definir comportamento
de um processo de negdcio. Eles podem ser de trés tipos: eventos, atividades e desvios
(gateways — termo adotado nesta pesquisa). Os dados sdo representados por trés elementos:
objeto de dados, que podem ser divididos em dados de entrada e de saida, e armazenamento de
dados. Quanto aos elementos de conexao, ha trés formas de conecta-los uns aos outros ou a
outras informac0es, a saber: fluxos de sequéncia, fluxos de mensagem e associagoes.

Estes elementos primarios sdo organizados em dois grupos num diagrama, que podem
ser do tipo piscinas ou raias. Contudo, 0s projetistas tém a liberdade de adicionar tantos artefatos
guanto forem necessarios para incrementarem seu diagrama (OMG, 2011). Para os fins desta
pesquisa, no entanto, cabe explicitar os elementos que foram utilizados nos diagramas aqui
modelados (ver se¢bes 4, 5 e 5.4).

Um diagrama em BPMN € projetado dentro de uma piscina (Pool) e/ou uma raia (Lane).
Uma piscina é uma representacdo grafica que é utilizada para representar o processo ou um
participante externo a ele. Por exemplo, é praxe representar a entidade cliente em uma piscina,
e descrever o0 processo do neg6cio em outra. Ja a raia € utilizada para subdividir os atores que
atuam dentro de um processo e organizar e categorizar as atividades que estes irdo realizar. Os

nomes dos atores sdo sempre capitalizados (Figura 2).
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Cliente

Atendimento

aluguel de carras

Frocesso de

Wistoriz

Figura 2. Piscinas e Raias.
Fonte: Adaptado de OMG (2011).

Em seguida, o diagrama € preenchido com os objetos de fluxo. Sempre que algo
relevante acontece no curso de um processo, ele é denominado evento (Event). Estes eventos
afetam o fluxo do modelo, gerando um gatilho que devera ser tratado por algum stakeholder.
Eles sdo representados por circulos vazados, e sdo diferenciados pela semantica de seus
contornos. Os eventos podem ser de: inicio (Start), que irdo indicar o inicio do processo,
caracterizados por uma linha fina; intermediarios (Intermediate), que ocorrem entre o inicio e
fim do processo, alterando seu fluxo, caracterizados por duas linhas; e eventos finais (End),
marcando os fins possiveis para um determinado processo, caracterizados por duas linhas
hachuradas (Figura 3).

O O O

Inicio  Intermediario  Final

Figura 3. Tipos de Eventos.
Fonte: Adaptado de OMG (2011).

E interessante ressaltar que a semantica dos eventos pode ser diferenciada quanto aos
estereotipos que estao associados aos eventos (OMG, 2011). Eles podem representar condi¢des

de mensagem, tempo, erro, cancelamento, compensacao, condi¢cdo, link, sinal, término e
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multiplicidade. Os eventos poderdo ser do tipo capturar, quando o ator do processo principal
recebe um sinal de um outro ator interno ou externo, e de langamento, quando um ator externo

envia um sinal para um outro ator interno ou externo. A Figura 4 ilustra todos esses tipos.

Capturar'  Lancamento*

wwgen (@) @ | @ ©

Tempo @) @

- ® ®

Cancelar (@ ®

Compensacéo (g@) ((j)) @

Condicional (@) (@)

e 6 @

Sinal @ (@) (:) @

Terminador : @

" © O ® ®
iniciar intermedidrio fim

Figura 4. Diferentes gatilhos de eventos.
Fonte: Adaptado OMG (2011).

Outros objetos de fluxo essenciais para 0 modelo sdo as atividades (Activities), que sao
as acdes que uma organizacdo executa durante o processo. Atividade, aqui, € compreendida
como uma tarefa, um padréo de acdo de um certo tipo que se espera de algum ator em algum
lugar em um dado momento, dadas certas circunstancias (KOSSAK et al., 2014). As atividades
sdo do tipo: enviar mensagem, receber mensagem, usuario, manual, regra de negdcio, servico

e script, e sdo representadas em retangulos de bordas suavizadas, como ilustra a Figura 5.

Enviar Receber e Regra de
Usuério Manual

7y Servigo Script
mensagem mensagem negécio

Figura 5. Tipos de atividades.
Fonte: Adaptado de Kossak et al. (2014).

E importante destacar que os mesmos eventos descritos na Figura 4 podem ser

acoplados as atividades, sendo denominados eventos de borda. Eles devem ser inseridos na
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borda da atividade, como ilustrado na Figura 6. A execu¢do de uma atividade é interrompida se
for levantado um evento de interrupcdo, como um erro (do inglés, error), donde o estado da
atividade muda para "falha” (KOSSAK et al., 2014).

Alividade

®

Figura 6. Exemplo de evento de borda de erro.
Fonte: Adaptado de OMG (2011).

Outro tipo de atividade s@o os subprocessos integrados ou embutidos (Embedded Sub-
Process), que sdo um conjunto de atividades agrupadas em um unico elemento, de forma
detalhada (KOSSAK et al., 2014). Esses detalhes podem ser minimizados e expandidos ao
clicar no elemento em cruz na base da atividade que o caracteriza (Figura 7), muitas vezes

simplificando a leitura do modelo.

Realizar
Retraido Pagamento

Realizar
Pagamento

Expandido Efetuar Fornecer
Pagamento Recibo

Figura 7. Expansdo de um subprocesso.
Fonte: Adaptado de Kossak et al. (2014).

Os subprocessos se acoplam ao fluxo de atividades um processo principal, como pode
ser observado na Figura 8. Nela o processo principal inicia com um Eventolnicial, seguindo o
fluxo do processo, chamando a Atividade do Processo. Apos a execucdo da Atividade do
Processo o encadeamento é dado pelo fluxo de sequéncia a, que se conecta ao evento inicial do
subprocesso (Eventolnicial-Subprocesso). Neste ponto a execucdo do subprocesso se inicia a

partir fluxo de sequéncia b, que se conecta com a Atividade do Subprocesso que, ao termino da
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sua execucéo, se conecta com o fluxo de sequéncia c. Esse, por sua vez, finaliza o subprocesso
se conectando com o evento final do subprocesso (EventoFinal-Subprocesso). Dando
continuidade, esse se conecta ao processo principal com o fluxo de sequéncia d, que finaliza o

processo principal, conectando-se com o EventoFinal.

Subprocesso

Atividade
b do d

Subprocesso

Atividade

do a
Processo :
Eventofnidal- EventoFinal

Subprgcesso

Eventolnicial
Subprogesso

Figura 8. Acoplamento de um subprocesso a um processo principal.
Fonte: Adaptado de OMG (2011).

Similarmente aos subprocessos embutidos, ha as atividades de chamada (Call
Activities), que chamam um processo que ndo esta embutido dentro do processo descrito. Ele é
um subprocesso genérico e reutilizavel, que pode ser utilizado (chamado) por outros processos,
sendo até mesmo um processo principal em diferentes contextos (KOSSAK et al., 2014). Esse
é representado por uma atividade com um contorno mais denso, que ao ser expandido mostra
um processo completo (Figura 9).

Na figura que segue € importante verificar que, diferente dos subprocessos embutidos,
as atividades de chamada, quando expandidas, apresentam a definicdo completa de um
processo, podendo ter sua prépria piscina e suas préprias raias. Cabe aqui ressaltar que essa
caracteristica propicia aos processos chamados a partir de uma atividade de chamada um
elevado grau de modularizacdo e ao mesmo tempo um baixo acoplamento, isto é, um baixo
grau de interdependéncia entre os processos (KOSSAK et al., 2014). Esse baixo grau de
acoplamento é importante para facilitar a construcdo de modelos e também para tornar mais
facil a sua manutencdo. Quando a interdependéncia entre os modelos é baixa isso torna possivel

fazer ajustes em uma parte do modelo sem gerar impacto nos demais.
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Realizar
Pagamento

[+]

Chama

Efetuar

Gerar Recibo
Pagamento

Caixa

Recibo

Realizar Pagamento

Figura 9. Expansdo de uma atividade de chamada.
Fonte: Elaborado pela autora.

Hé& ainda os gateways, que sdo objetos de fluxo utilizados para controlar a divergéncia
e a convergéncia do fluxo de um processo a partir do questionamento de uma condicdo (OMG,
2011). Eles podem tanto dividir um caminho em varios outros, quanto unir varios caminhos em
um anico caminho (KOSSAK et al., 2014). Eles sdo representados graficamente por um
losango, sendo diferenciados pela semantica do esteredtipo se encontra dentro deles. Conforme
mostra a Figura 10, ha trés tipos principais de gateways: o exclusivo (Exclusive Gateway), onde
o fluxo segue apenas um unico caminho apds uma pergunta booleana; o paralelo (Parallel
Gateway), onde necessariamente o fluxo percorre dois ou mais caminhos ao mesmo tempo; e o

inclusivo (Inclusive Gateway), onde o fluxo poderd percorrer um ou mais caminhos

® ® O

Exclusivo Paralelo Inclusivo

simultaneamente.

Figura 10. Tipos de gateways.
Fonte: Adaptado de OMG (2011).

Os elementos dos objetos de fluxos se juntam por meio de elementos de conexao,
chamados fluxos de sequéncia (Sequence Flow) e fluxos de mensagens (Message Flow), como
é possivel visualizar na Figura 11. Os fluxos de sequéncia mostram a ordem em que um
caminho é percorrido em um processo, sendo representado por uma seta com linha cheia. Cada
fluxo possui apenas uma origem e um destino, podendo estes serem do tipo evento, atividade

ou gateway. Os fluxos de mensagens, por sua vez, sdo usados para mostrar a interacdo e a troca
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de mensagens entre participantes em diferentes piscinas de um processo. Como demonstra a

Figura 11, eles sdo representados por uma linha tracejada.

Cliente

[>
p——————{>

Avaliar Pedido Tratar Pedido

Pedido Pedida Ok? Pedido
Processado

Processar Pedido
Atendimento

Figura 11. Fluxos de sequéncia e fluxos de mensagens.
Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, os objetos de dados (Data Objects) fornecem as informacgfes (entradas)
necessarias para atividades ou sdo produtos gerados por elas (saidas). Eles sdo representados
por uma folha de papel com a borda superior direita dobrada, que na Figura 12 tem o nome de
“Recibo”. Os objetos de dados podem ser persistidos ou recuperados nos objetos de
armazenamentos de dados (Data Stores), que representam 0s mecanismos de armazenamento
(bases) para os dados que serdo reutilizados posteriormente no processo ou em outros. Eles sao
representados por pequenas caixas cilindricas que deve ser denominado. Na Figura 12 ele

aparece com o nome de “Cliente".

Gerar Recibo

] d

Cliente
Figura 12. Data store e objeto de dado.
Fonte: Adaptado de OMG (2011).

Recibo
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2.3 Fragmentos de processos de negocio

O leque de opgOes de artefatos na notagdo BPMN e a caréncia de um olhar treinado
podem levar um projetista inexperiente a criar modelos complicados e, demasiadamente,
carregados de elementos desnecessarios, tomando bastante tempo para finalizar a modelagem.
O que comumente falta a0 modelador novato, além da prética, € a consciéncia de que existe um
CONsSenso entre projetistas experientes de que quase nunca é necessario tentar resolver um
problema “do zero” (GAMMA et al., 2000).

Segundo Gamma et al. (2000), projetistas mais experientes aprendem a reconhecer
solugBes com as quais ja trabalharam anteriormente, reutilizando-as e transformando-as em
boas préaticas. Isto faz com que seus proximos trabalhos ja sejam projetados para serem
reutilizaveis. Ao invés de construir novos processos, 0 reuso e a integracdo de processos
existentes pode ser benéfico e pode aumentar a eficiéncia e a produtividade (ZEMNI; HADJ-
ALOUANE; MAMAR, 2014). Ou seja, uma mesma solucdo, guardada suas devidas
peculiaridades, pode ser utilizada para resolver inimeros problemas diferentes.

Por essa razdo, torna-se imprescindivel que o projetista aprendiz se debruce sobre
solucdes reutilizaveis como padrdes de projeto ou fragmentos ja consolidados e utilizados com
sucesso. Padrbes de projetos sdo solucbes formais testadas, catalogadas e armazenadas em
repositérios, que sdo adaptaveis a diferentes contextos. Contudo, para um padréo de projeto ser
validado, é necessario que passe pelo crivo de projetistas experientes (GAMMA et al., 2000).

Apesar de apresentarem semelhancas com os padres de projeto, os fragmentos ndo
necessitam da mesma rigidez técnica, sendo mais indicados para projetistas menos experientes.
O objetivo de um fragmento é ser flexivel e reutilizavel, e, por essa razdo, ele permite a omissao
de certas etapas na sua confec¢do — em contraste aos padrdes de projeto. Um fragmento pode
ser entdo compreendido como "sendo a estrutura comum de interagdes entre o sistema e seus
atores, incluindo os fluxos alternativos, focados em atingir um sub-objetivo genérico” (DIAS,
2008, p. 33).

Ma e Leimann (2008) definem fragmento como um grupo de elementos de processos
conectados que possuem um alto potencial de reusabilidade na modelagem de novos processos
de negdcio. Os autores ressaltam que uma importante caracteristica do fragmento de processo
é que ele quebra 0 modelo de processo complexo em fragmentos menores e gerenciaveis,
fornecendo uma visdo modular aos processos complexos. Essa visdo reduz o grau de

complexidade na verificacdo, validacdo e analise de processos de negdcios, uma vez que
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fragmentos de processos sdéo menos complexos e, portanto, mais faceis de analisar. Além disso,
diferentes granularidades de fragmentos de processos podem fornecer visualizacGes
delimitadas aos projetistas, o que facilita a compreensdo dos stakeholders (ADAMS et al.,
2006). Destarte, um fragmento de processo funciona como uma particula reutilizavel para a
modelagem de processos de negdcio.

As partes que séo recorrentes em processos variados ndo necessitam ser modeladas do
inicio, e sim armazenadas em uma biblioteca onde elas podem ser acessadas e geridas. Um
fragmento de processo é um grafico de processo conectado e tipicamente incompleto com
critérios de consisténcia e completude sem rigidez. Além disso, conforme j& mencionado, um
fragmento de processo representa uma parte significativa de um processo que tem o potencial
de ser reutilizavel em varios modelos de processos diferentes (SCHUMM et. al, 2011; ZEMNI;
HADJ-ALOUANE; MAMAR, 2014).

Nesta pesquisa, serdo utilizadas as abordagens apresentadas por Dias (2008) para
fragmentos de caso de uso e as de Gamma et al. (2002) para padrbes de projetos, adaptando
ambas ao contexto da modelagem de processos de negocio. Assim, os fragmentos aqui
apresentados foram definidos com dois tipos de textos: templates e pontos de personalizacdo
(que nesta pesquisa chamaremos de pontos de variabilidade). Os fluxos basicos e alternativos
sdo representados em forma de templates customizéveis contendo pontos de variabilidade que
necessariamente devem ser trocados pelas expressdes do negocio que serd modelado a
posteriori (ARAUJO; LENCASTRE; SILVEIRA, 2011).

2.4 Gestao de servicos

O desenvolvimento dos negdécios voltados aos servicos se tornou uma tendéncia
estratégica para setores de diversas industrias, tendo se tornado a maior parte do produto interno
bruto (PIB) de muitos paises em desenvolvimento (MENDES et al., 2017). Grande parte disso
se deve aos gestores que analisam as necessidades de seus clientes como um todo, passando do
foco antigo e desatualizado de bens ou servigos para sistemas integrados, tendo 0s servicos o
papel principal (VANDERMERWE; RADA, 1988).

Conforme Vandermerwe e Rada (1988), parte do aumento dos servigos deve-se a uma
abordagem mais holistica, onde os gerentes direcionam seus negocios para solucionar 0s
problemas dos clientes. Ja ndo é valido para inddstrias ou empresas tragar distingdes simplistas

entre bens e servicos ou presumir que eles podem fazer um sem o outro. Vargo e Lusch (2004)
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complementam, ainda, que todos os produtos prestam algum tipo de servico a seus
consumidores e que a separacao entre ambos seria apenas um mito perpetuado por profissionais
de marketing.

Contudo, para os efeitos desta pesquisa, faz-se necessaria a clarificacdo do que se
compreende por servigos. De acordo com Zeithaml, Bitner e Gremler (2014, p. 04), "servicos
sdo atos, processos e atuacdes oferecidos ou coproduzidos por uma entidade ou pessoa, para
outra entidade ou pessoa”. Esses autores ressaltam a importancia em se tentar compreender 0s
atributos associados aos servigos em termos de um continuum, uma vez que a linha imaginéria
que separa produtos e servigos ndo é tdo facilmente discernivel. O conjunto de caracteristicas
tradicionalmente atribuidas aos servicos, conforme ja apresentado da introducdo, sdo: a
intangibilidade; a inseparabilidade do momento de producdo ao momento de consumo; a
heterogeneidade e a perecibilidade (ZEITHAML; PARASURANAMAN; BERRY, 1985).

A intangibilidade diz respeito ao aspecto de performance de um servico, uma vez que
este ndo é um objeto e, portanto, ndo pode ser sentido, cheirado, visto ou ouvido da mesma
maneira que um produto manufaturado pode ser percebido. A intangibilidade torna o processo
de precificacdo do servico um desafio, e faz com que este seja impassivel de: armazenamento
e estocagem, protecdo por patenteamento e exibicdo em mostruario para 0s clientes
(ZEITHAML; PARASURANAMAN; BERRY, 1985).

A caracteristica da inseparabilidade do momento de produ¢do do momento de consumo
contrasta com a nocao de bens tangiveis, uma vez em que o0s Ultimos sdo primeiro produzidos
para depois serem vendidos (ZEITHAML; PARASURANAMAN; BERRY, 1985). Em um
servico, o cliente esta presente na cadeia produtiva em quase todo o processo, aproximando-0
do negdcio como um co-gerador deste mesmo servi¢o. Some-se a isso o fato de que pode haver
interacdo entre clientes, afetando a experiéncia de consumo (ZEITHHAML; BITNER;
GREMLER, 2014).

A heterogeneidade confere aos servigos um carater unico e de alta variabilidade, uma
vez que a qualidade de um servico pode variar, conforme quem e quando o0 execute. A maior
dificuldade trazida por esse aspecto € a padronizagdo e a manutencdo da consisténcia, mesmo
com um alto grau de detalhamento dos processos adotados (ZEITHAML,
PARASURANAMAN; BERRY, 1985). Esse aspecto se deve ao fato de que, por ser co-criado
e co-produzido por clientes e funcionarios, os servigos estdo sujeitos a toda volatilidade e
incerteza inerentes a interacdo humana (ZEITHHAML,; BITNER; GREMLER, 2014).

A perecibilidade concerne ao aspecto dos servigos que 0s tornam impossiveis de serem
estocados, armazenados, devolvidos ou revendidos (ZEITHHAML; BITNER; GREMLER,
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2014), complicando a gestdo de demanda e oferta destes. Por esta razéo, os servi¢cos ndo podem
ser inventariados (ZEITHAML; PARASURANAMAN; BERRY, 1985).

2.4.1 Tipologia de Servigos

Para facilitar a compreensdo das caracteristicas que diferenciam os variados tipos de
servicos, académicos da area da pesquisa em servicos propuseram Varias tipologias, com
diferentes implicacGes. Para esta pesquisa, utilizaremos a tipologia desenvolvida por Jaakkola
et al. (2017), desenvolvida a partir de uma pesquisa empirica conduzida com 1.333
respondentes de sete diferentes paises. As categorias que emergiram dos dados separam 0s
servigos em quatro grupos de empresas de servicos, formando duas dimensdes: a de intensidade
de contato e a complexidade tecnoldgica. A intensidade de contato envolve a interacdo com o
consumidor, a intensidade do trabalho e a customizacdo. A complexidade tecnoldgica abarca a
complexidade e intensidade da tecnologia. Conjuntamente, essas duas dimensfes ajudam a
explicar as diferencas entre os quatro tipos de servicos.

O primeiro grupo, chamado de servicos de rotina intensa, mostra graus baixos de
complexidade tecnoldgica e intensidade de contato. Este tipo de servigo é bastante padronizado
e é marcado por um alto grau de processos repetitivos. Exemplos de servigos deste grupo
incluem, por exemplo, 0 mercado imobiliério, servicos de transporte e logistica e servicos
bancarios.

O segundo grupo €é o de servicos de tecnologia intensa. Esta categoria inclui servicos
que tenham um alto grau de intensidade e complexidade tecnoldgica, combinadas com um
relativo baixo grau de intensidade de contato. Descri¢des qualitativas destes servigos mostram
que frequentemente eles englobam servicos técnicos e relacionados a produtos, como servigos
de engenharia, reparos, suporte técnico e tecnologia.

O terceiro grupo, descrito como servicos de contato intenso, mostra altos graus de
intensidade de trabalho e interacdo com o cliente, mas um baixo grau de complexidade
tecnologica. Este grupo integra servigcos cuja interacdo entre funcionérios e clientes €
fundamental para prover um servigo de exceléncia. Alguns exemplos deste tipo de servigo
incluem servigos de atendimento ao cliente, de cuidado e atencéo a beleza e a saude, buffet de
festas e call centers.

O quarto grupo pode ser chamado de servicos de conhecimento intenso, que demonstra

tanto um alto grau de complexidade quanto intensidade de contato. Eles demonstram o maior
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grau de interagcdo com o cliente e customizag&o, bem como um relativo alto grau de intensidade
e complexidade tecnolégica. Exemplos deste grupo de servigos sdo 0s servicos de consultoria
juridica e de negdcios, servigos de design e alguns servicos médicos, que necessitam de um alto
grau de interagcdo com o cliente.

Para o escopo desta pesquisa, as organizagdes que serdo retratadas pertenceréo ao grupo
de servicos de contato intenso, uma vez que tendem a ser negocios cujos consumidores finais
sdo individuos, e ndo organizagdes. Ademais, 0s processos de atendimento ao cliente nestes
tipos de organizacdes costumam ser padronizados, sendo possivel observar semelhancas em
diferentes tipos de segmentos, como lavanderias, saldes de beleza, barbearias, SPAs (do latim,

Salus Per Aquam, que significa saude pela 4gua), hotéis, locadoras de carro, dentre outros.

2.5 Sintese do capitulo

Este capitulo apresentou uma visdo geral dos conceitos relacionados ao problema e aos
objetivos desta dissertacdo a fim de fornecer ao leitor entendimento suficiente para

contextualizar e interpretar os resultados alcancados nesta pesquisa.
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3 Referencial Metodologico

Esta secdo descreve os passos que foram seguidos com o intuito de responder o
proposito da pergunta de pesquisa: desenvolver fragmentos de BPMN que sejam reutilizaveis
em diferentes segmentos de servicos de contato intenso. Para tal, ele foi dividido em cinco
secOes. A primeira, Delineamento da pesquisa, divide-se em duas partes: (i) Suposicdes
filosdficas, que visa esclarecer o posicionamento ontoldgico e paradigmatico da pesquisa; e
Procedimento de pesquisa, que explana as escolhas metodolégicas e a estratégia de pesquisa
para o estudo. A segunda secdo abordara o Desenho de pesquisa, onde ficara evidente a forma
como a pesquisa sera conduzida. Em seguida, a se¢do trés tratara da Coleta de dados. A quarta
secdo traz a questdo da Validade e confiabilidade nesta pesquisa. Por fim, a quinta secéo
discorre sobre como foi conduzida a Anélise dos dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

Segundo Creswell (2010), existem dois aspectos do planejamento de uma pesquisa que
sdo importantes: as suposicoes filosoficas e os métodos ou procedimentos de pesquisa. Segundo
o referido autor, é imprescindivel que, ao planejar o seu estudo, o pesquisador tenha em mente
as suposicoes da concepcdo filosofica que eles trazem a pesquisa, bem como a adequacéao desta
a estratégia de investigacdo que traduzem a abordagem em pratica.

3.1.1 Suposicdes filosoficas

As bases de como uma pesquisa sera conduzida estdo alicergadas em filosofias mais
amplas da ciéncia, logo, compreendé-las ajuda o pesquisador a escolher um desenho de
pesquisa apropriado (BLUMBERG; COOPER; SCHINDLER, 2005). Suposic@es filosoficas
consistem em uma postura em direcéo a natureza da realidade (ontologia), como o pesquisador
sabe 0 que ele sabe (epistemologia), os papéis dos valores na pesquisa (axiologia), a linguagem
da pesquisa (retorica) e os métodos usados no processo (metodologia) (CRESWELL, 2007).
As suposicoes filosoficas tém por base as concepgdes filosoficas (paradigmas) atribuidas a
visdo de mundo do pesquisador (CRESWELL, 2010).
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Como indicado no capitulo 2, a modelagem de processos de negdcio é sustentada pelos
principios da gestdo de processos, que por sua vez estd fundamentada na teoria geral dos
sistemas. No que concerne a pesquisa cientifica, Minayo (2013) diz que o pensamento sistémico
redne avangos metodologicos e tedricos de vérias areas do saber e novas orientacGes do
pensamento social, apresentando formas alternativas de lidar com o objeto de investigacédo e
seus desdobramentos, e, sobretudo, com as implicacdes do pesquisador sobre seu objeto de
pesquisa. Segundo a referida autora, o paradigma sistémico possui trés dimensdes que 0
diferencia das abordagens tradicionais: a ideia de complexidade, a nog¢do de instabilidade e a
crenca na nocao de intersubjetividade na constituicdo e compreenséo da realidade.

Por lidar com as dimensbes complexas, instaveis e intersubjetivas do pensamento
sistémico, esta pesquisa baseia-se em principios de uma concepcao filosofica que permite a
construcao de um conhecimento interdisciplinar, dinamico e flexivel — o paradigma pragmatico.
Este paradigma se concentra nas consequéncias de um problema de pesquisa, focando nos
aspectos importantes do que esta sendo estudado e nas perguntas que séo feitas acerca do
mesmo, ao invés de se concentrar nos métodos e nos sistemas de crenca (CRESWELL, 2007).

Para Creswell (2010), o pragmatismo ndo se limita a um unico sistema de filosofia e
realidade; os pesquisadores pragmaticos creem em um mundo interno alojado na mente ao
mesmo tempo em que acreditam em outro externo independente da mente. Neste paradigma, a
realidade nunca € vista como absoluta, e, por isso, a verdade é o que funciona no momento. No
pragmatismo, a pesquisa acontece dentro de um contexto social, politico e histdrico, e o foco
dos pesquisadores pragmaticos esta nos resultados que pretendem da pesquisa, e somente a
partir dai escolnem o qué e o como irdo pesquisar. Por essa razdo, 0s pesquisadores sdo livres

para escolher quaisquer procedimentos de quaisquer tradi¢fes de pesquisa que julguem
necessario para responder a questdo de pesquisa.

Cada pesquisador treinado na cultura de pesquisa em ciéncias sociais tem modelos
mentais para pesquisas empiricas e de construcdo tedrica que permitem ao pesquisador
reconhecer e avaliar tal trabalho. Mesmo que todos esses modelos mentais ndo sejam
exatamente 0s mesmos, eles fornecem contextos nos quais o0s pesquisadores podem entender e
avaliar o trabalho dos outros (PEFFERS et al., 2008).

Para a pesquisa em gestdo de processos, e especificamente BPMN, faz-se mister buscar
em diferentes areas do conhecimento uma estratégia de pesquisa que permita a solucdo de
problemas por meio de modelos capazes de passar por um crivo cientifico. A ciéncia do desenho
em pesquisa (do inglés, design science research) se apoia em um paradigma de pesquisa

pragmatico que exige a criacdo de modelos inovadores para resolver problemas do mundo real
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(HEVNER; CHATTERJEE, 2004) e serve de base metodoldgica para a criacdo de fragmentos

de processo de negdcio propostos por esta pesquisa.

3.1.2 Procedimento de pesquisa

Conforme Oliveira (2013), os objetivos, hipdteses e fundamentos tedricos do objeto de
estudam norteiam a utilizacdo de técnicas e métodos de pesquisa, exigindo uma escolha
criteriosa e sistematica na tentativa de descrever, explicar e analisar os fenbmenos estudados.
Tradicionalmente, esses procedimentos adotam uma abordagem qualitativa, quantitativa ou
mista.

A abordagem quantitativa diz respeito as pesquisas cuja tbnica é o tratamento de dados
mensuraveis por meio de técnicas estatisticas, onde os resultados de uma amostra sao
generalizaveis para uma populacdo. A abordagem qualitativa se ocupa de uma visdo sistémica
do problema ou objeto de estudo (OLIVEIRA, 2013). Ela se fundamenta em anélises
qualitativas as quais tém sua cientificidade atribuida por conhecimentos tedrico-empiricos
(VIEIRA, 2006). A pesquisa mista, por sua vez, é aquela em que o pesquisador converge as
duas abordagens na mesma pesquisa, misturando os dados de forma a realizar uma anélise
abrangente da questéo de pesquisa (CRESWELL, 2010).

Uma vez que esta pesquisa ndo se propde a lidar com dados numéricos tratados por
métodos estatisticos, ela se enquadrara como qualitativa em sua natureza. Segundo Bogdan e
Biklen (1994), a pesquisa qualitativa possui cinco caracteristicas fundamentais. Contudo, os
autores ressalvam que elas sdo complementares entre si, ndo necessitando a pesquisa apresenta-
las todas ao mesmo tempo.

A primeira caracteristica versa que o investigador é o instrumento principal da pesquisa,
sendo o ambiente natural a fonte direta de dados. A segunda é a de que a pesquisa qualitativa é
descritiva, isto é, ndo é apresentada em forma de numeros. A terceira trata da investigacao
qualitativa, que preza mais pelo processo do que simplesmente pelos resultados. A quarta
caracteristica aborda que os investigadores qualitativos tendem fazer a analise de seus dados de
forma indutiva. Na quinta, os autores atribuem ao significado da experiéncia uma importancia
vital na abordagem qualitativa (BOGDAN; BIKLEN, 1994).

Ainda, a pesquisa qualitativa é mais adequada para o estudo do fenémeno
organizacional e administrativo, uma vez que, segundo Vieira (2006), este tipo de pesquisa

confere uma maior flexibilidade ao pesquisador, por oferecer explicagdes sobre processos em
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contextos locais, bem por oferecer descrices vastas e bastante abalizadas sobre estes
fendmenos.

Apesar de toda pesquisa ser inerentemente diferente de outra, existe certos padrdes de
classificacdo da pesquisa que facilitam o processo do delineamento da pesquisa (GIL, 2010). A
partir dessa classificacdo, é possivel diminuir o tempo de realizagdo da pesquisa, maximizar os
recursos e conseguir resultados mais satisfatorios. Segundo o autor, é possivel classificar as
pesquisas quanto a: sua area de conhecimento, a sua finalidade, seus objetivos gerais e métodos
empregados. Esta pesquisa, contudo, sera classificada quanto aos seus objetivos gerais.

No que se refere aos objetivos mais gerais ou propdésitos, Gil (2010) classifica as
pesquisas como exploratorias, descritivas e explicativas. As pesquisas exploratdrias sao mais
flexiveis e tem por objetivo tornar um problema mais explicito, considerando varios aspectos
do fendmeno observado (GIL, 2010). As pesquisas descritivas tém como propoésito descrever
ou definir um objeto, criando um perfil de grupo de problemas, pessoas ou eventos
(BLUMBERG; COOPER; SCHINDLER, 2005). Elas também podem ter como objetivo
identificar relaces entre variaveis, por meio de coleta de dados. As pesquisas explicativas tém
por finalidade identificar fatores que colaboram para o desenvolvimento de fenémenos,
explicando o porqué das coisas. Estas séo os tipos mais delicados de pesquisa, uma vez que a
chance de se incorrer erros em uma explicacdo causal nas ciéncias sociais aumenta
consideravelmente (GIL, 2010).

O publico gerencial precisa de detalhes suficientes para determinar se 0S recursos
organizacionais devem ser comprometidos com a construcdo (ou compra) de modelos e usando
esses dentro de seu contexto organizacional especifico. O rigor do processo de desenho de
modelos deve ser complementado por uma apresentacdo completa do teste do modelo em um
ambiente organizacional realista. A énfase deve estar na importancia do problema e na novidade
e utilidade da abordagem de solucéo realizada no modelo (HEVNER; CHATTERJEE, 2004).

Peffers et al. (2008) compilaram um quadro de referéncia aceito para a pesquisa em
ciéncia do desenho em pesquisa para que leitores e revisores pudessem reconhecer e avaliar 0s
resultados de pesquisas na area. Eles estabelecem as atividades do processo de pesquisa em
modelagem em seis atividades sequenciais:

e Atividade 1: Identificacdo e motivacdo do problema.

Definir o problema de pesquisa especifico e justificar o valor de uma solucéo.
Como a definicdo do problema serd usada para desenvolver um artefato que
possa efetivamente fornecer uma solucdo. Justificar o valor de uma solugéo

realiza duas coisas: motiva o pesquisador e o publico da pesquisa a buscar a
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solucdo e a aceitar os resultados e ajuda a entender o raciocinio associado com a
compreensdo do pesquisador do problema. Os recursos necessarios para esta
atividade incluem o conhecimento do estado do problema e a importancia da sua
solugéo;

e Atividade 2: Definir os objetivos para uma solugéo.
Inferir os objetivos de uma solugdo a partir da definicdo do problema e
conhecimento do que é possivel e viavel. Os objetivos podem ser quantitativos,
por exemplo, termos em que uma solucdo desejavel seria melhor do que os
atuais, ou qualitativos, por exemplo, uma descricdo de como um novo artefato
devera suportar solugdes para problemas ndo abordados até agora. Os objetivos
devem ser inferidos racionalmente a partir da especificacdo do problema;

e Atividade 3: Projeto e desenvolvimento.
Crie o artefato. Esses artefatos sdo potencialmente construces, modelos,
métodos ou instancias. Conceitualmente, um artefato de pesquisa de design pode
ser qualquer objeto projetado no qual uma contribuicdo de pesquisa esta
incorporada no projeto. Esta atividade inclui determinar a funcionalidade
desejada do artefato e sua arquitetura e, em seguida, criar o artefato real. Os
recursos necessarios para passar de objetivos para design e desenvolvimento
incluem o conhecimento da teoria que pode ser levado a uma solucéo;

e Atividade 4: Demonstracdo.
Demonstrar o uso do artefato para resolver uma ou mais instancias do problema.
Isto poderia envolver o seu uso na experimentacdo, simulacdo, estudo de caso,
prova ou outra atividade apropriada. Os recursos necessarios para a
demonstragdo incluem o conhecimento efetivo de como usar o artefato para
resolver o problema;

e Atividade 5: Avaliagéo.
Observar e medir o quéo bem o artefato suporta uma solucdo para o problema.
Esta atividade envolve a comparagdo dos objetivos de uma solu¢cdo com os
resultados efetivamente observados da utilizacdo do artefato na demonstracéo.
Requer conhecimentos de métricas e técnicas de analise relevantes.
Conceitualmente, tal avaliacdo poderia incluir qualquer evidéncia empirica

apropriada ou prova logica. No final desta atividade os pesquisadores podem
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decidir se iterar volta ao passo trés para tentar melhorar a eficacia do artefato ou
para continuar a comunicagao;

e Atividade 6: Comunicacao.

Comunicar: o problema e sua importancia, o artefato, sua utilidade e novidade,
o rigor de seu desenho e sua efetividade para pesquisadores e outros publicos
relevantes, quando apropriado. Em pesquisas académicas, 0s pesquisadores
podem usar a estrutura desse processo para estruturar o artigo, assim como a
estrutura nominal de um processo de pesquisa empirica (defini¢do de problema,
revisdo de literatura, desenvolvimento de hipdteses, coleta de dados, analise,
resultados, discussdo e conclusdo). E uma estrutura comum para trabalhos
empiricos de pesquisa.

Conforme os preceitos descritos, esta pesquisa sera qualitativa, uma vez que: utilizara
essencialmente fontes naturais de dados, a exemplo das entrevistas; sera descritiva quanto ao
ndo uso de dados numeéricos; fard uma andlise dos dados de forma indutiva; e por oferecer a
flexibilidade que a pesquisa na area de negocios exige, especialmente na modelagem de
processos. Esta pesquisa pode, ainda, ser classificada como descritiva quanto ao seu objetivo
mais geral, uma vez que visa encontrar semelhancas entre processos de diferentes organizacoes.
Por fim, esta pesquisa ira adotar a estratégia de pesquisa proposta pela ciéncia de desenho de
pesquisa (Design Research Science), utilizando as etapas descritas por Peffers et al. (2008) para

a estratégia de pesquisa.
3.2 Desenho de pesquisa

Para responder a pergunta de pesquisa, foi necessario primeiramente estabelecer alguns
marcos atingiveis, aqui definidos na pergunta de pesquisa e nos objetivos especificos,
anteriormente descritos no capitulo 1 (ver se¢do 1.2). Para tal, foi necessario modelar processos
de negdcio de trés tipos servicos de contato intenso distintos, cujo o processo principal (core
business) diferiram — e que serviram de base para a geracdo de um fragmento de modelo que

foi aplicado a outro segmento de servico de contato intenso.
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Quadro 1. Atividades do desenho de pesquisa.

Atividades do desenho de pesquisa de
Peffers et al.

Atividades percorridas por esta pesquisa

Atividade 1: Identificacdo e motivagédo do * Formulacdo da pergunta de pesquisa;

problema. Justificativa.

Atividade 2: Definir os objetivos para uma o Definicio de objetivos especificos.
solucéo.

e Projeto e desenvolvimento com as sub

Atividade 3: Projeto e desenvolvimento. etapas de modelagem dos Casos 1, 2 & 3;
e Identificacéo e defini¢do dos fragmentos.

e Aplicagdo dos fragmentos em modelo;

Atividade 4: Demonstracéo.
¢ e Validagdo com gestor do Caso 4;

Atividade 5: Avaliacio. e Validagdo dos especialistas.

Atividade 6: Comunicacéo.  Elaboracao de artigo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em primeiro lugar, foi preciso levantar os dados necessarios para o desenho das
modelagens de base para a criagdo dos fragmentos. Consequentemente, foram feitas entrevistas
com gestores de empresas de trés segmentos do setor de servicos, saldo de beleza, lavanderia e
mecanica (Caso 1, Caso 2 e Caso 3, respectivamente — ver secdo 4), que geraram as informacgoes
essenciais para 0 mapeamento dos processos de negocio destes estabelecimentos. A partir das
entrevistas dos servicos de saldo de beleza, lavanderia e mecénica automotiva, foram elaboradas
especificacOes textuais que, apos validacdo dos gestores entrevistados, guiaram a modelagem
dos respectivos processos.

A segunda etapa, em concordancia com a atividade 3 de Peffers et al. (2008), consistiu
em modelar em notacdo BPMN os diagramas de processos de negdcio dos trés segmentos a
partir dos textos gerados nas entrevistas. Apos isso, os modelos foram validados junto aos
gestores, que aprovaram a modelagem dos processos de seus respectivos negocios. Tendo 0s
modelos base validados pelos seus respectivos gestores, foram observadas as semelhangas entre
eles de forma a desenvolver fragmentos de processo de negécio, segundo critérios inspirados
por Dias (2008) oriundos das abstragdes de Gamma et al. (2002) (ver subsecéo 2.3).

A terceira etapa visou validar os fragmentos de modelos genéricos encontrados,
conforme a atividade 4 de Peffers et al. (2008), e culminou no projeto de um quarto modelo de
processos, que foi devidamente apresentado ao gestor do quarto segmento - servigos de
hotelaria. Nesta etapa, os fragmentos foram apresentados a trés especialistas na area de BPMN

para uma validacdo mais fidedigna — contemplando a atividade 5 dos mesmos autores.
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Por fim, visto que a publicidade da pesquisa cientifica € uma tarefa primordial para sua
existéncia, esta pesquisa buscara cumprir a atividade 6 (PEFFERS et al., 2008) ao elaborar um

artigo com os achados desta pesquisa a posteriori.

3.3 Coleta de dados

A coleta dos dados representa a definicdo dos instrumentos de pesquisa adequados ao
alcance dos objetivos do estudo. Os instrumentos mais importantes que ajudam a observar 0s
fendmenos na pesquisa qualitativa sdo as observagdes, as historias de vida, 0s questionarios e
a entrevista semiestruturada, que promove a aquisi¢do dos dados qualitativos (OLIVEIRA,
2013).

A estratégia mais usada na pesquisa de campo em pesquisa social é a entrevista,
considerada no seu sentido abrangente de comunicacdo verbal e de coleta de informacdes e
como conversas com propoésitos definidos (MINAYO, 2013). Ela é um encontro de duas
pessoas, onde o entrevistado tenta obter informacdes relevantes acerca de um determinado
fendmeno (MARCONI; LAKATOS, 2007). Portanto, a coleta dos dados nesta pesquisa foi feita
por intermédio de entrevistas semiestruturadas com gestores de empresas dos setores de
servicos. Minayo (2013) afirma que as entrevistas semiestruturadas permitem que o
entrevistado discorra sobre os temas abordados sem se prender a indagacao formulada.

Conforme recomendado por Oliveira (2013), as entrevistas seguiram um roteiro
organizado em topicos semiestruturados, sendo replicada de forma similar a todos os
entrevistados. Foi nesta etapa que os funcionarios foram questionados quanto aos requisitos dos
processos de negdcio, para 0 mapeamento de suas atividades, tarefas, pontos de decisao, atores
e entidades envolvidos e eventos de negocio principais. As gravacfes das entrevistas foram
transcritas para a anélise e definicdo das especificacOes textuais dos processos a serem
modelados.

Segundo a tipologia definida por Jaakkola et al. (2017), os servi¢cos modelados foram
do tipo de contato intenso, sendo eles: um saldo de beleza, uma empresa de servicos de
lavanderia, uma empresa de servigos de mecénica automotiva e uma empresa de servigos de
hotelaria (IACOBUCCI, 1992). Como critério de relevancia da selegdo dos objetos de pesquisa,
as empresas selecionadas cumpriram com 0s seguintes requisitos:

e Ter cinco anos ou mais de mercado, evidenciando ser um negocio que goze de

determinada estabilidade;
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e Possuir no minimo dez funcionarios, perfazendo a defini¢do de Empresa de Pequeno
Porte (EPPs), segundo enquadramento do SEBRAE (Tabela 1);

Tabela 1. Classificacdo das empresas quanto ao nimero de empregados.

Numeros de Empregados
Porte da Empresa == - ——
Comeércio e Servigos Industria
Microempresa Até 9 Até 19
Empresa de Pequeno porte 10a49 20299
Empresa de Médio porte 50a 99 100 a 499
Empresa de Grande porte >99 >499

Fonte: Adaptado de SEBRAE-SC (2017).

3.4 VValidade e confiabilidade

A validacdo dos dados na pesquisa qualitativa difere da pesquisa quantitativa no que
tange a sua forma. Cresswell (2010) enfatiza a importancia da validacdo dos resultados na
pesquisa qualitativa e sugere a triangulacdo de diferentes fontes de informacéo para dar
convergéncia ao tema. Nesta pesquisa foram entrevistadas trés organizacfes de forma a
observar as semelhancas desses servicos. As modelagens geradas a partir dessas entrevistas
foram entdo mostradas aos gestores entrevistados para averiguar se elas correspondiam ao que
fora anteriormente relatado pelos mesmos. Apos essas validacdes, os fragmentos obtidos a
partir dessas modelagens foram entdo utilizados na modelagem do servico de hotelaria, sendo
assim validado pelo gestor dessa empresa. Os fragmentos foram também validados por dez
especialistas em modelagem BPMN, de forma a asseverar suas aplicabilidades.

A confiabilidade é outra preocupacdo que a pesquisa qualitativa deve trazer. Vieira
(2006) argumenta que a confiabilidade na pesquisa qualitativa é evidenciada quando ela é
coerente quanto a concatenacdo de seu construto tedrico, metodo e resultados. Hevner e
Chatterjee (2004), por sua vez, sugerem como checklist do desenho de pesquisa em sistemas de
informacdo as seguintes perguntas, aqui adaptadas para a modelagem de processos em BPMN:
(i) qual é a questdo da pesquisa (requisitos do modelo)? (ii) qual é o artefato? Como o artefato
é representado? (iii) que processos de projeto (heuristica de pesquisa) serdo usados para
construir o artefato? (iv) como o artefato e os processos de design sdo fundamentados pela base
de conhecimento? Quais séo as teorias que apoiam o design do artefato e o processo de design?
(v) que avaliacGes séo realizadas durante os ciclos de projeto interno? Quais sé&o as melhorias
de projeto identificadas durante cada ciclo de projeto? (vi) como o artefato é introduzido no

ambiente do negocio e como ele é testado? Quais metricas sdo usadas para demonstrar utilidade
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e melhoria de artefatos em relagdo a modelos anteriores? (vii) que novo conhecimento é
adicionado a base de conhecimento e de que forma (por exemplo, literatura revisada por pares,
metamodelos, nova teoria, novo método)? (viii) a questdo da pesquisa foi abordada
satisfatoriamente?

Para conferir uma maior confiabilidade & pesquisa, esta fez uso do checklist proposto
por Hevner e Chatterjee (2004), para assegurar que 0s achados seguiram um processo criterioso

antes de serem divulgados (ver subsecdo 7.3).

3.5 Analise dos dados

Né&o foi encontrada, durante a revisao de literatura desta pesquisa, um guia que definisse
uma metodologia para a modelagem de processo em BPMN. Desde as perguntas idealizadas
para a elicitacdo dos requisitos do processo até a traducdo desses requisitos nos elementos da
notacdo BPMN, esta pesquisa baseia-se na experiéncia da pesquisadora e de seu orientador.
Destarte, descreve-se a seguir 0 passo a passo para a modelagem basica dos processos desta
pesquisa, idealizado a partir de modelagens empiricas e de leituras complementares que
carecem de validacdo académica. E valido ressaltar que essas etapas acontecem de forma

organica e iterativa, sem pretensao de serem estritamente sequenciais.

3.5.1 Passo a passo para extrair os modelos das entrevistas

O primeiro passo foi identificar o processo de neg6cio mais requisitado dos
estabelecimentos pesquisados, bem como o0s participantes externos ao processo principal. Estes
foram os nomes dados as piscinas modeladas, sendo 0 nome do processo principal dado a
piscina que representaria 0 processo. Por exemplo: processo de revisdo de carro, processo de
corte de cabelo, etc.

O segundo passo foi identificar os setores ou atores chave da empresa, atentando para
0s substantivos relacionados as areas funcionais de uma organizacéo - que irdo se diferenciar
conforme o segmento -, permitindo a identificacdo das raias da modelagem. Estes setores ou
atores, vale lembrar, sdo quem irdo executar as atividades do processo.

O terceiro passo consistiu em elencar as acgdes atribuidas a cada setor/ator-chave do

processo, atentando para os verbos utilizados pelo entrevistado. Depois foi necessario eleger
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quais foram as atividades principais do processo, e quais foram meramente frutos da interacéo
inerente aos objetos de dados. Por exemplo: se na entrevista o gestor mencionou que “0 caixa
recebe uma comanda e efetua 0 pagamento”, a agdo “Receber comanda” ndo constituird uma
atividade modelada no processo; esta acdo serd apenas um indicativo de que ali hd um
intercambio de objetos de dados. Ja a acao “Efetuar pagamento” sera uma atividade principal,
uma vez que é essencial para a completude do processo. Para efeitos de conformidade com a
modelagem BPMN, esses verbos foram passados para o infinitivo com a inicial em caixa alta,
tendo sua esséncia resumida em poucos termos. Por exemplo: se na entrevista o gestor
especificou que “o atendimento encaminha o cliente para o caixa pessoalmente”, esta acéo foi
listada simplesmente como “Encaminhar cliente”.

O quarto passo foi observar as informac6es que foram produzidas e consumidas pelas
atividades elencadas no passo anterior, a exemplo de: nome, CPF (Cadastro de Pessoa Fisica),
telefone, modelo de veiculo, etc. Essas informacgdes foram transcritas como objetos de dados e
objetos de armazenamento de dados do processo na notacdo BPMN.

O quinto passo consistiu em observar as locuc¢des conjuntivas condicionais (como: "se", "caso",
"contanto que", "desde que”, "salvo se", "sem que", "a menos que", "a ndo ser que", etc.)
presentes nas falas dos entrevistados, de forma a identificar as decisdes embutidas no processo,

bem como as falas que indicassem opcdes, ou sejam: 0s gateways.

Quadro 2. Quadro-resumo dos passos para a modelagem de processo em BPMN.
Identificar o processo de neg6cio mais requisitado dos estabelecimentos

Piscinas ) o o
pesquisados; identificar os participantes externos.
Identificar setores ou atores chave da empresa, atentando para 0s
Raias
substantivos relacionados as areas funcionais de uma organizagéo.
o Elencar as ag0es atribuidas a cada setor/ator-chave do processo, atentando
Atividades

para os verbos utilizados pelo entrevistado.

) Observar as informagdes que foram produzidas e consumidas pelas
Objetos de Dados o
atividades do processo.

Observar as locugbes conjuntivas condicionais, bem como as falas que
Gateways

indiqguem op¢Ges no processo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 Modelagem dos Processos de Negocio

Nesta se¢do, os dados provenientes das entrevistas realizadas foram analisados e
modelados conforme as etapas descritas na se¢do 3.5.1. Foram realizadas trés entrevistas no
periodo de agosto de 2017 e janeiro de 2018, sendo elas condensadas em especificacdes textuais
que guiaram a modelagem destes processos de negocio. Nos textos descritivos, tentou-se
manter a0 maximo as expressdes utilizadas pelos gestores para descrever o processo de seu
segmento. Para garantir o anonimato das organizacdes estudadas, esta pesquisa tratard as
organizacbes como: empresa de Servicos de Saldo de Beleza, empresa de Servigcos de

Lavanderia e empresa de Servigos de Mecanica Automotiva.

4.1 Caso 1 - Empresa de Servicos de Saldo de Beleza

Em setembro de 2017, foi realizada uma entrevista com a proprietaria e gerente da empresa de
empresa de Servicos de Salédo de Beleza, da qual originou o texto descrito no Quadro 3. O
texto e a modelagem de processo consequente (

Figura 13) foram ambos validados posteriormente pela mesma gestora.

Quadro 3. Descri¢do de um servico de corte de cabelo da empresa de Servicos de Saldo de Beleza.
A empresa de Servicos de Saldo de Beleza se situa na cidade do Recife e atua ha 19 anos no mercado.

Seu servigo mais requisitado é o de corte de cabelo, sendo sua clientela primordialmente indicada.
Para a execugdo do servi¢o, é comum que o cliente chegue no saldo procurando por um(a)
cabeleireiro(a) especifico(a). Logo na chegada ao saldo a recepcionista pergunta se o cliente tem hora
marcada.

Quando o cliente ndo tem hora marcada, o saldo se prontifica para encaixa-lo na agenda de outro
funcionério. Se o cliente estiver disponivel, a recepcionista faz o0 agendamento, e ele aguarda; caso
contrario, ele ndo realiza o corte, finalizando o processo. Nesta mesma interacdo também ¢é
perguntado ao cliente se ele s6 vai somente cortar ou se ele vai fazer mais algum outro servigo.

Na hora agendada, para 0 momento do corte, ele e encaminhado ao lavatério, pelo o profissional
responsavel pelo corte ou por um auxiliar, que deve lavar o cabelo antes do corte propriamente dito.
Todavia € interessante ressaltar que o cliente pode desistir do corte antes da hora agendada em fungéo
da espera. Apds a lavagem, o profissional executa o corte, realizando também a finalizacdo (como

uma secagem, por exemplo) de acordo com a vontade do cliente.
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Caso o cliente tenha optado por fazer outro(s) servigo(s), ele € encaminhado para outro funcionario
para realiza-lo(s). Apés o término de cada servigo, o cliente recebe uma comanda onde 0s servicos
prestados sdo discriminados juntamente com o nome dos profissionais que o atenderam. O cliente se
encaminha para a recepcao, onde entrega a comanda. A recepc¢ado pergunta se o cliente tem cadastro,
e caso ndo tenha, cria-se um na hora com apenas 0 nome, o sobrenome e o telefone do cliente. O

cliente entdo efetua o pagamento, que pode ser a vista com desconto, no cartdo de débito sem

desconto, e a prazo, no cartdo de crédito, recebendo por fim um recibo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme a definicdo de processo proposta por Zairi (1997), o processo descrito no
Quadro 3 apresenta:

1) Entradas previsiveis: solicitacdo de corte de cabelo, com ou sem hora marcada;

2) Fluxo sequencial: solicitacdo de corte de cabelo por parte de um cliente (inicio),
desenvolvimento de atividades relacionadas ao corte de cabelo por parte da Empresa
de Servicos de Saldo de Beleza (atividades), entrega do recibo ao cliente apds
realizacéo do servigo (fim);

3) Conjunto de tarefas e atividades bem definidas: descri¢éo detalhada do processo,
separadas por trés diferentes atores;

4) Resultados desejados: satisfacdo do problema inicial do cliente (corte de cabelo)
com seu devido pagamento.

O servigo mais requisitado nesta empresa € o de corte de cabelo, termo que da nome ao

processo, e o participante externo Cliente (

Figura 13). As raias foram subdivididas entre os atores centrais identificados neste
processo, sendo estas: as atendentes (no setor de atendimento na recepcao), 0s responsaveis
pelo corte (cabeleireiros e assistentes) e os demais funcionarios (que sdo responsaveis por
outros servicos no saldo de beleza). Os objetos de dados e de armazenamento de dados
identificados foram agendamento, comanda, cliente e recibo.

As atividades basais para a realizagdo do processo sdo: Obter agendamento, Verificar
disponibilidade de funcionarios, Fazer agendamento, Liberar agendamento, Lavar cabelo,
cortar cabelo, Finalizar o cabelo, Executar servigo, Obter cliente, Cadastrar cliente e Efetuar
pagamento.

Os gateways centrais desta modelagem fazem referéncia a: i) opcéo de realizacdo de
servigo com hora marcada/sem hora marcada; ii) opcao de realizacdo do servico, onde ndo ha

disponibilidade ou o cliente ndo quer esperar/ou ha disponibilidade e o cliente quer esperar; iii)
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situacdo onde ou o cliente desiste da transacdo ou espera até dar a hora do seu servigo; iv)
situacdo onde o cliente iré realizar outro servigo/cliente ndo ira realizar servico; v) situacao onde
o cliente é cadastrado/ndo é cadastrado; e vi) situacdo onde o cliente deseja fazer o cadastro/nédo

deseja fazer o cadastro.
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Figura 13 Modelagem do processo de corte de cabelo na Empresa de Servicos de Saldo de Beleza.
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4.2 Caso 2 - Empresa de Servicos de Lavanderia

A entrevista com o gerente da empresa de Servicos de Lavanderia ocorreu em janeiro
de 2018. A partir dela, foi gerado um texto posteriormente validado pelo gerente, como &

possivel observar no Quadro 4, bem como a modelagem de processo do mesmo (Figura 14).

Quadro 4. Descricdo de um servico da empresa de Servicos de Lavanderia.
A empresa de Servicos de Lavanderia atua ha 18 anos na cidade do Recife, e seu servico mais

requisitado é o de passagem de roupas. Contudo, por apresentar uma diferenca pequena de preco, a
maioria dos clientes opta por solicitar o servico completo de lavagem de peca, que ja inclui a
passagem. Logo, o cliente que se dirige a loja é recebido pelo atendimento, que faz o cadastro do
cliente caso esse ndo o possua. O atendente realiza uma vistoria inicial nas pecas do cliente,
discriminando cor, marca, tipo de tecido, etc., bem como possiveis defeitos e falhas, como manchas,
furos e fios puxados. A seguir, 0 atendente emite uma nota com os dados da vistoria para que o cliente
verifique e rubrique. Apds isso, a peca segue etiquetada para o setor de lavagem.

No setor de lavagem, a peca é vistoriada uma segunda vez. Caso o lavador detecte algum
problema néo discriminado na nota, ele repassa ao setor de atendimento, que por sua vez comunica
ao cliente. Caso o cliente ndo autorize a continuidade do servigo, solicita-se ao cliente que comparega
a loja para verificar a pega ou leva-la. Caso o cliente autorize o procedimento, a pega volta para o
setor de lavagem, onde pode ser lavada e secada em maquina centrifuga ou a seco. Em seguida, as
pecas vao para o setor de montagem, onde 0 montador as organiza por cliente e por data por meio da
nota da vistoria, para que se dé prioridade as pecas cujo prazo estd mais préximo.

Apds a montagem, as pegas sdo levadas a passadoria, onde os passadores passam ferro nas
roupas. Se os passadores observarem que as pecas estdo com alguma mancha, eles a retornam para o
setor de lavagem, que tenta remové-la novamente, para depois retornd-la ao montador e,
consequentemente, a passadoria. Caso a mancha persista, 0 processo tem continuidade normal e o
cliente é informado de que néo foi possivel remové-la ao buscar a peca. Apos a passagem das pecas,
a geréncia checa todas elas, uma a uma, para observar se estdo em conformidade com o padrdo de
qualidade do estabelecimento. Se ndo estdo, voltam & passadoria para ajustes.

As pecas sdo entdo levadas para o setor de embalagem, onde sdo encapsuladas individualmente. Por
fim, o embalador encaminha as pegas para o atendimento, que as cadastra no sistema como pecas
finalizadas. Ao chegar para buscar suas pecas, o cliente diz o0 nimero da sua nota ou de seu telefone

para localizacdo das mesmas. Caso haja alguma observacao sobre a peca, o cliente é notificado. Dai
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ele procede para o pagamento, com as opc¢des de pagar em qualquer cartdo de crédito, a vista, ou a

vista com 10% de desconto ao pagar antecipadamente, onde é emitido uma nota fiscal.

Fonte: Elaborado pela autora.

O processo descrito no Quadro 4 apresenta, de acordo com a defini¢do de Zairi (1997),
as seguintes especificacoes:

1) Entradas previsiveis: solicitacao de lavagem de roupa;

2) Fluxo sequencial: solicitacdo de corte de lavagem de roupa por parte de um cliente
(inicio), desenvolvimento de atividades relacionadas a lavagem de roupa por parte
da Empresa de Servicos de Lavanderia (atividades), entrega do recibo ao cliente
apos realizacdo do servico (fim);

3) Conjunto de tarefas e atividades bem definidas: descricédo detalhada do processo,
separadas por trés diferentes atores;

4) Resultados desejados: satisfacdo do problema inicial do cliente (lavagem de roupa)
com seu devido pagamento.

O nome dado ao modelo de processo refere-se ao servico mais requisitado nesta
empresa, que é o de lavagem de roupa e o participante externo Cliente (Figura 14). Os atores
centrais identificados neste processo, que nomeiam as raias deste, foram: o setor de
Atendimento, o setor de Lavagem, o setor de Montagem, o setor de Passadoria, 0 setor da
Geréncia e o setor de Embalagem. Os objetos de dados e de armazenamento de dados
identificados foram Cliente, Nota Vistoria, Etiqueta e Nota Fiscal.

As atividades basais para a realizacao do processo sdo: Obter cliente, Cadastrar cliente,
Fazer vistoria, Efetuar pagamento, Fazer segunda vistoria, Obter autorizacdo de cliente,
Estornar valor pago para o cliente, Realizar lavagem, Organizar pecas, Passar roupas, Checar
conformidade, Embalar, Cadastrar pecas finalizadas e Efetuar pagamento.

Os gateways desta modelagem fazem alusdo a: i) situacdo onde o cliente é
cadastrado/ndo é cadastrado; ii) situacdo onde o cliente paga em antecipado/ndao paga em
antecipado; iii) situacdo onde ha peca com problema/sem problema; iv) situacdo onde o cliente
autoriza/ndo autoriza o prosseguimento do processo; V) situagcdo onde o cliente ndo deseja
continuar o servico mas pagou em antecipado/ndo pagou em antecipado; vi) situacdo onde a
apresentacdo da peca ocorre com manchas/sem manchas; vii) situacdo onde a pega com
manchas ocorre pela primeira vez/segunda vez; viii); e ix) situacdo onde a peca estd

conforme/n&o conforme com as especificacbes da empresa.
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Processo de servigo de lavagem de roupa da Empresa de Servigos de Lavanderia
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Figura 14. Modelagem do processo do servico de lavagem da Empresa de Servicos de Lavanderia.
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4.3 Caso 3 - Empresa de Servicos de Mecanica Automotiva

Em agosto de 2017, foi realizada uma entrevista com o sécio-gerente da Empresa de
Servigos de Mecanica Automotiva. O texto descrito no Quadro 5 é resultado do condensamento
das informac0es essenciais extraidas da entrevista e foi, conjuntamente com a modelagem (

Figura 15), validado pelo mesmo gestor.

Quadro 5. Descri¢do de um servi¢o da empresa de Servigos de Mecanica Automotiva.
A empresa de Servicos de Mecanica Automotiva é localizada na cidade do Recife e atua ha

20 anos no mercado. Segundo o seu gestor, 0 que é mais solicitado em sua mecanica é realizacédo de
servicos preventivos como troca de 6leo, alinhamento, balanceamento, cambagem, etc. Ao chegar no
local, o cliente € atendido pelo setor de vendas, onde ¢ verificado se houve um agendamento prévio
por parte dele. Se ndo, o cliente relata o seu problema, como um barulho na suspensdo ou um
vazamento de 6leo, por exemplo. Caso haja disponibilidade e o cliente concorde em fazer na mesma
hora, é verificado se o cliente possui cadastro. Caso ndo possua, o cadastro do cliente, com os dados
pessoais do cliente (nome, CPF, endereco, telefone) e dados do veiculo (placa, ano, modelo, poténcia
do motor), deve ser realizado e o servico é agendado para a mesma hora.

Em seguida, o0 mecénico verifica o carro com um checklist, analisando item a item o que ha
de errado com o veiculo, independente dos problemas relatado pelo cliente. Uma vez concluido o
checklist, o mecanico retorna uma lista com os problemas encontrados no veiculo para o vendedor
informando as pecas que estdo danificadas. Neste momento, o vendedor faz um orgcamento, que deve
ser passado para o cliente com o preco e 0 prazo para a término do servico. O cliente pode nédo
autorizar o servico, finalizando o processo, ou autorizar o servico. Apo6s a autorizacdo do servigo é
elaborado uma ordem de servico que deve expressar o orgamento ou as alteragbes no or¢camento
sugerida pelo proprio cliente. Ou seja, o cliente tem a prerrogativa de modificar o orgamento tirando
determinado item do mesmo.

Assim, a ordem de servico é encaminhada ao mecanico que devera realizar somente 0s
servicos que ali estdo estipulados. Caso seja do interesse do cliente, 0 mecanico fica a disposicdo para
tirar qualquer duvida do cliente durante a execucdo do servigco. Apos a conclusdo, o mecanico entrega
o0 veiculo para o vendedor. O vendedor, por sua vez, comunica ao cliente o término do servico. Com
a presenca do cliente, o vendedor apresenta ao cliente a Ordem de Servigo (OS) que foi executada
para que 0 mesmo possa se dirigir ao caixa, onde o cliente faz o pagamento, que pode ser cartdo,
espécie, faturado (quando é empresa), cheque, se estiver dentro de normas de seguranca. Depois da

conclusdo do pagamento, o cliente recebe a chave do veiculo do vendedor.
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Fonte: Elaborado pela autora.

O texto adaptado da entrevista original relata um processo em concordancia com a
definicdo proposta por Zairi (1997), onde hé:

1) Entradas previsiveis: solicitacdo de revisédo de carro, por telefone ou pessoalmente;

2) Fluxo sequencial: solicitacdo de revisdo de carro por parte de um cliente (inicio),

desenvolvimento de atividades relacionadas a revisdo de carro por parte da Empresa
de Servicos de Mecanica Automotiva (atividades), entrega do carro apés realizacao
do servico ao cliente (fim);

3) Conjunto de tarefas e atividades bem definidas: descri¢do detalhada do processo,

separadas por trés diferentes atores;

4) Resultados desejados: solu¢do do problema inicial do carro do cliente com seu

devido pagamento.

A partir desse processo, conforme identificado, o servigo mais requisitado nesta
empresa é o de revisdo de carro; destarte, esse foi 0 nome designado ao processo (

Figura 15). A outra piscina observada foi o participante externo Cliente. Os atores
centrais identificados neste processo foram o setor de vendas (materializado na figura do
vendedor), o setor de mecanica (materializado na figura do mecénico) e o setor do caixa,
identificando as raias do processo. Os objetos de dados e de armazenamento de dados
identificados foram Agendamento, Cliente, Lista de problemas, Or¢camento, Checklist, Ordem
de Servico, Ordem de Servicgo (executada) e Nota Fiscal.

As principais atividades elencadas foram: Elicitar problema do veiculo, Verificar
disponibilidade, Obter agendamento, Cadastrar cliente, Agendar cliente, Obter cliente,
Verificar checklist, Fazer orcamento, Apresentar or¢camento, Elaborar ordem de servico,
Executar servigo, Explicar duvidas do cliente, Apresentar ordem de servigo executada, Efetuar
pagamento, Entregar chaves pro cliente.

Os principais gateways se referem a: i) opcdo de realizacdo de servico com
agendamento/sem agendamento; ii) opcdo de realizagdo do servico, onde ndo ha
disponibilidade ou o cliente ndo quer fazer/ou ha disponibilidade e o cliente quer fazer; iii)
situacdo onde o cliente é cadastrado/ndo € cadastrado; iv) situacdo onde cliente autoriza/cliente
ndo autoriza o servico; e v) situacdo onde 0 mecanico precisa necessariamente executar servico

com possibilidade de explicar davidas do cliente concomitantemente.
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Processo de revisao de carro na Empresa de Servigos de Mecanica Automotiva
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Figura 15. Modelagem do processo de revisdo de carro na Empresa de Servigos de Mecénica Automotiva.
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5  Extraindo os Fragmentos de Processo

Ao definir um fragmento de processo como subprocesso que deve ser ou estar conectado
em um processo, optou-se nesta pesquisa em buscar fragmentos a partir de processos modelados
no mundo real. Nessa abordagem, um fragmento é criado pela extracdo de estruturas conectadas
de um determinado processo. Ou seja, um fragmento de processo €, de fato, um subprocesso de
um de processo maior. Assim, nesta secdo, os fragmentos encontrados a partir da observagao
do Caso 1 (

Figura 13), Caso 2 (Figura 14) e Caso 3 (

Figura 15) foram elencados e explanados. Em seguida, definiu-se o modelo do
fragmento de processo de negocio, explicando o template gerado para a visualizagdo do mesmo
e suas especificidades, sendo posteriormente aplicados ao Caso 4, do setor de servigos de
hotelaria.

5.1 Encontrando as semelhancas entre os modelos

Apds analisar os modelos de processos dos negdcios dos servicos ja elencados, foi
possivel observar as semelhancas entre eles. As Figura 16, Figura 17 e Figura 18 ilustram essas
semelhancas, como indicado pelas linhas tracadas em vermelho. Note-se que é possivel obter
uma visualizagdo mais ampliada das mesmas nas

Figura 13, Figura 14 e

Figura 15.

A Figura 16, referente & modelagem dos servigos de saldo de beleza, apresentou trés
momentos do processo, indicados pelos numerais (1), (2) e (3) que podem ser transformados
em subprocessos, e, mais especificamente, em subprocessos reutilizaveis — as atividades de
chamada (ver item 2.2.2). Em (1), ha um atendimento inicial do servigo com a possibilidade de
haver agendamento prévio, ou ndo. Em (2), ha uma sequéncia que envolve o cadastro de
clientes. O numeral (3) indica, ainda, um subprocesso que também pode se tornar uma atividade

de chamada — Efetuar pagamento.
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Figura 16. Observagao dos subprocessos reutilizaveis na modelagem dos servigos de saldo de beleza.
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A Figura 17, que contempla a modelagem dos servigos de lavanderia, apresenta, por sua
vez, duas potenciais atividades de chamada, indicadas pelos numerais (1), e (2) e (3),
conjuntamente. Em (1), ha um subprocesso que envolve o cadastramento de algum cliente. Em

(2) e (3), o subprocesso Efetuar pagamento fica evidente.
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Figura 17. Observacao dos subprocessos reutilizaveis na modelagem dos servigos de lavanderia.
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Por fim, a Figura 18, referente a modelagem dos servicos de mecénica automotiva,
apresenta trés potenciais atividades de chamadas, indicados pelos numerais (1), e (2) e (3). Em
(1) a atividade de chamada que € possivel vislumbrar envolve a situagdo de atendimento inicial,
com ou sem agendamento prévio. Em (2), h4& um potencial subprocesso que envolve o
cadastramento de um cliente. Finalmente, o numeral (3) indica a atividade de chamada Realizar

pagamento.
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Figura 18. Observagdo dos subprocessos reutilizaveis na modelagem dos servigos de mecanica automotiva
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Quando postos lado a lado, fica notério que cada um desses potenciais subprocessos
pode ser materializado na forma de uma atividade de chamada. O numeral (1) na Figura 16 e
numeral (1) na Figura 18 ambos apresentam um atendimento inicial que se inicia com a
solicitacdo de um cliente pelo servigo, envolvendo ou ndo algum tipo de agendamento (Figura
19). Em ambos os casos, ha a necessidade de se Obter agendamento caso ele possua um
agendamento previo, e de Verificar a disponibilidade de se executar o servi¢o caso ndo haja

um agendamento anterior.
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Figura 19. Subprocessos semelhantes de atendimento das figuras 15 e 17, respectivamente.

O numeral (2) da Figura 16, o numeral (1) da Figura 17 e o numeral (2) da Figura 18
exibem a semelhanca de uma atividade de chamada de cadastramento de cliente. A Figura 20 a
seguir esclarece a similitude observada, onde ha sempre a necessidade de se Obter cliente caso
este ja possua cadastro, e de Cadastrar cliente, caso este ndo o tenha, instanciando em ambos

0s casos, um objeto de dado denominado Cliente.
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Figura 20. Subprocessos semelhantes de cadastramento das figuras 15, 16 e 17, respectivamente.

Nas trés modelagens analisadas observou-se a repeticdo do subprocesso Efetuar
pagamento, que instancia um objeto de dado de Nota fiscal, indicado pelo numeral (3) da Figura
16, pelos numerais (2) e (3) da Figura 17 e pelo numeral (3) da Figura 18, conforme pode ser
observado na Figura 21.
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&

pagameanto

53]

Figura 21. Subprocessos semelhantes de pagamento das figuras 15, dois momentos na figura 16 e 17,
respectivamente.

Na sua forma retraida, a atividade de chamada relacionada ao subprocesso de
atendimento inicial demonstrada na Figura 19 seria como indica a Figura 22, denominada Fazer

atendimento inicial.
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Figura 22. Atividade de chamada Fazer atendimento inicial na sua forma retraida.

A atividade de chamada que se relaciona ao subprocesso de cadastramento de clientes

mostrada na Figura 20 seria como indica a Figura 23, denominada Verificar cadastro.

Ator
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Processo X
Ator

Figura 23. Atividade de chamada Verificar cadastro na sua forma retraida.

Por fim, a atividade de chamada Realizar pagamento, demonstrada na Figura 21, seria

como mostra a Figura 24.
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Figura 24. Atividade de chamada Realizar pagamento na sua forma retraida.

5.2 Definindo o modelo dos fragmentos de processo de

negocio

De forma a tornar as similitudes encontradas nos Caso 1, 2 e 3 em solucdes reutilizaveis
e padronizadas, foi elaborado um modelo para fragmentos de processo de negdcio a partir da
definicdo de Dias (2008) de fragmentos e da nocdo apresentada por Gamma et al. (2002) dos
elementos necessarios a um padrdo de projeto.

Em primeiro lugar, para documentar os fragmentos foi necessario definir uma estrutura
que padronizasse a sua defini¢do. Assim, para cada fragmento foi especificado que ele tivesse
em sua documentacdo, além do modelo, um nome, o problema que pretende solucionar, a

solucéo para o problema e as consequéncias da utilizacdo do fragmento, conforme explanado

no Quadro 6.

Quadro 6. Descri¢do do fragmento de processo de negécio.
a) Nome: é a referéncia que deve ser usada para descrever o fragmento, suas solucdes e

consequéncias em poucas palavras. O nome deve tornar mais facil pensar no fragmento
e comunica-lo, bem como os custos e beneficios envolvidos a outros stakeholders. Por

ser uma atividade de chamada, devera possuir um verbo inicial no infinitivo.
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b) Problema: descreve quando aplicar o padrdo. Ele deve explicar o problema e seu
contexto. Algumas vezes, dependendo do caso, o problema podera incluir uma lista de

condigdes que devem ser satisfeitas para que faca sentido aplicar o fragmento;

¢) Solucéo: descreve artefatos que compdem o fragmento, seus relacionamentos e
colaboragdes. A solugdo ndo descreve um modelo finalizado, porque ela representa

apenas uma op¢ao que pode ser aplicada em muitas situacdes diferentes;

d) Consequéncias: sdo os resultados e andlises das vantagens e desvantagens (trade-offs)
da aplicacdo do fragmento. Elas podem abordar aspectos sobre a aplicabilidade do

fragmento.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os fragmentos de processo de negocio também deverdo possuir um template, que aqui
foi definido no formato de atividade de chamada contendo pontos de variabilidade. Os pontos
de variabilidade estdo aqui representados entre os sinais de ‘«’ e ‘»’, e deverdo ser substituidos
pelos termos particulares a cada negécio (dominio). Na sua versao retraida, o template do
fragmento de processo podera, quando necessario, apresentar eventos de borda, apresentando
o principal produto da transacdo em forma de objeto de dado. Os fragmentos se conectardo ao
modelo principal de forma analoga ao subprocesso representado pela Figura 8 (ver subsecéo
2.2.2).
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5.3 Transformando as atividades de chamada em

fragmentos

Nesta secéo, &€ mostrado como as atividades de chamada identificadas na subsecéo 5.1
foram transformadas em fragmentos de processo de negdcio utilizando o modelo descrito na

subsecdo 5.2.
5.3.1 Fragmento 1 — Fazer atendimento inicial

O primeiro fragmento obtido foi o de Fazer atendimento inicial, comum ao primeiro

momento de interacdo nos servigos de saldo de beleza e mecanica automotiva.

Quadro 7. Descri¢do do fragmento Fazer atendimento inicial.

a) Nome: Fazer atendimento inicial

b) Problema: Nos negdcios de servi¢co de contato intenso, 0 processo comecga quando o cliente
solicita algum servi¢o, sendo comum observar a opgdo de realizar o servigo com alguma espécie de

agendamento prévio, ou sem agendamento (walk-in).

¢) Solugdo: O fragmento se inicia com a solicitagdo de um servigo. Em seguida, o negdcio
verifica se o cliente possui um «Agendamento», termo que deve ser substituido pelo mais adequado,
conforme o tipo de negdcio. Caso ndo haja, faz-se necessaria a atividade Obter «Detalhes», onde
estes detalhes serdo as preferéncias, desejos ou exigéncias do cliente, a depender do segmento. A
partir disso, é gerado um objeto de dado contendo esses «Detalhes», que irdo determinar a atividade
conseguinte, que é Verificar disponibilidade do servico em atender as demandas do cliente. Caso ndo
haja a devida disponibilidade em satisfazé-lo, o processo encerra, sendo comunicado ao cliente a
indisponibilidade de sua solicitacdo. Caso haja disponibilidade, é possivel realizar a atividade

«Agendar» e gerar um «Agendamento», representado pelo objeto de dados.

d) Consequéncias: Este fragmento pode ser utilizado pelos segmentos de negdcio quando ha

as opcdes de realizar um servico com agendamento ou reserva, ou por walk-in.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 28. Fragmento 1 - Fazer atendimento inicial (expandido).

5.3.2 Fragmento 2 — Verificar cadastro

O segundo fragmento obtido a partir das observagdes dos trés casos de empresas de
servigos de segmentos distintos foi o de Verificar cadastro do cliente, descrito na atividade de

chamada representada na Figura 23.
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Quadro 8. Descrigdo do fragmento Verificar cadastro.

a) Nome: Verificar cadastro

b) Problema: Em servicos de contato intenso, é comum manter um banco de dados com o cadastro

dos clientes. Estre fragmento visa atender a essa necessidade simples.

¢) Solucdo: Caso o cliente ndo possua cadastro, a empresa deve executar a atividade Elicitar
informacdes necessérias, interagindo com o cliente, para depois executar a atividade Realizar
cadastro de cliente, inserindo-o no banco de dados, gerando um objeto de dados para o Cliente.
Caso o cliente ja possua cadastro, € necessario executar a atividade Obter cadastro de cliente,

selecionando a instancia Cliente de um banco de dados, representado pelo data store.

d) Consequéncias: Este fragmento pode ser usado em varios segmentos onde o cadastro é condicdo

necessaria para a realizacdo de um servigo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 29. Fragmento 2 - Verificar cadastro (retraido).
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Figura 30. Fragmento 2 - Verificar cadastro (expandido).

5.3.3 Fragmento 3 — Efetuar pagamento

Por fim, um fragmento obtido que pbde ser observado em todos os trés casos foi o
subprocesso Realizar pagamento, ocorrendo ao final de cada processo, tendo sido observada a
particularidade do segmento de lavanderia de poder ocorrer o pagamento também no inicio do

processo de lavagem de roupa.

Quadro 9. Descricao do fragmento Realizar pagamento.
a) Nome: Realizar pagamento

b) Problema: Apds a conclusdo do servico, é necessario que o cliente possa efetuar o pagamento
para finalizar a transacdo de negécio. Neste cenario, multiplas formas de pagamento sédo

possiveis, podendo ser concomitantes.

¢) Solucdo: O fragmento se inicia com a solicitagdo do cliente para realizar o pagamento. Em
seguida, ha a atividade Perguntar forma de pagamento. Em seguida, as opg¢Bes possiveis sdo
apresentadas por atividades separadas por gateways paralelos, que indicam a possibilidade de
realizar uma ou mais formas de pagamento ao mesmo tempo. Por exemplo, um cliente pode
desejar pagar uma parte do seu servico parcelado no cartdo, e outra parte em espécie. Foi mantida

a opcdo Cartdo e Cheque entre ‘«’ e ‘»’ para ilustrar a variabilidade destas opcdes (crédito,
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débito, parcelado, pré-datado, etc.). Por fim, a atividade Emitir nota fiscal culmina na emissédo

e registro interno da Nota fiscal, que é entregue ao cliente, finalizando o fragmento.

d) Consequéncias: Este fragmento pode ser utilizado por virtualmente todos os negocios de
servico, extrapolando os de contato intenso. Com poucos ajustes é possivel montar de forma &gil

a forma de pagamento customizada de um determinado negdcio.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 31. Fragmento 3 - Efetuar pagamento (retraido).
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5.4 Validacgao dos Fragmentos

Nesta secdo, serd apresentado o caso de uma empresa de servico de contato intenso de
um quarto segmento — servicos de hotelaria. A validacdo dos fragmentos foi realizada a partir
da aplicacao destes na empresa de Servigos de Hotelaria, cuja proposta de modelagem com os
fragmentos foi entdo apresentada ao gestor inicialmente entrevistado para verificar a corretude
e aplicabilidade dos fragmentos aqui definidos. Nessa etapa, foram verificadas algumas
possibilidades de mudancas nos fragmentos, sugerindo uma atualizacdo. Posteriormente, foi
feita a validacdo com dez especialistas na area de BPMN para verificar a aplicabilidade dos

fragmentos.
5.4.1 Caso 4 — Empresa de Servicos de Hotelaria

A entrevista com o gerente da empresa de Servicos de Hotelaria ocorreu em marco de
2018. Tendo por base essa entrevista, foi gerado uma especificacdo textual que foi
posteriormente validada pelo gerente (Quadro 10). Apos a validacdo, o texto foi transformado
em um modelo de processo de negdcio, utilizando os fragmentos especificados na subsecéao 5.3.

Quadro 10. Descrigdo de um servigo da empresa de Servigos de Hotelaria.
A empresa de Servicos de Hotelaria atua h4 7 anos no mercado recifense, pertencendo,

contudo, a um grupo de negdcios brasileiros em atividade desde a década de 1970. Neste
estabelecimento local, o quadro de funciondrios chega a mais de 60 funcionarios.

O processo se inicia quando o cliente se dirige ao balcdo da recepgéo solicitando para fazer o
check-in. Ele podera ter feito uma reserva previamente ou por intermédio de portais da internet, ou se
comunicando diretamente com o setor de reservas do hotel (por e-mail ou telefone). Caso ele nao
tenha reserva, ele poderé solicitar uma acomodagdo no balcdo. Caso haja disponibilidade, a reserva é
feita imediatamente, mediante o cadastro do cliente.

Para completar o check-in (chegada ao hotel), é necessario que o cliente responda a FNRH
(Ficha Nacional de Registro de Hdspedes), uma ficha mandatéria do Ministério do Turismo brasileiro,
que visa coletar dados sobre o turismo nacional. Apés a completude da ficha, o cliente pode optar
por: deixar sua hospedagem paga antecipadamente, total ou parcial; por deixar uma pré-autorizagao
de cobranca no cartdo de crédito, finalizada no check-out (saida do hotel); ou por deixar para pagar
no final da sua estadia. As formas de pagamento oferecidas pela empresa sdo em espécie (somente

em real), com cartdo, depdsito bancario (caso o cliente tenha feito reserva prévia) e faturamento
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(mediante autorizagdo da empresa). A nota fiscal, contudo, s6 é entregue ao cliente no momento da

finalizac&o do check-out.

Fonte: Elaborado pela autora.

O processo descrito no Quadro 10 apresenta, a partir da definicdo de processo proposta
por Zairi (1997), o que segue:

1) Entradas previsiveis: solicitacdo de check-in de acomodacdo, com ou sem
reserva,;

2) Fluxo sequencial: solicitacdo de check-in de acomodacao por parte de um cliente
(inicio), desenvolvimento de atividades relacionadas ao servico de hospedagem da
Empresa de Servicos de Hotelaria (atividades), entrega do recibo ao cliente apds
realizacéo do servigo (fim);

3) Conjunto de tarefas e atividades bem definidas: descricdo detalhada do
processo, separadas por dois diferentes atores;

4) Resultados desejados: satisfacdo do problema inicial do cliente (hospedagem)

com seu devido pagamento.
5.5 Aplicando os fragmentos

Nesta subsecdo, os fragmentos foram aplicados a modelagem do Caso 4, sendo
posteriormente ajustados devido a descobertas realizadas com os desdobramentos da aplicacao

dos mesmos.

5.5.1 Modelagem do processo do Caso 4

Em um primeiro momento, o processo da empresa de Servicos de Hotelaria foi
vislumbrado de forma simplificada, com os fragmentos e demais subprocessos em sua forma

retraida, conforme a Figura 33 seguir:
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Figura 33. Processo de check-in da empresa de Servicos de Hotelaria com fragmentos retraidos.

O processo de check-in da empresa de Servicos de Hotelaria foi modelado de forma
detalhada, aplicando os fragmentos na sua forma expandida (Figura 34), sendo validado pelo
gestor concedente da entrevista como sendo aderente ao processo previamente especificado no

Quadro 10.
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O processo modelado foi denominado check-in por este ser o servico mais essencial na
Empresa de Servicos de Hotelaria (Figura 34); ademais, a outra piscina representa o participante
externo Cliente. Este processo ocorre em apenas uma Unica raia, do setor de Recepcdo. Os
objetos de dados e de armazenamento de dados identificados foram Reserva, Preferéncias,
Disponibilidade, Cliente e Nota Fiscal.

As atividades fundamentais para a realizacdo do processo sdo: Obter reserva, Obter
preferéncias, Verificar disponibilidade, Elicitar informacgdes, Realizar cadastro, Obter
cadastro, Fazer reserva, Perguntar forma de pagamento, Pagar com cartdo/em espécie/por
depdsito bancéario/por faturamento, Emitir nota fiscal e Entregar chaves.

Os gateways desta modelagem fazem alusdo a: i) opcao de realizacdo de servico com
reserva/sem reserva,; ii) situacdo onde ha disponibilidade/indisponibilidade para realiza¢do do
servigo conforme as preferéncias do cliente; iii) situacdo onde o cliente é cadastrado/ndo é
cadastrado; iv) situacdo onde o cliente paga em antecipado/ndo paga em antecipado; v) situacdo

onde o cliente deseja pagar em antecipado, ou néo.

5.5.2 Aprendizado com a aplicacdo dos fragmentos

De fato, a modelagem deste quarto processo se deu de forma mais agil com o auxilio
dos fragmentos. O uso deles foi ressaltado na Figura 35, destacados como “Fragmento 17
(Fazer atendimento inicial), “Fragmento 2” (Verificar cadastro) ¢ “Fragmento 3” (Efetuar

pagamento).
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Figura 35. Enfase do uso dos fragmentos na modelagem do processo de check-in da empresa de Servicos de Hotelaria.
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Contudo, ao modelar o processo com os fragmentos expandidos, algumas mudangas se
fizeram necessarias. Ficou claro que o fragmento Fazer atendimento inicial (Figura 28) possuia
uma atividade, “Fazer reserva”, que ndo poderia ocorrer antes do fragmento Verificar cadastro
(Figura 30), uma vez que a reserva nesse processo s6 poderia acontecer necessariamente apos
a obtencdo do cadastro do cliente (Figura 36). Para operar corretamente, deveria haver uma
intersecdo dos fragmentos 1 e 2, ou seja, o fragmento Verificar cadastro teria que ocorrer

“dentro” do fragmento Fazer atendimento inicial.

Preferéncias
Possui cadastro

Zer resenva

EEERRES: Fa
Reserva : %‘”

Com reserva

Obter reserva -

Reserva

Figura 36. Detalhe da intersecdo dos fragmentos 1 e 2 do modelo do modelo de check-in.

Outra necessidade de mudanca observada que ndo havia sido percebida previamente foi
0 objeto de dados «Disponibilidade», que traz consigo as informacdes necessarias para a

atividade Fazer reserva.
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Figura 37. Detalhe do modelo de check-in mostrando o objeto de dados «Di‘sponibilidade» entrando na atividade
Fazer reserva.

Finalmente, a atividade Emitir nota fiscal ndo apresentou, neste contexto, a interagao de
fluxo com o participante externo Cliente, uma vez que existe a particularidade do negécio de

sO entregar a nota fiscal para o cliente ao final do processo de check-out, via e-mail (Figura 38).

Nota fiscal
| 1
I 1
Emitir nota fiscal

Nota fiscal

Figura 38. Detalhe do modelo de check-in indicando auséncia de fluxo de mensagem na atividade Emitir nota
fiscal.
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5.5.3 Atualizacdo dos fragmentos

Dada a aprendizagem adquira com a aplicacdo dos fragmentos no caso 4, algumas
mudancas se fizeram necessarias. De forma a minimizar um potencial prejuizo no uso dos
fragmentos, optou-se por retirar a atividade "Fazer reserva” do fragmento Fazer atendimento
inicial, e adicionar o objeto de dados «Disponibilidade», atualizando o fragmento inicial para

a forma presente no Quadro 11 e na Figura 39.

Quadro 11. Descricdo do fragmento Fazer atendimento inicial atualizado.

e) Nome: Fazer atendimento inicial

f) Problema: Nos negdcios de servigo de contato intenso, o processo comeca quando o cliente
solicita algum servigo, sendo comum observar a opgéo de realizar o servico com alguma espécie de

agendamento prévio, ou sem agendamento (walk-in).

g) Solucéo: O fragmento se inicia com a solicitagdo de um servigo. Em seguida, 0 negdcio
verifica se o cliente possui um «Agendamento», termo que deve ser substituido pelo mais adequado,
conforme o tipo de negécio. Caso ndo haja, faz-se necessaria a atividade Obter «Detalhes», onde
estes detalhes serdo as preferéncias, desejos ou exigéncias do cliente, a depender do segmento. A
partir disso, é gerado um objeto de dado contendo esses «Detalhes», que irdo determinar a atividade
conseguinte, que é Verificar disponibilidade do servigo em atender as demandas do cliente. Esta
atividade gera um objeto de dado chamado «Disponibilidade», necessario para posterior
agendamento. Caso ndo haja a devida disponibilidade em satisfazé-lo, o processo encerra, sendo

comunicado ao cliente a indisponibilidade de sua solicitacao.

h) Consequéncias: Este fragmento pode ser utilizado pelos segmentos de negocio quando ha as

opcOes de realizar um servigo com agendamento ou reserva, ou por walk-in.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 39. Fragmento Fazer atendimento inicial atualizado.

Desta forma, o processo de check-in modelado inicialmente na Figura 34 sofreu uma
pequena alteracdo da atividade Obter reserva para um gateway que conecta os fluxos do fim
do fragmento Fazer atendimento inicial (Figura 28) e dar continuidade ao fragmento Verificar

cadastro (Figura 30), de forma a alteracdo para acomodar a nova configuracao do fragmento.
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Por fim, a atividade Emitir nota fiscal ndo necessitou a troca de seu fluxo de interacéo
com a piscina do ator externo Cliente, uma vez que a entrega da nota fiscal s6 ocorre, na
empresa de Servigos de Hotelaria, ao final do processo de check-out. Como esta mudanga nao
se mostrou grave ou impeditiva do uso do fragmento, optou-se por deixar o fragmento Efetuar

pagamento da forma originalmente modelada na Figura 32.

5.6 Validacao dos especialistas

Para complementar a validacdo dos fragmentos, foi elaborado um formulario (Apéndice
C — Formulério de Validacdo) com perguntas adaptadas do TAM2 (Technology Acceptance
Model 2, do inglés, Modelo de Aceitacdo de Tecnologia 2) de Venkatesh e Davis (2000) para
0 contexto dos fragmentos. A escala escolhida teve a variagdo de 1 a 4 (onde 1 = Discordo
totalmente; 2 = Discordo parcialmente; 3 = Concordo parcialmente; e 4 = Concordo
totalmente), contrariando conscientemente a opcdo mediana provida inicialmente pela escala 1
a 5 de Likert (FLICK, 2013). A escolha por essa escala se justifica pela necessidade de se
esplicitar se os fragmentos alcangavam com sucesso seu objetivo de serem claros e reutilizaveis
em outros contextos de negocios de servicos.

O formulario foi inicialmente enviado de forma piloto para um especialista, que apontou
criticas e teceu sugestbes sobre como o formulédrio deveria ser apresentado. Apds as
consideracBes terem sido apreciadas, o formulario foi ajustado para que se adequasse as
sugestoes, tendo o formulario ganho mais clareza nas descri¢fes dos fragmentos, nas definicdes
de opcdes e apresentacdo de imagens. O formulério de validacdo foi respondido por dez
especialistas até tempo da conclusdo desta pesquisa, identificados por codinomes, indo do
Especialista A até o Especialista J.

O formulario foi realizado com a ferramenta Google Forms dividida em 6 sec¢des, onde
a primeira continha a apresentacdo e 0s objetivos da pesquisa, e a ultima contemplava uma
mensagem de agradecimento pela participacdo dos respondentes. A segunda se¢do abordou
quatro questbes socioculturais, para compreender o escopo do repertorio dos especialistas,
como pode ser visto no Quadro 12. A questdo sobre a nacionalidade justifica-se pelo fato de,
posteriormente, esperar-se aplicar este questiondrio traduzido em lingua inglesa para a

comunidade internacional de especialistas.
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Quadro 12. Perguntas socioculturais do formulério de validagdo dos especialistas.

Ne° Pergunta

Opcéao de resposta

1. | Qual asua nacionalidade?

Questdo em aberto.

2. | Qual a sua experiéncia com modelagem
de processos de negécio?

Até um ano; Entre 1 e 3 anos; Até 5 anos; Até 10
anos; 10 anos ou mais.

3. | Qual a sua formacdo académica
completa?

Nivel médio; Graduacdo — Tecnoldgico;
Graduacdo — Bacharelado/Licenciatura;
Especializacdo; Mestrado; Doutorado.

4. | Qual dessas ocupacdes se enquadra
melhor no seu perfil profissional?

Professor universitario na area de modelagem de
processos de negdcio; Consultor independente na
area de modelagem de processos de negdécio;
Funcionario de empresa que desenvolve projetos
na area de processo; Cliente contratante de
iniciativas de gestdo de processos de negocio;
Especialista em modelagem de processos de
negocio; Outro.

Fonte: Elaborado pela autora.

A terceira secdo apresentou o conceito de fragmentos e os trés fragmentos

desenvolvidos nesta pesquisa. A quarta secdo demonstrava a aplicacdo dos fragmentos no

modelo do processo de check-in (Figura 40). A quinta secdo trouxe 10 questdes sobre 0s

fragmentos e seus usos, sendo 5 questdes fechadas com respostas variando de 1 a 4 (

N° Proposico Opcéo de resposta
5. Os fragmentos foram representados de forma clara.
6 Os fragmentos sdo faceis de usar 1 = Discordo totalmente.
: 9 i _ _ 2 = Discordo
7 A composicao dos fragmentos é facil de utilizar em um parcialmente.
' modelo. 3 = Concordo
8. Eu ndo teria dificuldade em utilizar esses fragmentos. parcialmente.
9 O uso desses fragmentos pode melhorar o desempenho do | 4 = Concordo totalmente.
' meu trabalho de modelagem.
Quadro 13).
Quadro 13. Questdes de escala linear do formulario de validacdo dos especialistas.
N° Proposicéo Opcao de resposta

Os fragmentos foram representados de forma clara.

Os fragmentos sdo faceis de usar.

1 = Discordo totalmente.

A composicéo dos fragmentos é facil de utilizar em um modelo. | 2 = Discordo parcialmente.

Eu ndo teria dificuldade em utilizar esses fragmentos. 4 = Concordo totalmente.

3 = Concordo parcialmente.

© |© N o

trabalho de modelagem.

O uso desses fragmentos pode melhorar o desempenho do meu

Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, as ultimas 5 questdes foram complementares, combinando opg¢des de sim ou

ndo com questdes em aberto para devida justificativa, bem como uma questdo em aberto para
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comentérios ou sugestdes. Estas respostas foram utilizadas ao longo da anélise, e ajudaram a

embasar qualitativamente as conclus@es extraidas dos dados. Elas podem ser visualizadas no

Apéndice D — Respostas das questdes em aberto.

Quadro 14. Questdes complementares do formulario de validagao dos especialistas.

N° Questdes Opcéao de resposta
10. Vocé faria alguma modificagdo nos fragmentos? Sim; Néo.
11. Justifique sua resposta a questdo anterior (10). Em aberto.
Vocé consegue visualizar a utilizacdo destes fragmentos | Sim; Néo.
2 em outros contextos de negécio?
13. Se sim, quais? Em aberto.
14, Comentarios ou sugestdes? Em aberto.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.6.1 Analise dos dados de validacdo dos fragmentos

O perfil dos especialistas consultados foi 90% de brasileiros e 10% de hondurenhos. Ainda,
Ainda, 80% dos especialistas possuem mestrado, 10% doutorado e 10% graduagao —
bacharelado/licenciatura, sendo que 40% destes tém experiéncia com modelagem de
de negdcio entre 1 e 3 anos, 30% até 5 anos de experiéncia e 30% até 10 anos de experiéncia.

No
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Quadro 15, destaca-se a relacdo dos especialistas e suas respectivas respostas das

perguntas socioculturais.
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Quadro 15. Relagdo dos especialistas e suas respostas nas perguntas socioculturais.

Especialista | Nacionalidade | Experiénciaem | Formacdo académica | Perfil profissional
modelagem completa
A Brasil Até 10 anos Mestrado Especialista
B Brasil Entre 1 e 3 anos Mestrado Servidor publico
C Honduras Entre 1 e 3 anos Mestrado Funcionario
C Brasil Até 5 anos Mestrado Professor
universitario
E Brasil Até 5 anos Graduagdo Funcionario
F Brasil Até 5 anos Mestrado Professor
universitario
G Brasil Entre 1 e 3 anos Doutorado Professor
universitario
H Brasil Até 10 anos Mestrado Funcionario
I Brasil Até 10 anos Mestrado Especialista
J Brasil Entre 1 e 3 anos Mestrado Funcionario

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a Figura 41, é possivel visualizar que diante da afirmacédo da questéo 5,
que ressaltava a clareza da representacdo dos fragmentos, houve um maior contingente
concordando totalmente (70%) e concordando parcialmente (30%) com a proposicao. E valido
observar que nenhuma resposta discordante foi obtida. O especialista A, que possui até 10 anos
de experiéncia, ressalta este ponto ao dizer "Eles (os fragmentos) estdo modelados da forma

correta e estdo claros na minha opiniao".

Questao 5
W Discordo Totaimente Discordo Parciamente
Concordo Parciaimente & Concordo Totaimente

Figura 41. Gréfico referente a clareza da representacao dos fragmentos.
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A sexta questdo, que trata da facilidade de uso dos fragmentos, obteve 90% das respostas
concordantes, sendo 40% da op¢do "Concordo totalmente”, e 50% "Concordo parcialmente”.
Essa questdo obteve apenas 10% de respostas parcialmente discordantes, conforme demonstra
a Figura 42. Nenhum dos participantes discordou totalmente da proposi¢do. Esta compreensdo
de facilidade € corroborada pela fala do participante B, que possui entre 1 e 3 anos de

experiéncia: “Achei os fragmentos adequados e de facil compreensao”.

Questao 6
m Discordo Totamente Discordo Parciamente
Concordo Parciaimente » Concordo Totalmente

Figura 42. Gréfico referente a facilidade de uso dos fragmentos.

Quanto a questdo 7, que se refere a facilidade de utilizacdo dos fragmentos em um
modelo, esta obteve 90% de respostas concordantes, tendo 40% dos especialistas concordado
totalmente, e 50% concordado parcialmente. Similarmente a questdo 6, 10% dos especialistas
discordaram apenas parcialmente, como pode-se perceber a partir da Figura 43. Sobre o cerne
desta sétima questdo, o especialista E, que tem até 5 anos de experiéncia em modelagem de
processos, comenta que faria "pequenas adaptacgdes para contemplar a necessidade especifica
do cliente. Mesmo em cendrios parecidos podem existe regras especificas, mas nada que
comprometa a proposta. SO conferir que néo se pode engessar”. Esta fala demonstra o potencial
que os fragmentos teriam em agilizar o trabalho do projetista, dado os devidos ajudes (Mutatis

mutandis).
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Questao 7

W Discordo Totaimente @ Discordo Parciamente

®m Concordo Parciamente & Concordo Totaimente

Figura 43. Gréfico referente a facilidade e se utilizar os fragmentos em um modelo.

A oitava questdo, que faz alusdo a facilidade individual de utilizacdo dos fragmentos,
obteve também 90% das respostas concordantes, tendo, por sua vez, alcancado 70% de
respostas que concordam totalmente e 20% que concordam parcialmente. Esta questdo teve
10% de respondentes que discordaram parcialmente. Um comentério relacionado a esta questéo
foi deixado pelo participante E, com até 5 anos de experiéncia, que ressaltou: “particularmente
eu gostei (dos fragmentos). Essa construcao foi bastante pertinente e acho que ajuda bastante

na construcédo”.

Questao 8

W Discordo Totamente @ Discordo Parciamente

= Concordo Parciamente m Concordo Totalmente

Figura 44. Grafico referente a facilidade individual de utilizar os fragmentos.
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A questdo 9, que indaga se o0 uso dos fragmentos melhoraria o desempenho do trabalho
de modelagem, teve 60% de respostas concordando totalmente com o fato que os fragmentos
podem melhorar o desempenho dos projetistas. Na Figura 45 é possivel também verificar que
nenhum dos participantes da pesquisa discordaram totalmente dessa opini&o. O participante H,
com até 10 anos de experiéncia, ressaltou o fato dos fragmentos serem genericos o suficiente
para serem (re)usados em diferentes contextos. Disse o participante: “Eles (os fragmentos) sdo

bem genéricos, portanto podem ser utilizados em qualquer negdcio”.

Questao 9

@ Discordo Totamente Discordo Parciaimente

Concordo Parciamente @ Concordo Totaimente

1]

Figura 45. Gréfico referente a facilitacdo do desempenho de modelagem com o uso dos fragmentos.

Quanto a questdo 10, "Vocé faria alguma modificacdo nos fragmentos?", 60% dos
especialistas ndo recomendaram nenhuma alteracdo, enquanto que 40% dos especialistas
sugeririam alguma alteracdo nos fragmentos. As suas respectivas justificativas, contempladas
na questdo em aberto 11, podem ser visualizadas no Apéndice D — Respostas das questdes em
aberto.

Por sua vez, a questdo 12:"Vocé consegue visualizar a utilizagdo destes fragmentos em
outros contextos de negdcio?" obteve 100% de afirmativas advindas dos especialistas, sendo

suas sugestdes descritas no



Quadro 16.
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Quadro 16. Respostas dos especialistas quanto ao uso dos fragmentos em outros contextos de negdécio.

Especialista A Outros contextos de servicos: pintura de carro, cabeleireiros, atendimento
médico.

Especialista B Em processos de compras.

Especialista C Lojas online, lojas de eletrodomésticos, agéncia De Turismo, Auto Escola

Especialista D Matricula na escola/faculdade Consulta médica

Especialista E Planos de saude, fundo de pensdo, atividades de seguros, helpdesk. Nao
necessariamente na mesma ordem ou todos no mesmo negocio.

Especialista F E possivel utilizar alguns dos fragmentos em modelos de negdcio de
assinatura (vinhos, esmalte de unhas, tv a cabo, etc)

Especialista G Processos de atendimento, em geral.

Especialista H Qualquer um que tenha atendimento de cliente

Especialista | Empresa de compras em departamentos : CeA, Rener, Wall mart...

Especialista J Aluguel de carro, Agencia de viagem, Clinica médica.

Fonte: Elaborado pela autora.

Haja vista as respostas obtidas nas questfes de 5 a 14, verifica-se que a pesquisa
converge para o resultado esperado de desenvolver fragmentos de BPMN que sejam
reutilizaveis em diferentes segmentos de servigos de contato intenso, uma vez que estes foram
avaliados majoritariamente de forma satisfatéria (Concordo parcialmente) ou positiva
(Concordo totalmente), tendo os especialistas conseguido visualizar sua reutilizacdo em outros
casos, extrapolando inclusive o objeto de estudo desta pesquisa, como os especialista B, D e I.
Como a maioria (60%) dos respondentes possui uma experiéncia razoavel com
modelagem de processos de negécio de 5 a 10 anos, cabe-se salientar o potencial impacto
facilitador que o uso de fragmentos teria para projetistas iniciantes, com até um ano de
experiéncia. E interessante ressaltar, todavia, o potencial de melhoria dos fragmentos,
salientado por 40% dos especialistas (Apéndice D — Respostas das questdes em aberto).

5.6.2 Nova atualizacdo dos fragmentos

Haja vista 0 comentario de um dos especialistas (D), que sugeriu que se incluisse uma
saida para erros ndo esperados, verificou-se a necessidade de se incluir, nos trés fragmentos,
um evento de borda de erro. Esta adicdo comunica ao cliente, por meio do evento final de
mensagem «Comunicar Erro», caso haja algum evento inesperado no decorrer das atividades
do fragmento. Por exemplo, nos fragmentos Fazer atendimento inicial (Figura 46) e Verificar
cadastro (Figura 47), poderia haver alguma intempérie que inviabilizasse 0 acesso ao banco de
dados. Ja no fragmento Efetuar pagamento (Figura 48), poderia existir um erro imprevisto no

processamento do pagamento.
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Desta forma, acredita-se que os fragmentos ganham mais robustez; uma vez que eles
passam a comunicar qualquer tipo de erro aos atores que estdo externos ao processo. Neste
ponto, cabe ressaltar que os quadros 17, 18 e 19 também foram alterados. Neles foram incluidos

a seguinte descricdo no item Descricdo: caso haja algum erro inesperado durante a execugdo do

fragmento, o cliente deve ser comunicado pela ocorréncia de um evento de borda do tipo Error.

=
[
A
o
P! )
= i ) A B
| T m T
|
) o | | |
r | | | |
| | | |
— shgendamentos | |
Y Fazer | |
o atendimenta I I
o inicial | |
] = = | |
4 = [solicitagan
[u] = o | |
=] inicial - I
= [
|
, i I
«lndisponibilidades:
Erra
Inesperado
wizamunicar Erros

Figura 46. Fragmento Fazer atendimento inicial na sua forma retraida atualizado.

Quadro 17. Descrigdo atualizado do fragmento Fazer atendimento inicial.
a) Nome: Fazer atendimento inicial

b) Problema: Nos negdcios de servigo de contato intenso, o processo comeca quando o cliente
solicita algum servigo, sendo comum observar a opgéo de realizar o servico com alguma espécie de

agendamento prévio, ou sem agendamento (walk-in).

¢) Solugdo: O fragmento se inicia com a solicitacdo de um servigo. Em seguida, 0 negdcio
verifica se o cliente possui um «Agendamento», termo que deve ser substituido pelo mais adequado,
conforme o tipo de negécio. Caso ndo haja, faz-se necessaria a atividade Obter «Detalhes», onde
estes detalhes serdo as preferéncias, desejos ou exigéncias do cliente, a depender do segmento. A
partir disso, é gerado um objeto de dado contendo esses «Detalhes», que irdo determinar a atividade
conseguinte, que é Verificar disponibilidade do servigo em atender as demandas do cliente. Esta
atividade gera um objeto de dado chamado «Disponibilidade», necessario para posterior
agendamento. Caso ndo haja a devida disponibilidade em satisfazé-lo, o processo encerra, sendo
comunicado ao cliente a indisponibilidade de sua solicitacdo. Caso haja algum erro inesperado
durante a execucao do fragmento, o cliente deve ser comunicado pela ocorréncia de um evento de

borda do tipo Error.
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d) Consequéncias: Este fragmento pode ser utilizado pelos segmentos de neg6cio quando ha as

opcOes de realizar um servigo com agendamento ou reserva, ou por walk-in.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 47. Fragmento Verificar cadastro na sua forma retraida atualizada.

Quadro 18. Descri¢do atualizada do fragmento Verificar cadastro.
a) Nome: Verificar cadastro

b) Problema: Em servicos de contato intenso, é comum manter um banco de dados com o cadastro

dos clientes. Estre fragmento visa atender a essa necessidade simples.

c) Solugdo: Caso o cliente ndo possua cadastro, a empresa deve executar a atividade Elicitar
informacgdes necessérias, interagindo com o cliente, para depois executar a atividade Realizar
cadastro de cliente, inserindo-o0 no banco de dados, gerando um objeto de dados para o Cliente.
Caso o cliente ja possua cadastro, € necessario executar a atividade Obter cadastro de cliente,
selecionando a instancia Cliente de um banco de dados, representado pelo data store. Caso haja
algum erro inesperado durante a execu¢do do fragmento, o cliente deve ser comunicado pela

ocorréncia de um evento de borda do tipo Erro.

d) Consequéncias: Este fragmento pode ser usado em varios segmentos onde o cadastro é condicdo

necessaria para a realizacdo de um servigo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 48. Fragmento Efetuar pagamento na sua forma retraida atualizado.

Quadro 19. Descri¢do atualizada do fragmento Realizar pagamento.

a) Nome: Realizar pagamento

b) Problema: Apds a conclusdo do servigo, é necessario que o cliente possa efetuar o pagamento

para finalizar a transacdo de negdcio. Neste cenério, multiplas formas de pagamento sdo

possiveis, podendo ser concomitantes.

¢) Solucdo: O fragmento se inicia com a solicitagdo do cliente para realizar o pagamento. Em

seguida, ha a atividade Perguntar forma de pagamento. Em seguida, as opcBes possiveis sdo
apresentadas por atividades separadas por gateways paralelos, que indicam a possibilidade de
realizar uma ou mais formas de pagamento ao mesmo tempo. Por exemplo, um cliente pode
desejar pagar uma parte do seu servigo parcelado no cartdo, e outra parte em espécie. Foi mantida
a opgdo Cartdo e Cheque entre ‘«’ e ‘»’ para ilustrar a variabilidade destas opgdes (crédito,
débito, parcelado, pré-datado, etc.). Por fim, a atividade Emitir nota fiscal culmina na emissao
e registro interno da Nota fiscal, que é entregue ao cliente, finalizando o fragmento. Caso haja
algum erro inesperado durante a execucdo do fragmento, o cliente deve ser comunicado pela

ocorréncia de um evento de borda do tipo Error.

d) Consequéncias: Este fragmento pode ser utilizado por virtualmente todos os negocios de

servico, extrapolando os de contato intenso. Com poucos ajustes é possivel montar de forma &gil

a forma de pagamento customizada de um determinado negdcio.

Fonte: Elaborado pela autora.
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6 Trabalhos Relacionados

Nesta secdo, apresenta-se alguns estudos realizados sobre fragmentos de processo, e as

respectivas diferencas entre estes e a presente pesquisa.

6.1 Estudos realizados sobre fragmentos de processo

Alguns autores (VANHATALO; VOLZER; LEYMANN, 2007; EBERLE, UNGER;
LEYMANN, 2009) no passado, embora também deslumbrassem o conceito de reuso, tratavam
os fragmentos de processos apenas como uma forma de distribuir logicamente o processo, nao
considerando a sua aplicabilidade em outros cenarios, conforme propde esse trabalho.

Dando continuidade, Ma e Leymann (2008) propGem em seu estudo um modelo de ciclo
de vida referente a fragmentos de processos. O modelo de ciclo de vida determinado por eles
funciona como um refinamento do ciclo de vida base da BPM. Assim, o foco deles estava em
redefinir um modelo de ciclo de vida que pudesse guiar os projetistas de negdcios a
compreender e adotar os conceitos de fragmentos de processos na modelagem de negdcio. Esta
pesquisa, contudo, se diferencia do estudo de Ma e Leymann por ndo apresentar nenhum
fragmento de processo; eles apenas descrevem um ciclo de vida para se trabalhar com
fragmentos de processos.

A pesquisa realizada por Ekanayake et al. (2011) se dedicou a desenvolver um
versionamento de modelo e uma estrutura de armazenamento associada para maximizar o
compartilhamento entre modelos de processos e versdes de modelos de processos. Os autores
pretendiam, desta forma, melhorar os repositorios de fragmentos de processo ao minimizar 0s
fragmentos em duplicata. Todavia, o estudo desses autores se distancia da presente pesquisa no
gue tange o objeto de estudo, uma vez que esta pesquisa ndo trata da estrutura ou versionamento
de fragmentos com vistas a melhoria dos repositorios ja existentes.

Mais da linha deste trabalho, Eberle et al. (2010) sugerem a composi¢do de um processo
a partir de fragmentos de processo. Nesse trabalho os autores descrevem uma abordagem para
integrar fragmentos uns aos outros. Uma outra técnica também apresentada para integrar
fragmentos em processos é proposta por Schumm et al. (2010). Dando continuidade a essa

pesquisa, Schumm et al. (2011) conduziram outra que visou demonstrar, assim como a presente
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pesquisa propde, a aplicabilidade do uso de fragmentos de processos, mostrando diferentes
cenarios de aplicacdo. Porém, os autores incluiram um novo elemento na forma de uma nuvem,
chamado de regido, no conjunto de artefatos j& disponibilizados na notagdo BPMN. Ou seja,
eles, diferente da abordagem aqui apresentada, ndo utilizaram o conceito de atividade de
chamada ja disponibilizado para notacéo e de conhecimento comum aos ja usuarios da notagdo
BPMN.

Na mesma linha, o estudo realizado por Zemni, Hadj-Alouane e Mammar (2014) que
desenvolve uma abordagem sistematica para mesclar fragmentos de processos de negocios,
também se propde a ajudar os projetistas a modelar novos processos de negécios. Os autores se
preocupam em determinar regras para a integrar os fragmentos, a partir do uso de matrizes de
adjacéncia. Todavia, similarmente aos anteriores, esta pesquisa ndo define um padrdo para
descrever os fragmentos, como apresentando desta pesquisa.

Jé o estudo conduzido por Assy, Chan e Gaaloul (2013) se propunha a desenvolver uma
abordagem de mineracdo de fragmentos configuraveis para auxiliar os projetistas. Apesar de
tratar de fragmentos de processos, a presente pesquisa se diferencia da pesquisa desses autores
por ndo se tratar da mineracdo de fragmentos.

Por fim, a abordagem aqui apresentada traz uma combinacéo de alguns desses trabalhos
de um ponto de vista conceitual. Como as pesquisas mencionadas, este estudo também trata um
fragmento de processo como um grupo de elementos de processo conectados com alta
capacidade de reutilizacdo. A presente pesquisa reitera a nocdo de que a reutilizacdo de
fragmentos estabelecidos na modelagem de processos pode melhorar a qualidade dos modelos
de processos, aprimorando eficiéncia na modelagem de processos. No entanto, a abordagem
aqui apresentada além de padronizar a definicdo dos fragmentos, diferentemente das demais,
procurou também ser validada tanto por especialistas de negdcio (dono dos processos), como
por especialistas em modelagem de processos, resultando em uma aceitagdo amplamente

positiva.
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7 Consideracoes Finais

Esta secdo visa exibir as conclusfes obtidas com a pesquisa, contemplando a sintese e
comentarios do estudo, as contribuigcdes que ela espera fazer a academia, a0 mercado e seus
proximos passos, a confiabilidade e a qualidade da pesquisa, as suas limitacGes e as sugestdes

para trabalhos futuros.

7.1 Sintese e comentarios do estudo

Este estudo se propds a responder a seguinte pergunta de pesquisa: é possivel extrair
fragmentos de BPMN que sejam reutilizaveis em diferentes segmentos de servicos de contato
intenso? A partir do desenvolvimento dos objetivos especificos propostos neste estudo, foi
entdo possivel elaborar fragmentos de processos de negdcio que pudessem contribuir para a
modelagem de negdcios de diferentes segmentos de servigos de contato intenso.

O primeiro objetivo especifico deste estudo se propunha a modelar os processos de
negocio de trés diferentes segmentos de servicos de contato intenso. Foram entrevistados trés
segmentos de servigos distintos: uma empresa de servicos de saldo de beleza (processo de corte
de cabelo), uma empresa de servicos de lavanderia (processo de lavagem de roupa) e uma
empresa de servicos de mecanica automotiva (processo de revisao de carro).

Apds a realizacdo de cada entrevista, foram elaboradas especificacfes textuais que
resumissem a esséncia da principal atividade de negécio de cada empresa. Apds a confirmacao
de cada respectivo gestor de que o texto correspondia de fato a pratica do servico, esses
processos foram decupados de acordo com as defini¢bes de Zairi (1997) para compreensao
global do processo. A partir da decupagem foram identificadas as entradas previsiveis, o fluxo
sequencial, o conjunto de tarefas e atividades definidas e os resultados desejados de cada
processo.

Posteriormente, esses processos foram modelados em BPMN, de acordo com 0s passos
propostos no item 3.5.1, onde foram identificados seus principais elementos: piscinas, raias,
atividades, objetos de dados e gateways. Esses modelos foram entdo validados pelos mesmos
gestores que concederam as entrevistas originalmente, contribuindo para a qualidade e

confiabilidade geral desta pesquisa.
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O segundo objetivo especifico visou encontrar fragmentos de processo que fossem
comuns aos servicos previamente modelados. Dessa forma, os modelos de processos dos trés
segmentos foram comparados lado a lado, o que proporcionou a identificacdo de trés potenciais
fragmentos projetados utilizando atividades de chamada, nesta pesquisa.

Uma vez identificados os fragmentos, eles foram especificados a partir da defini¢do do
seu nome, problema, solucdo e consequéncias. ApoOs essa definicdo, os modelos que
representam os fragmentos foram elaborados, os quais foram denominados: Fazer atendimento
inicial, Verificar cadastro e Efetuar pagamento.

O fragmento Fazer atendimento inicial se relacionou tanto com o processo do servico
de cortar cabelo da empresa de Servigos de Saldo de Beleza, quanto com o processo do servico
de revisdo de carro da empresa de Servigos de Mecanica Automotiva. Ambos servigos podem
ser realizados com agendamento/reserva prévio(a), ou com a chegada fisica do cliente ao
estabelecimento (walk-in). No caso do atendimento walk-in, é necessario, nos dois casos, obter
informacdes adicionais dos clientes (que aqui denominou-se «Detalhes»), a exemplo dos
servicos extras, no saldo de beleza, e as queixas do cliente em relacdo ao veiculo, na mecénica
automotiva.

O fragmento Verificar cadastro contemplou os processos de corte de cabelo, de lavagem
de roupa e de revisdo de carro. Nesses trés processos modelados, foi necessario conferir em
algum tipo de sistema se o cliente possuia cadastro, ou ndo. Quando h& cadastro, faz-se
necessario obter o cliente de alguma base. No caso de o cliente ndo possuir cadastro, fazia-se
necessario, em quase todas as situacdes, obter as informacdes necessarias (nome, telefone, CPF,
dentre outros) para se registrar um cadastro para aquele cliente, podendo a existéncia do
cadastro ser ou ndo ser impeditiva na realizagéo do processo.

O fragmento Efetuar pagamento também se relacionou com a finalizacdo de todos 0s
trés processos modelados, com a particularidade observada na empresa de Servicos de
Lavanderia, que também oferecia a possibilidade de Efetuar pagamento antecipado, no inicio
de seu processo de servico de lavagem de roupa. Este fragmento contempla varias formas de
pagamento e termina com a entrega de uma nota fiscal para o cliente.

O terceiro objetivo especifico visou modelar um quarto segmento de servi¢cos com 0s
fragmentos identificados na etapa anterior. Destarte, um gestor de uma empresa de Servicos
de Hotelaria foi entrevistado, a fim de se obter uma especificacéo textual que identificasse 0s
principais elementos de um servi¢o de hospedagem. O texto foi depois validado pelo mesmo

gestor, o que deu condi¢es solidas para a modelagem desse servico, compreendido de acordo
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com as especificacdes de Zairi (1997), sendo em seguida modelado utilizando os fragmentos
desenvolvidos nesta pesquisa, mencionados acima.

Para realizar o quarto objetivo especifico, validar este modelo com fragmentos com o
gestor do quarto segmento de servicos, 0 modelo do processo de check-in foi inicialmente
concebido com os fragmentos retraidos. Em seguida, ele foi modelado com os fragmentos
expandidos, onde foi entdo mostrado ao gestor da empresa de Servicos de Hotelaria, que
confirmou a corretude do modelo.

Entretanto, nessa etapa trés observactes foram apreendidas: 1) a impossibilidade de se
usar os fragmentos como se encontravam, necessitando a eliminacdo de uma atividade do
fragmento Fazer atendimento inicial para que o fluxo da modelagem do check-in ficasse
adequada; ii) a necessidade de se incluir o objeto de dado «Disponibilidade» no fragmento
Fazer atendimento inicial; e iii) o fluxo de interagdo com o participante externo Cliente na
atividade Emitir nota fiscal do fragmento Efetuar pagamento ndo ocorre. Dada a particularidade
do caso, foi decidido nao fazer alteracfes nesse fragmento no momento.

Por fim, com vistas a atingir o quinto objetivo especifico, Validar os fragmentos com
especialistas na area de BPMN, um formuldrio de perguntas de validagdo sobre a
aplicabilidade dos fragmentos no contexto do check-in da empresa de Servigos de Hotelaria foi
desenvolvido e aplicado de forma piloto a um especialista. Apds melhorias sugeridas por ele,
foi feita uma versdo atualizada do mesmo formulario, tendo sido respondido por dez
especialistas na area. As respostas contribuiram para corroborar a possibilidade levantada pela
pergunta de pesquisa deste estudo de que é sim possivel extrair fragmentos reutilizaveis em
processos de servicos. Complementarmente, o0s insights sugeridos pelos especialistas
evidenciam a possibilidade de melhoria dos fragmentos observados nesta pesquisa, conforme
as mudancas apontadas para atualizacéo dos fragmentos na se¢éo 5.6.2.

7.2 Contribuicdes e proximos passos

Os quatro casos estudados nesta pesquisa trouxeram a luz as similaridades que negocios
de servico de contato intenso distintos, aparentemente dessemelhantes, apresentam. Este breve
mapeamento de processos de servigos podera auxiliar gestores e académicos da area de gestdo
de servicos na visualizagdo de melhorias quanto a esses processos, aumentando a produtividade

e/ou a eficiéncia dos mesmos.
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O passo a passo para modelagem dos processos de negocios definido na se¢do 3.5.1, e
a elaboracdo dos fragmentos de processo de negécio desenvolvidos nesta pesquisa visaram
ajudar jovens projetistas em BPMN, quer sejam da area de tecnologia, quer sejam gestores, a
facilitar seus trabalhos, contribuindo para a economia de tempo e demais recursos na
modelagem de processos.

Por fim, a principal contribuicdo desta pesquisa esta nos proprios fragmentos que vao
poder ser perpetuados em varios outros modelos, contribuindo, desta forma, com os jovens

projetistas que pretender ingressar na area de modelagem de processos de negdcio.
7.3 Confiabilidade e qualidade da pesquisa

Toda pesquisa necessita de critérios que contribuam para sua qualidade percebida e para
a confiabilidade que ela transmite. O primeiro fator que contribuiu para a qualidade deste estudo
foi o desenvolvimento de um desenho de pesquisa, que contemplou etapas bem definidas e
adequadas ao seu objeto de estudo. Este desenho de pesquisa englobou quatro negécios de
servigo contato intenso diferentes que geraram uma diversidade de contextos de negdcio,
permitindo a observacéo de situacdes similares que podem ser replicadas em outros segmentos
de empresas de servigos.

O segundo fator que colaborou para a qualidade desta pesquisa foi a dupla validacéo
dos gestores entrevistados, primeiro em relacao ao texto que definiu as bases para a modelagem
dos processos, e segundo em relacdo aos modelos dos processos em BPMN, garantindo uma
aderéncia dos modelos aqui propostos a realidade de negdcio vivenciadas pelos mesmos
gestores.

O terceiro fator foi a validagdo com os especialistas, que indicou a viabilidade do
desenvolvimento de fragmentos de processo de negdcio, bem como sua aplicabilidade em
outros contextos de servicos de contato intenso.

O quarto fator foi o confronto dos resultados desta pesquisa com o Checklist de
avaliacdo de projetos utilizando metodologias da ciéncia do desenho em pesquisa de Hevner e

Chatterjee (2004), dispostos no Quadro 20 a seguir:

Quadro 20. Checklist de confiabilidade da pesquisa.
Checklist de desenho de pesquisa de Hevner e Chatterjee (2004)
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Qual é a questdo da pesquisa?

E possivel desenvolver fragmentos de BPMN que
sejam reutilizaveis em diferentes segmentos de

servicos de contato intenso?

Qual é 0o modelo dos fragmentos?

Como o modelo é representado?

O modelo € representado por uma especificacao

contendo nome, problema, solugdo e

consequéncias conjuntamente com um template.

Que processos de projeto seréo

Foram utilizados trés subprocessos provenientes

usados para construir  0s | de trés processos de servicos de contato intenso
fragmentos? diferentes.
Como os fragmentos e o0s

processos de  design  séo
fundamentados pela base de
conhecimento? Quais sdo as
teorias que apoiam o design dos
fragmentos e o processo de

design?

Os modelos foram baseados nas definicdes de
Dias (2008) de fragmentos e na de Gamma et al.
de padrdes de projeto. O design dos fragmentos
baseou-se na ciéncia do desenho em pesquisa

(Design Research Science).

5. Que avaliacbes sdo

realizadas
durante os ciclos de projeto
interno? Quais sdo as melhorias
de projeto identificadas durante

cada ciclo de projeto?

As

momentos:

avaliacbes foram realizadas em trés

a) Validacdo dos modelos com os gestores;
b) Validagdo do

fragmentos pelo gestor de hotelaria;

modelo utilizando os
c¢) Validacéao dos especialistas.
As melhorias foram as alteragcbes no fragmento
Fazer atendimento inicial e na descricdo do
fragmento Efetuar  pagamento, ambas
identificadas apos a aplicacdo dos fragmentos no
Caso 4, bem como na adi¢do de eventos de borda
de erro nos fragmentos, a partir da sugestao de um

especialista.

Como o0s

fragmentos  sdo
introduzidos no ambiente do
negocio e como ele é testado?

Quais métricas sdo usadas para

O modelo foi introduzido por meio de aplicacédo a
um caso pratico e pela validagdo de um gestor de
negocio. Entretanto, ndo foram definidas métricas

que demonstrassem a melhoria de fragmentos em




110

demonstrar utilidade e melhoria | relacdo a anteriores por se referir a uma etapa
de fragmentos em relacéo a posterior a pesquisa.

fragmentos anteriores?

7. Que novo conhecimento e de que | A definicdo de fragmento de processo de negdcio

forma ele é adicionado a base de | e de seu respectivo modelo (descricdo +

conhecimento? template), utilizando a notacdo BPMN.
8. A questdo da pesquisa foi | Sim, pois a pesquisa contemplou todos 0s
abordada satisfatoriamente? objetivos especificos que culminaram na resposta

positiva a pergunta.

Fonte: Elaborado pela autora
7.4 Limitacoes

Uma limitagdo encontrada neste estudo foi conseguir realizar entrevistas e fazer as
conseguintes aplicaces dos fragmentos na modelagem de processos em um maior nimero de
casos de servigos de contato intenso. Isso ocorreu devido a dificuldade de se encontrar empresas
que perfizessem 0s requisitos da pesquisa, bem como a negativa de alguns gestores em
colaborar com a mesma.

Outra limitacdo foi conseguir a validacdo dos fragmentos por um maior nimero de
especialistas. Aqui cabe ressaltar que o questionario, que valida a aplicabilidade dos
fragmentos, foi enviado para 80 especialistas e somente dez retornaram em tempo habil.
Certamente, se todos tivessem retornado, os fragmentos aqui apresentados poderiam ter ficado
ainda mais robustos.

No entanto, mesmo ndo tendo sido um estudo exaustivo no que se refere a pesquisa
como um todo, acredita-se que o resultado apresentado se enquadra em um trabalho que satisfaz

as exigéncias de um mestrado académico em administracéo.

7.5 SugestOes para estudos futuros

Uma possibilidade de pesquisa futura na area seria a replicacdo do estudo com a
triangulacéo de cada tipo de processo por meio de trés entrevistas com o0 mesmo tipo de negocio,

por exemplo, trés entrevistas com trés empresas de servicos de: saldo de beleza, lavanderia,
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mecanica automotiva e hotelaria. Outra possibilidade, seria a realizacdo de um estudo que
utilizasse os fragmentos encontrados em outros segmentos de contato intenso, como SPAS,
barbearias, lojas de aluguel de roupas ou ferramentas, locadoras de carro, dentre outros. Aqui
haveria a oportunidade de se desenvolver métricas de comparacdo, 0 que poderia trazer
melhorias aos fragmentos.

Por fim, como nédo haveria tempo habil de pesquisa para se pensar em metadados que
pudessem ser utilizados para selecionar os fragmentos mais adequados em determinada
situacdo, e como a implementacdo de uma base de fragmentos sai do escopo de um gestor de
administracdo, uma sugestdo de estudo futuro seria a concepgdo e implementacdo de um
repositorio nacional que servisse para armazenar e selecionar os fragmentos identificados nesta

pesquisa, bem como os fragmentos de pesquisas vindouras.
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Apéndice A — Carta de Apresentacao

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) Senhor(a),

Esta pesquisa é sobre 0 mapeamento de alguns processos no setor de servicos e esta
sendo desenvolvida pela discente Maria Luiza Florencio de Queiroz Albuquerque, do Mestrado
em Administracdo (com énfase em Tecnologia da Informacdo) da Universidade Federal de
Pernambuco, sob a orientagéo do Prof. Dr. Denis Silva da Silveira. Os objetivos do estudo séo
a criacdo de fragmentos de processos que possam ser reutilizados por outros segmentos de
servigos. A finalidade deste trabalho é contribuir para a comunidade de modeladores de
processos de negadcio e para os estudiosos da area de gestdo de servigos.

Solicitamos a sua colaboracdo para a realizacdo de uma entrevista de quinze minutos,
como também sua autorizacdo para apresentar os resultados deste estudo em eventos da area de
administragdo e tecnologia da informagdo e publicar em revista cientifica nacional e/ou
internacional. Por ocasido da publicacdo dos resultados, seu nome sera mantido em sigilo
absoluto. Esclarecemos que sua participacdo no estudo é voluntéria, e caso decida a qualquer
momento desistir do estudo, € sé solicitar nenhum dano. Os pesquisadores estardo a sua
disposicdo para qualquer esclarecimento que considere necessario em qualquer etapa da
pesquisa.

Maria Luiza F. Q. Albuquerque

Considerando, que fui informado(a) dos objetivos e da relevancia do estudo proposto,
de como serd minha participagdo e dos procedimentos deste estudo, declaro o meu
consentimento em participar da pesquisa, como também concordo que os dados obtidos na
investigacdo sejam utilizados para fins cientificos (como divulgacdo em eventos e publicagdes).
Estou ciente que receberei uma via desse documento.

Recife, de de

Assinatura do(a) participante

Caso necessite de maiores informagbes sobre o presente estudo, favor contatar a pesquisadora:

luizafqa@gmail.com


mailto:luizafqa@gmail.com
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Apéndice B — Roteiro de Entrevista

Roteiro de entrevistas

1
2
3.
4
5

Ha quanto tempo a empresa atua no mercado?
Quantos funcionarios trabalham aqui, em média?
Qual € o servigco mais requisitado do estabelecimento?
Vocés atendem por meio de reserva/agendamento?

Como funciona, para o cliente, fazer este servico desde a sua entrada até a saida do

estabelecimento? Por favor, descreva com o maximo de detalhes.

6.
7.
8.
9.

10.

O cliente interage com quantos funcionarios para realizar o servi¢co? Quais?
Quais sdo as possibilidades ou modalidades desse servi¢o?

O cliente pode escolher alguma preferéncia do servigo?

A decisdo é do cliente ou da empresa?

O cliente precisa ser necessariamente cadastrado para realizar o servico? Ou pode ser

um transeunte?

11.
12.
13.
14.

Quais sdo as informacdes que a empresa necessita ter para executar o servigo?
O cliente pode pedir servicos agregados?
Se sim, em que momento esses servicos adicionais sdo oferecidos?

Quais sdo as formas de pagamento oferecidas?
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Apéndice C — Formulario de Validacao

> £
[XT]

Section 1 0of 6

Mutatis mutandis: construindo fragmentos de
processo de negdcio para servigos

A proposta desta pesquisa consiste na criagfo de fragmentos de processos de negdcio que sejam aplicAveis a diferantes
contextos de negdcio de servigos de contato intenso (negdcios que possuem contato direto com o consumidor). Foram
utilizados processos de negocios de contato intenso reais para exemplificar a proposta de solugo dos fragmentos.

Contamos com sua colaboragéo para responder este questionario, gue serd analisado de forma anénima, sem
identificagdo dos respondentes. Caso tenha alguma ddvida, pode entrar em contato pelo e-mail luizafga@gmail.com.

Desde ja agradego pela participag&o.

Maria Luiza Albuquergque

Section 2 of 6

Questoes socio-culturais

> £
X1

1. Qual a sua nacionalidade? *

2. Qual sua experiéncia com modelagem de processos de negécio? *

Até um ano
Entre 1 e 3 anos

Ate 5 anos
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Até 10 anos

10 anos ou mais

3. Qual a sua formacgédo académica completa? *

1. Nivel médio

2. Graduagdo - Tecnolégico

3. Graduagdo - Bacharelado/Licenciatura
4. Especializagdo

5. Mestrado

6. Doutorado

4. Qual dessas ocupacdes se enquadra melhor no seu perfil profissional? *

Professor universitario na drea de modelagem de processos de negocio
Consultor independente na drea de modelagem de processos de negocio
Funciondrio de empresa gue desenvolve projetos na drea de processo
Cliente contratante de iniciativas de gestédo de processos de negdcio

Especialista em modelagem de processos de negocio




Section 3 of 6

Fragmentos

Os fragmentos funcionam como partes independentes e genéricas de processos de negocio modelados em BPMN gue

podem ser adaptados para diferentes contextos. Eles funcionam como subprocessos reutilizaveis (Atividades de
chamada) e podem ser acoplados a um processo principal com flexibilidade. Seus pontos de variabilidade s&o

representados entre "<<" e "»>", ou seja: esses termos devemn ser alterados para que contemplem a linguagem do negécio
a ser modelado. Por exemplo, o ponto de variabilidade <<Agendamento>=> na Figura 1 a seguir pode ser alterado para
‘Reserva’, caso o negdcio modelado fosse um restaurante.

Para esta pesquisa, foram modelados trés processos de negodcio de servigos de contato intenso, a saber: um processo de
corte de cabelo de um saldo de beleza (https://bit.ly/2GfCGeX), um processo de lavagem de roupa de uma lavanderia
(https://bit.ly/2GiBfol) e um processo de revisdo de carro de uma mecénica automotiva (https:/bit.ly/2pzg2na). A partir

da observagdo de semelhangas entre estes modelos, trés fragmentos foram extraidos:

Fragmento #1

0 fragmento Fazer atendimento inicial (Figura 1) foi idealizado a partir dos modelos de corte de cabelo

(https://bit.ly/2GfCGeX) e revisdo de carro (https:/bit.ly/2pzg2na) e conternpla a interagdo inicial dos clientes com o setor
de atendimento ou recepgdo destes negdcios. A interagio comega guando o cliente dispara uma mensagem saolicitando

realizar algum servigo. Caso ele tenha feito agendamento ou reserva prévia, o ator responsdvel obtém o

<<Agendamento>> de um banco de dados <<Agendamento=>. Caso néo tenha, o ator responsavel pelo setor devera obter

os <<Detalhes>> das preferéncias do cliente e verifica a disponibilidade de se realizar aquele servigo mediante os

<<Detalhes>> desejados. Caso ndo haja disponibilidade, a indisponibilidade & comunicada ao cliente, encerrando o

processo. Caso haja disponibilidade, o fragmento se encerra, dando continuidade ao fluxe do processao principal.

Figura 1 - Fazer atendimento inicial
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Fragmento #2

O fragmento Verificar cadastro (Figura 2) foi concebido pela observagfio do processo de lavagem de roupa
(https://bit.ly/2Gi8fol) e do processo de revisdo de carro (https://bit.ly/2pzg2na), e trata do subprocesso de
cadastramento obrigatorio de cliente em uma empresa. Q fragmento se inicial guando o ator responsavel pelo cadastro
verifica se o cliente jd possui cadastro na organizagéo. Caso ele tenha, esse <<Cliente>> ¢ obtido de um banco de dados
<<Cliente>>. Caso ndo tenha, o ator responsawvel devera pedir as informagtes necessarias ao cliente para realizar o seu
cadastro, gerando um objeto de dado <<Cliente>=>, sendo também salvo no banco de dados <<Cliente>>. Ambos os
caminhos resultam na obtengo de uma entidade <<Cliente>>, finalizando o fragmento.

Figura 2 - Verificar cadastro

Cliente

Elicitar Realizar
informagies cadastro

Nio possui
cadastro

=Cliente=

«Clientes

Verificar cadastio

Obter cadastro

wClientes

Fragmento #3

0 fragmento Efetuar pagamento (Flgura 3) foi elaborado a partir da observagio do processo de corte de cabelo
(https://bit.ly/2GfCGeX), do processo de lavagem de roupa em dois momentos distintos (https:/bit.ly/2Gi8fol) e do
processo de revisiio de carro (https://bit.ly/2pzg2na). O fragmento se inicia quando o cliente dispara uma mensagem
onde deseja pagar pelo servigo. O ator responsavel pelo subprocesso pergunta a forma de pagamento desejada, podendo
o cliente pagar em uma ou mais formas de pagamento. As formas de pagamento podem ser editadas de acordo com
cada tipo de negocio. Ao final da transagio, € emitada uma nota fiscal, que é entregue ao cliente, finalizando o fragmento.
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Figura 3 - Efetuar pagamento
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Section4 of 6

Aplicacao dos fragmentos

Para testar os fragmentos, o processo de negdcio de um quarto segmento de servigos (check-in de uma empresa de
servigos de hotelaria) foi modelado utilizando os trés fragmentos mencionados na segéo anterior.

£ possivel dar zoom no processo ao acessa-lo em https://bit.ly/2GaA7Hu

Processo de check-in de empresa de servigos de hotelaria com os fragmentos
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>4

Section 5 of 6

Perguntas

Tendo em mente os fragmentaos, classifigue suas respostas utilizando a escala:
1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo Parcialmente; 3 = Concordo Parcialmente; e 4 = Concordo Totalmente

#1 - Fazer atendimento inicial (https://bit.ly/2G1m0OIL)
#2 - Verificar cadastro (https./bit.ly/2GieKg7)
#3 - Efetuar pagamento (https://bit.ly/2GaBoOM)

5. Os fragmentos foram representados de forma clara. *

6. Os fragmentos sio faceis de usar. *
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*

9. 0 uso desses fragmentos pode melhorar 0 desempenho do meu trabalho
de modelagem.

10. Vocé faria alguma modificag&o nos fragmentos? *

Sim

11. Justifique sua resposta a questio anterior (10). *

12. Vocé consegue visualizar a utilizag@o destes fragmentos em outros
contextos de negdcio?

Sim

13. Se sim, quais?

14. Comentarios ou sugestbes?
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Apéndice D — Respostas das questdes em aberto

Questdo 11 — Justificativa da resposta a questdo 10 (“Vocé faria alguma modificag@o nos fragmentos?")

Especialista A

Eles estdo modelados da forma correta e estdo claros na minha opiniéo.

Especialista B

Achei os fragmentos adequados e de facil compreensao.

Especialista C

Eles possuem a informacgdo ou elementos necessarios para o fragmento
representado.

Especialista D

Uma saida para o caso de cartdo de crédito recusado no fragmento "efetuar
pagamento" Uma saida para o caso de falta de informacdo obrigatdria ao
"Realizar cadastro".

Especialista E

Pequenas adaptacdes para contemplar a necessidade especifica do cliente.
Mesmo em cendrios parecidos podem existe regras especificas, mas nada que
comprometa a proposta. S6 conferir que ndo se pode engessar.

Especialista F

Talvez seja interessante editar atividades relacionadas a entidade cliente em sua
propria raia.

Especialista G

Estilo: adoto a premissa de todo processo ou subprocesso ter apenas um evento
inicial e apenas um evento final.

Especialista H

Eles sdo bem genéricos, portanto podem ser utilizados em qualquer neg6cio

Especialista |

A depender do processo analisado.

Especialista J

No modelo "Efetuar pagamento™ no fluxo "Pagar em espécie" pode ou existir a
necessidade de "da o troco", sera que isso ndo deve ser considerado no processo?
Ainda nesse modelo. Como sera tratado o caso de um comercio que ndo tenha
alguma dessas forma de pagamento? Se ndo me engano o gatway incluso permite
seguir por mais de um fluxo. Nesse caso um cliente pode pagar com mais de uma
forma de pagamento? Além disso, ndo seria importante colocar a indicacdo do
caminho padréo (default).

Questdo 14 — Comentarios e Sugestbes

Especialista E

Particularmente eu gostei. Essa construgdo foi bastante pertinente e
acho que ajuda bastante na construcéo.

Especialista G

Boa sorte!

Especialista J

No processo "Saldo de beleza" na atividade "Verificar disponibilidade
" ndo deveria ter uma interacdo visual com o "funcionério™?




