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Resumo

O crescente indice de concorréncia entre empresas nos mais diversos setores da economia
vemn fazendo com que, cada vez mais, as empresas tenham gque apresentar diferenciais
competitivos para manutencio e fidelizacio de seus clientes. O atendimento de qualidade ¢ fator
fundamental para o sucesso e o crescimento de uma instituigBo que deseja alcancar altos indices
de satisfacio junto a seus clientes e, consegiientemente, diferencial de mercado que a cologue em
situacdo de destaque frente a seus concorrentes. O call center é o ceniro onde o cliente tem o
contato direto com a empresa ¢ torna-se um dos principais itens na conguista dos objetivos
citados. Aliado ao uso da tecnologia, o call cenfer permite que as informagOes sejam colhidas e
analisadas de forma organizada e consistente, permitindo que os dirigentes das empresas tomem
acHes rapidas e obietivas.

A tecnologia de workflow vem agregar importante valor ao desafio de diferenciagdo no
mercado, pois permite que os processos que envolvem o atendimento sejam monitorados
detalhadamente possibilitande a detecgfio de falhas que podem ser rapidamente corrigidas,
garantindo que os clientes nfio ficardo sem respostas ou que o tempo de resposta nfo seja alto a
ponto de causar descontentamento. Além das situacbes que exigem agles pontuais, 0 workflow
permite a analise constante para melhoria geral do fluxo de atendimento, uma vez que as
alteragdes no perfil ou no comportamento dos clientes pedem ser imediatamente verificades.

O presente trabalho visa descrever os conceitos principais de um call center, seus maiores
desafios, propor uma modelagem que possa ser utilizada como referéncia para a implantagdo de
um sistema de workflow dentre de um call center, mais especificamente no centro de suporte 20
usuario {(help-desk) e também apresentar um conjunto de simulacBes que demonstre de forma
simplificada os ganhos gue podem ser obtidos através do uso da tecnologia envolvida num

sistema de workflow.



Abstract

The increasing competition among the companies in the most various sectors of economy
has forced them to present differential items for keeping and getting the loyalty of their clients.

The guality in customer service is a fundamental factor for the success and the growth of
an institution that intends to achieve high satisfaction rate with their clients and, as a result, a
market differential that places it in a prominent situation before their competitors.

The call center is the center where the client has 2 direct connection with the company and
is one of the main items for the achievement of the objectives lisied above.

Allied to the usage of technology the call center allows the information to be collected and
analyzed in a organized and consistent way, allowing the runners of the companies 1o take fast
and objective actions.

The workflow technology adds important value to the challenge of differentiation for it
permits the processes that involve customer service to be thoroughly monitored enabling the
detection of failures that can be promptly corrected, assuring that the clients will not be without
answers or that the time taken for providing answers are not long enough to cause disgust.

Besides the situations that demand punctual actions the workflow allows the constant
analysis for the general improvement of the customer service flow since the profile or behavior
changes can be immediately verified.

This work wishes to describe the main concepts of a call center and its biggest challenges,
as well as propose a model that can be used as a reference for the implantation of a workflow
system in a call center, more specifically in the user support center (help desk) and also present
a set of stmulations that can show in a simple way the benefits that can be achieved with the use

of the technology involved in 2 workflow system.
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Introducio

A busca pela conquista e fidelizaco de clientes e pelo consumo continuado de seus
produtos e servigos tornou-se um grande desafio para as empresas atualmente.

Ni#io basta apenas produzir um determinado artefato ou oferecer um determinado servigo
baseado em pesquisas ¢ analises de mercado e disponibiliza-lo aos consumidores para garantir o
sucesso de um projeto, é necessario garantir que o marketing seja atuante para que o produto ou
servigo disponibilizado atinja o publico alve de forma objetiva e consistents, uma vez que o alto
indice de concorréncia desafia as eguipes que buscam levar o produto desenvolvido aos
consurmidores.

Investir altos valores em propaganda, colocando anincios em revistas de alta circulagio,
comerciais carissimos durante ¢ horério nobre nos intervalos dos programas de televisdo ou
espathar anincios em painéis pelas principais cidades do pais constituem pontos inportantes, mas
também € necessario construir um relacionamento consistente com o consumidor para que ele se
mantenha fiel ac produto e, se possivel, & marca, tornando-o um forte candidato a consumir
outros produtos ¢ servigos produzidos ou disp()ni%iiizadés peia mesma empresa.

Nesse momento, entra em cena o marketing de relacionamento, que busca criar um vinculo
entre o publico consumidor ¢ a empresa disponibilizadora do produto ou servico. E preciso,
entdo, criar ¢ garantir o funciopamento de mecanismos gue permitam que o consumidor tenha
meios de comunicacio com a empresa que vio além da forma comercial {compra e venda).

Através do uso da tecnologia, as empresas passaram a ter meios para conhecer seus clientes
¢ seus costumes, como hébitos de compra e diferencas regionais de consumo, estejam estas
dentro de uma cidade, um estado, um pais ou dentro da escala mundial.

InformacGes quantitativas, entretanto, ndo compreendem ¢ volume total de informagio
necessario para evoluciio no atendimento.

A fonte de informagdes quantitativas para a consolidag@io de niimeros pode ser conseguida
a partir dos registros de venda, mas essa informac8o isclada nfo permite alcancar outros dados
importantes, pois através dela sabe-se apenas ¢ que os consumidores compram mas ndo £

possivel saber o que eles gostariam de comprar. Trata-se de uma informaciio importante, porém,



insuficiente para atingir novos objetivos.

Uma das formas de complementac8o dessas informagdes envolve as atividades que sfo
executadas pelo call center, que € um meio efetivo pelo qual tanto a2 empresa pode entrar em
contato com o cliente de forma direta e até mesmo personalizada, gquanio o cliente tem a
oportumdade de relatar suas reclamacBes e sugestBes com o fornecedor do produto ou servigo
gque j& adquiriu ou tem interesse em adguirir, bem como esclarecer dividas ou solicitar
mformagfes mais detalhadss sobre o uso ou especificacio de um produlc ou servigo
dispombilizado ac mercado por tal instituicio.

Assoclando ¢ uso da tecnologia ao relacionamento com o cliente, a utilizagdo de sisternas
de workflow vem agregar importante valor para methoria da qualidade de servigo, uma vez que
traz formas abrangentes e eficientes para o controle do andamento de processos, além de permitir
o monitoramento constante da eficincia do trabalho executado. Embora seja uma tecnologia
relativamente nova, os resultados obtidos indicam gue existe um amplo campo de estude e
desenvolvimento em sua utilizagio.

O objetive deste trabalho € apresentar um modelo para utilizagio de sistemas de workflow
em centrais de atendimento, abordando as diversas etapas do processo de atendimento, bem como
as areas envoividas durante sua evoluglo até ¢ seu encerramento, incluindo os diversos niveis de
complexidade existentes, desde questSes triviais como uma davida bastante simples até o
escalonamento de profissionais dentro de um SLA (Service Level Agreement).

As principais contribuicBes deste trabalho s3o:

e Estudo e levantamento dos fatores que compdem a qualidade de atendimento ao cliente;

¢ Bstudo da estrutura de uma central de atendimento, bem como o levantamento dos
participantes do processo de atendimento;

@ Levantamento dos processos de uma central de atendimento para utilizacio de sistemas de
workflow,

» Defini¢do de uma modelagem para a utilizaglo de sistemas de workflow em centrais de
atendimento;

e Simulaco da execugdo dos processos definidos, alterando variaveis que podem
exemplificar como o processo de atendimento pode ser melhorado através do uso de
sistemas gerenciadores de workflow e monitoramento de atividades .

A orgamizacio deste trabalho foi dividida em capitulos distribuidos da seguinte forma:



O Capitulo 1 apresenta os principais conceitos envolvidos no processo de atendimento ao
cliente, como ¢ formada sua percepgdo de gualidade de servigo, um breve histénico da evolugio
do relacionamento das empresas com seus clientes, as diversas funges que podem ser executadas
pelos profissionais envolvidos nessa estrutura, além da organizagho necessaria para a execugio
das tarefas pertinentes ao atendimento.

Na seqiiéneia, o Capitulo 2 aborda questdes relativas a tecnologia de workflow: 0s conceitos
principais, os tipos de workflow, sua arquitetura e as preocupacies qﬁe envolvem a implantacio
de um sistema com essas caracteristicas. O objetivo ¢ apresentar os conceitos da tecnologia que
serd abordada na proposta de solugo do modelo analisado no capitulo seguinte.

O Capitulo 3 € constifuido pela descrigio de um fluxo de atendimento ¢ a apresentacio de
uma modelagem de uma central de atendimento para a utilizacdo de sistemas de workflow. O
objetivo € detalhar o processo de atendimenio a clientes, mais especificamente o suporte ao
usuario, para construir uma modelagem gue auxilie 2 implantacio de um sistema de worikfiow
para melhorar, monitorar e incluir pontos de medigio ¢ anélise no processo de atendimento.

O Capitulo 4 discuie os resubtados obtidos com a utilizacfo de um sistema capaz de efetuar
simulagdes de execucio processos e permite averiguar, através dos resultados numéricos obtidos,
os beneficios que podem ser alcancados por meio do monitoramento do processo e da coleta de
informagOes a respeito das atividades executadas pelos participantes do processo {atores).

Finalmente, o Capitulo 5 traz a conclusio sobre os pontos verificados e também sobre
questdes ndo abordadas (em fungfo do escopo restrito deste trabalho) mas que possuem grande
relevincia, além de sugestdes para desenvolvimentos futuros ¢ as principais dificuldades

encontradas, tanto no processo de mapeamento de processos quanto no uso da tecnologia.



Capitulo 1

(O atendimento ao cliente

O grande azvango das tecnologias vem permitindo uma verdadeira revolugfo nas formas de
relacionamento entre as pessoas, sejam elas comerciais, profissionais, educacionais entre outros.

A telefonia celular e a rede mundial de computadores provocaram mudangas nos habitos
diarios de pessoas e fluxos empresariais e uma nova gama de oportunidades se abriu, uma vez
que a capacidade de levar a informac3o a locais distantes se multiplicou de tal forma que se
tornou possivel vender um produte sem que o estabelecimento comercial tenha um ponto
comercial ¢ um balc8o e o comprador sequer precisa ir até uma loja.

Dentro dessa nove realidade, as contas podem ser pagas sem sair de casz ¢ 05 produios
adquiridos podem ser entregues na residéncia do consumidor, desde compras de supermercado a
geladeiras e fogBes. Até mesmo carros podem ser encomendados pela rede mundial de
computadores com a possibilidade do comprador escolher a forma de pagamento, o modelo, a
cor, 08 opcionais € acessorios, ficando a concessionaria responsavel apenas pela entrega do
veiculo.

Esse novo mundo de comunicagio expandiu violentamente os mercados consumidores ¢
fez com que houvesse a necessidade de adequagfio das empresas para atender 2 esse volume de
clientes.

Por outro lado, o consumidor também passou a ficar mais exigente e ha muito tempo
deixou de ter uma posicio passiva, sendo mais criterioso na escolha de produtos disponiveis no
mercado ¢ também de fornecedores, exigindo seus direitos e opinando sobre o produto escolhido.

Nesse contexto, torna-se imprescindivel que as empresas tenham meios de comunicagdo
diretos com seus clientes, seja para conquisté-lo e torna-lo consumidor de sua marca frente 3
concorréncia, seja para ouvir suas opinides e reclamagdes com intuito de fideliza-lo e também
evoluir seu proprio produto. O cail cenfer apresenta-se, entdo, como a estnutura que permite que
as empresas tenham um canal de comumicaco com o mercado consumidor na busca dos

objetivos descritos.



Antes de estudar os fundamentos de um call cemfer ¢ imporiante compreender alguns
conceitos referentes ao relacionamento com o cliente e como € formada sua percepglo de

qualidade.

1.1 O relacionamento com o cliente

(0 grande desafio para garantir a satisfacfo ¢ cniar um relacionamento com o cliente. Para
tanto, ¢ fundamental saber quais s30 os aspectos que precisam ser levados em consideracic para
alcancar tal objetivo, bem como conhecer ¢ atender a expectativa do cliente.

Certamente, as respostas para essas questSes podem ser amplas e também variar de acordo
com o mercado de atuacdo e com ¢ perfil do piblico consumidor mas, de forma geral, o chiente
espera [Matozo00]:

e (Que suas requisices sejam fratadas de forma personalizada,
e (Jue a urgéncia de sua requisiclo seja respeitada;
e Que respostas as suas requisigdes sejam dadas, mas que fambém sejam consistentes.

Portanto, conquistar a confianga do cliente nio € uma tarefa facil.

Atualmente, a preocupago em construir um relacionamento sélido com os clientes tem um
grau de importéncia tdo grande que novas ferramentas surgiram para atender a essa necessidade
das empresas. Um importante exemplo a ser considerado s30 os sistemas voltados ao CRM -
Customer Relationship Management (Gestdo de Relacionamento com Clientes).

O CRM pode ser definido como o conceito que visa coordenar as diversas areas de um a
empresa, com diversos niveis de informag#o, para detalhar e conhecer profundamente os hébitos
de seus clientes com o intuito de estabelecer um relacionamento personalizado que garanta a
satisfacfo do cliente gerando fidelizagdo e aumentando a lucratividade dos negdcios.

Através do uso das informacdes gerenciadas e fornecidas por tais sistemas € possivel
conhecer de forma detalhada o conjunto de clientes que compde ¢ piblico alvo das empresas de
acordo com suas necessidades.

Esse tipo de informacSo permite as empresas oferecer produtos personalizados que
garantam a satisfacdo do cliente, 'smpreendendom e também se antecipando & oferta de produtos
ou servigos equivalentes que possam ser oferecidos pela concorréncia.

Conhecer os babitos de compra e oferecer atendimento personalizade sfo importantes,

porém, nfo sdo suficientes para garantir ¢ sucesso no relacionamento. E preciso entender como o



cliente interpreta o atendimento prestado para entfo classificd-lo quanto a sua qualidade.

1.2 A formacio da percepciio da qualidade de atendimento

Em sua obra “Encantando o Cliente’, Julic Lobos [Lobos93] descreve que a gualidade do
servigo prestado é definida pelo cliente a partir das expectativas deste em relagio ao servigo
contratado e grande parte das instituicSes se preocupa em atender determinados fatores com
extrema eficiéncia esquecendo-se de detathes importantes que acabam por denegri a qualidade
final.

A qualidade de servigo € baseada em trés pilares:

e Desempenho;
e Atendimento;
e Custo.

O desempenho esta ligado a razfc de ser do servigo em si e implica em executar
plenamente a atividade a que o servigo contratado se propde. O foco da andlise € o resultado da
compra, seja ele um servigo ou um produto, que deve cumprir o seu papel de maneira eficienie. A
analise deste item envolve a verificag8o sobre a aquisigfio feita pelo cliente e o beneficio obtido
{segundo a otica do cliente) frente a sua expectativa de solugfo eficaz do seu problema.

O atendimento esta ligado 2 forma como os atendentes que servem como contato para a
execuciio da atividade fornecem informagBes para que a atividade seja executada, definindo o
relacionamento entre o cliente ¢ a empresa selecionada para a execugfio de uma atividade
contratada. Nao basta que o produto de compra cumpra o objetivo inicial para que a percepgio do
cliente em relagio 2 qualidade seja positiva. O produto ou ¢ servico contratado em si pode ser
excelente mas, se o atendente ndo souber dar informacfes detalhadas, estiver de mau humor,
atender varias pessoas ao mesmo tempo ou deixar ¢ cliente esperando duas horas na fila, a
percepgido de qualidade sera destruida.

Finalmente, o fator custo indica o valor pago para a execu¢do da atividade contratada.
Significa que os valores envolvidos na transac@io comercial realmente estdo compativeis com ¢
produto/servico adquirido ¢ o atendimento prestado. Para um produto/servigo de boa qualidade e
excelente atendimento o valor pago, mesmo que seja superior & média de mercado, pode ser
considerado compativel, dado o conjunto de beneficios recebidos. Por outro lado, uma transagio

em que o atendimento € ruim, mesmo que o valor pago seja abaixo da média de mercado pode ser



considerado care pelo consumidor, uma vez que o descontentamento gerado pelo atendimento
supera a expectativa gerada em relagfio ao produto.

A Figura 1 ilustra a composiglo da percepeio da qualidade de um servigo para um cliente:

Composicéo da percepcéo de qualidade de um servigo

Desempenho
& Atendimento
§ 1 Cusio

Figura 1 - Composiciio da percepgiio da guaiidade de servigs — Fente: adaptado de [Lobos93] — pig 15

Ainda de acordo com Julio Lobos [Lobos93], estudos indicam que a maioria das empresas
se preocupa demasiadamente com o desempenho, colocando em segundo plano os fatores
atendimento e custo. Isso faz com que a satisfacio dos clientes nfo atinja altos indices, uma vez

que o desempenho ndo compde sequer 50% da nogido global de qualidade para o cliente.

1.3 Qualidade de atendimento dentro do plano estratégico

A qualidade deve estar presente no plano estratégico das organizagOes, sob risco de falha na
busca do objetivo maior que ¢€ a fidelizagfo do chente. Parte do estudo a ser realizado para
composigio da estratégia da qualidade inclui o conhecimento do foco do produto oferecido pela
empresa: bens ou servigos, dado que as caracteristicas que compdem esses dois tipos de produto
sdo distintas e precisam de ag0es especificas.

Conceitualmente, o produto adquirido por um cliente € composto por bens e servigos. A

Tabela 1 apresenta as diferencgas entre esses dois conceitos.
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Tabela 1 — Comparative entre os conceitos de bens e services. Fonte: adaptado de {Lobos, 1993] —pag 22

De acordo com a Tabela 1, as empresas podem ser classificadas segundo o foco ao qual seu

produto esta voltado: bens ou servigos, lembrando sempre que o produto € composto por esses
dois fatores, conforme 4 citado anteriormente. Para um fabricante de automdveis, o fator ‘bens’
tem peso maior do que o fator “servigos’ ao passo que um banco oferece mais ‘servigos’ do que
‘bens’.

Torna-se importante, portanto, que cada empresa tenha claramente o foco ao qual estd
voltado o seu produto, assim poderé concentrar seus esforcos para melhoria de qualidade de

forma objetiva, consistente e tarnbém atingir seu piblico alve.

1.4 O relacionamento entre cliente e empresa

(s conceitos envolvidos no relacionamento com cliente tais como a formacio de sua



percepgio de qualidade, a composigio dos produtos em bens e servigos e o foco das empresas em
relacdo aos seus produtos somam-se 40 ponto de contate entre a empresa e © mercado, foco deste
trabalho, o call cenier. O termo felemarketing também ¢ bastante usado, logo, ¢ importante
esclarecer as diferencas existentes entre este e o call center.

O call center trata-se de um conceito maior que o felemarkefing, pois vai além de agles
voltadas apenas para promoc¢io de vendas e aprofunda-se na direclo de relacionamento com ©
cliente, unindo varias areas de uma empresa ¢ associando o uso integrado de tecnologia,
alinhando-se as diversas &reas 4 missfo da empresa, enquanto o felemarketing ests mais voltado
as vendas.

A evolucio das necessidades do mercado somadas aos avangos da tecnologia fizeram com
que os conceitos envolvidos no felemarkefing evoluissem, agregando novos valores e compondo
um concelto maior € mais abrangente, conhecido como call cenrer.

Por se tratar de uma evolucfo de conceitos, existem pontos de intersecgdo gue podem ser
atribuidos tanto ao felemarketing quanto ao call cenfer, podendo causar alguma confusio ao
teitor, dependendo do contexto analisado e do autor do texto.

Para o contexto desta pesquisa sera considerado que o cali cemter é constituido pela
organizacio da infra-estrutura, um local fisico, um conjunto de profissionais organizados com
fungbes definidas e um conjunto de equipamentos (computadores, telefones, mesas ergondmicas,
etc) que, de forma integrada, proporcionam meios para que ume instituigio tenha pontos de
contato e relacicnamento mais proximo do mercado consumidor, sejam os membros desse
mercado seus clientes ou nfo.

As informagbes inerentes ao calf center esifio distribuidas dentro da empresa, utilizadas de
forma ampla e abrangente, objetivando ¢ foco no cliente. Os beneficios obtidos com o call center
nfo se limitam as vendas ou ac markefing, mas agregam valores que permitem disponibilizar aos
dirigentes da empresas informages importantes para decisBes estratégicas.

Partindo desse principio, o telemarketing esta incluido dentro do contexto do call center ¢
as atividades executadas pelo relemarketing sdo parte dos servigos prestados pelo call center
dentro de uma instituicio.

Para o desenvolvimento deste trabalho, o principic utilizado como diferencial serd a
abrangéncia das informagfes disponibilizadas e utilizadas por cada um deles, sendo o

telemarketing voltado ao relacionamenio com o cliente e o call center um conceitc maior que



possui objetivos que extrapolam o relacionamento com o cliente.

As atividades executadas pelo call cenfer distribuem informacgBes dentro da instituigZo
permitindo novas agles e decisBes estratégicas tanto no relacionamento com o cliente guanio no
direcionamento da empresa em relagfo aos produtos e aos mercados de atuagio.

Com objetivo de dar continuidade ao aprofundamento em relagio ac suporte ao cliente, que
estd inserido dentro do contexio de felemarketing, serio apresentados conceitos especificos do

telemarketing.

1.5 Historico do atendimento telefonico

O historico de relacionamento com © cliente estd intimamente ligado a evoluglo
tecnologica. O call centfer é resultado das expenéncias posiivas nas aches de empresas em
relagdo ao cliente associadas 2 constante evolugdo tecnolégica.

De acorde com Lucianc Matozo em seu livro entitulade “Call Center: Modismo ou
Realidade?” [Matozo00], as primeiras actes envolvendo o relacionamento com o cliente através
de telefone datam de 1880 (quatro anos apds a invengdio do telefone), onde um pasteleire
mantinha um cadastro de clientes (cerca de 180 pessoas) e utilizava a telefonia para oferecer seus
produtos a seus clientes. Por volta de 1950, alguns jornais e revistas publicavam anGncios
indicando o telefone de contato para ser utilizado como canal de resposta para compra de
produtos e servigos.

No inicio da década de 70, foi criada 2 primeira campanha de marketing por telefone.
Naquela ocasifio, a Ford Motor Company contratou e treinou aproximadamente 15 mil donas-de-
casa que realizavam ligacBes de suas proprias residéncias para identificar possiveis compradores
para os automodveis da marca. Em 1975, 7 milhSes de pesscas recebiam chamadas telefonicas
com abordagem voltada para perguntas, ofertas e vendas

O termo telemarketing surgiu em 1980 ¢ desde entfio tem sido uma das ferramentas mais
importantes de marketing. No Brasil o telemarketing ganhou forca com a entrada de
multinacionais que detinham o conhecimento das técnicas utilizadas na forga de vendas. Com o
passar do tempo as pequenas empresas também passaram a utilizar o telemarkefing com objetivo
de aumentar suas vendas. Além de vendas, os institutos de pesquisa também passaram a fazer uso
dessa tecnologia para realizar as mais diversas pesquisas.

Em 2000 surge o conceito de call cemfer. De forma mais moderna e integrada ac
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computador, o call center é estruturado de forma mais flexivel e pode conectar-se com a rede

mundial de computadores, agregar fax e comunicar-se com servidores que ligam bases de dados.

1.6 Tipos de telemarketing
Existemn duas classificag8es basicas para o felemarketing. ativo e receptivo. O diferencial
entre cada tipo esta associado ao agente orginador do contato (a empresa com o cliente ou o

cliente com 2 empresa prestadora de servigo ou produtora de um bem de consumao).

1.6.1 Telemarketing Ativo
O telemarketing ativo caracteriza-se pela iniciativa da ligac8o da empresa em diregfo ao
chente. Como caracteristicas dessa classificagdo temos:
s Necessidade de cadastro prévio de clientes;
s Roteiro a ser seguido na ligagio;
s Picos de ligaclo previstos;
e Comandado pelo operador;
e Maior rejei¢do do cliente;
» Possibilidade de planejamento, de acordo com o objetivo desejado.
Esse conjunto de caracteristicas auxilia na interpretagic do conceite de campanhas afivas,
nas quais ¢ plangjamento de atividades envolve a iniciativa da organizacio em contactar um
comjunto de clientes ou potenciais clientes para apresentacdo ou oferecimentce de produtos e

Servigos.

1.6.2 Telemarketing Receptivo
O telemarketing receptivo caracteriza-se pela inmiciativa da ligagio do cliente para a
empresa. Como caracteristicas dessa classificagio temos:
¢ Nao hé cadastro prévio do cliente, mas sua ligac8o pode incrementar ¢ cadastro;,
e (s picos de ligagOes nfo sdo controlados;
e Reguer roteiro para abordagem do assunto com o cliente;
e Menor rejeicio do cliente;

® Necessidade de melhor planejamento para atender 2 demanda, sob risco de
descontentamento dos clientes;
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e MNecessidade de dominio dos assuntos tratados pelos operadores.

1.7 Aplicaches para ¢ Telemarketing

O telemarketing possul uma ampla gama de utilizagBes, embora seja comum as pessoas
associar seu uso exclusivamente ao contato das empresas para oferecimenio de produtos ou
servigos. Esse tipo de aglo estd mais proxima ao conceito de televendas e € muito mais limitado
que o conceito de felemarieting.

A Tabela 2 apresenta um conjunto de atividades que podem ser atribuidas ao felemarketing.

Tahela 2 - Aplicagbes de felemarketing [Matozod]

: finfonnagoes dwersas

Diante da amplitude de atividades que podem ser executas pela estrutura do telemarketing,
a preocupagio no relacionamento com o cliente ¢ © uso extensivo de fecnologia para garantia de
qualidade do servigo prestado ganham uma nova dimens3o dentro das empresas.

A velocidade da informaglio passs a ser fator fundamental de sucesso de uma empresa

iz



frente & sua concorréncia e, quanto maiores forem a velocidade € 2 organizacgio de informagbes,
melhores sero as chances da empresa fornecer atendimento de qualidade, antecipar-se as
expectativas dos clientes, fornecer produtos diferenciados ¢ antecipar-se & concorréncia, tudo isso

associado a aumento no volume de vendas e diminuigio de custos.

1.8 Profissionais envolvidos
A estrutura de um call cemter envolve um conjunto de profissionais organizados
hierarguicamente através de papéis, onde cada papel tem objetivos definidos dentro do contexto
em que s¢ enguadra.

A seguir encontram-se descritos os papéis que compdem a estrutura de um call center
seguidos de uma breve descrigiio da atividade desempenhada pelo profissional que executa tal
papel (Fonte: adaptado de [Mancini01, p. 25 — 29] citado por [Minghelli02])

s Atendente - Conhecido também como agente e também ciado por alguns autores comgo
operador, engloba todo o pesscal que esta na linha de frente, operando em contate direto
com o pliblico. E a pessoa responsével por receber ou disparar chamadas telefénicas, e-
mails, fax etc.

e Psicologo - Ea pessoa responsavel por reduzir 2 tensfio € o sfress, sempre constantes,
existentes no ambiente de trabatho de um Call Center. Cabe a este profissional motivar a
equipe, ndo deixar que a rotina se instaure, promovendo melhor ergonomia no local de
relacGes profissionais, para que uma boa qualidade de trabatho reflita-se positivamente no
desempenho profissional. Assim, a imagem da empresa saira fortalecida junto ao pliblico.

o Roteirista - E o responsavel por criar o roteire que sera seguido pelos atendentes. Precisa
dormnar as técnicas de roteirizar3o, ser criativo ¢ conhecer profundamente tanto a
mensagem que a empresa deseia transmitir, quanto 2 linguagem que o publico-alvo
utiliza. Cabe 2 ele, por exemplo, transformar termos técnicos em palavras facilmente
compreensivels por ieigos.

o Técnico de Banco de Dados - Responsavel pelo gerenciamento e manutencio do sistema
de banco de dados que alimenta o sistema de telemarketing e de call center.

» Analista de suporte - Cabe ao analista de suporte desempenhar a funcdo de gerenciar o uso

do sistema, superando eventuais problemas e apontando as solugles e alternativas para
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crises & emergéneias. E ele, também, que “traduz” para seus colegas as denominages
técnicas em uma linguagem que todos entendam.

o Controller - Como qualquer operagio ou procedimento empresarial, também aqueles
realizados pelo telemarketing, pelo call center necessitam de monitoramento. E assim que
as tarefas executadas s3o aprimoradas e os erros minimizados, atingindo-se uma gestfo de
qualidade. Cabe ao confroller monitorar resultados, apontar para a equipe erTos € acertos.

s Assessor de logistica - Todos os departamentos e profissionais necessitam estar atuando de
forma integrada e afinada, como uma grande orquestra bem dirigida. Assim, evitam-se
procedimentos conflitantes. O assessor de logistica € este “maestro” que, para exercer
bem suas funcles, deve dominar varios instrumenios. markefing, produciio, estoque,
transporte, custos, tecnologia efe.

¢ Gerente de projeios - Embora seja importante que cada funcionario fenha uma visdo
global da empresa, cabe ao gerente de projetos dominar esta leitura macroecondmica. Ele
¢ responsavel por conhecer em profundidade elementos como: concorréncia, clientes
potenciais, clientes atuais, politicas econOmicas, tendéncias tecnolgicas, aspectos
culturais, varidveis relacionadas a sazonalidade e assim por diante, além dos aspectos
especificos de relemarketing e call center em sua diversidade de atuacfes.

e Facilitador Em uma equipe envolvendo muiltiplas fungdes e ¢ contato com um publico
diversificado, sob a pressio de uma concorréncia acirrada, os choques sfo inevitaveis. O
facilitador tem a dificil tarefa de manter o quadro de funcionarios com o moral elevado,

estimulando-o a uma atualizacio continuada.

1.9 O desafio da implantacfio de um call center

Por se tratar de uma estrutura complexa que envolve fatores diversos como tecnologia,

fatores humanos ¢ até mesmo logistica, o uso de sistemas de workflow que auxiliem 3 gerenciar e

controlar esses fatores vem agregar importante valor no fluxo operacional e gerencial, trazendo

ganhos de qualidade e conseglientemente, econdmicos.

A implantagdo de um call center, portanto, est longe de ser uma tarefa trivial. O objetivo a

ser alcangado precisa estar bem definido e alinhado com o plangjamento estratégico da empresa,

caso contrario ha risco dos custos envolvidos no investimento nfo atingirem os resultados

esperados.
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Como hé uma ampla gama de utilizagBes para essa estrutura, € preciso delimitar quais s8c
os escopos a serem abordados, sob risco de ter um grande nimero de atividades mal
desemnpenhadas que acabam por denegrir a imagem da empresa ao invés de aproximé-la do
cliente, lembrando sempre que o call cenfer ¢ um dos principais, senfo ¢ principal, meios de
contato do cliente com a empresa e um atendimento que n8o corresponda as expectativas do
cliente pode interferir em seu poder de decisfo para compra de novos produtos ou servigos,

mesmo que estes nio estejam relacionados 4 compra ou consulia feita anteriormente.

1.16 O futuro: Contact Center

A exemplo do conceito de fefemarketing que evoluiu para o conceito de cal center, assim
também este Oltimo tende a evoluir de forma gque novas integracBes disponibilizadas pels
evolugio da tecnologia possam gerar novos conceitos e novos servigos. A evolugio indica que o
advento da rede mundial de computadores ¢ a evolugio dos sistemas telefdnicos permitiriio que
um novo conjunio de servigos seja disponibilizado. Embora seja um conceito em formagio, o
contact cenfer ja comeca a tomar forma em algumas instituigBes.

A abrangéncia de servigos passa a integrar aplicagbes WEB e o atendimento via e-mails e
chats. Essa mudanga exige novas analises sobre a coleta de informagBes e treinamento de
pessoal, uma vez que o relacionamento deixa de ser pessoal e a interpretagdo de informagdes
pode sofrer distor¢Ses caso nfio estejam claras, o que traria mais maleficios que beneficios.

O presente mostra que as novas tecnologias permitirfo novas mudangas no relacionamento
com o cliente. A disponibilidade de informacioc é muito maior, a concorréncia também passz 2
ser maior. A busca por diferenciais que garantam vantagem frente 4 concorréncia ¢ um desafio

constante a ser superado.
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Capitulo 2
Workflow

2.1 Introducio

A tecnologia de workflow encontra-se em fase de desenvolvimento e, embora ndo seja uma idéia
completamente inovadora, dado que os processos internos das empresas sempre existiu, a idéia de
utilizar a tecnologia da informagio para criar mecanismos que permitam integrar varios aspectos
diferentes e independentes dentro do fluxe interno das empresas vem produzindo uma revolugio,
pois permite que © controle sejz muito mais minucioso e objetivo, além de fornecer mecanismos
claros de deteccho de pomtos de gargalo que podem influenciar significativamente a
produtividade de pessoas e méquinas dentro dos processos produtivos.

A tecnologia permite que sejam visualizados de forma organizada, através de um sistema
computacional, 0s passos que precisam ser executados para conchisdo de uma determinada tarefa,
como a confecgdo de uma pega dentro de uma linha de produgfio ou a emissio documentos dentro
de um processo de venda, por exemplo.

A clareza com que as informacles passam a ser apresentadas e as facilidades
disponibilizadas para soluc8o de problemas permitem as instituiches evoluir seus processos e,

conseqilentemente, diminuir seus custos ¢ aumentar a produtividade

2.2 Definicdes imiciais
A seguir serdo apresentadas, de acordo com a documentagio divuigada pela WIMC
(Workflow Management Coalition) [WFMC], algumas definigBes importantes para ©
entendimento do contexto no qual encontra-se inserido um sistema de workflow e quais sfo 0s
principals componentes de um sistema com tais caracteristicas.
e Workflow — automagio de um processo de negdcio, em todo ou em parte, no qual tarefas,
documentos e informagBes sdo passados entre os participantes de acordo com um conjunto
definido de procedimentos ¢ regras.

s Sistema de Gerenciamento de Workflow — sistema que define, cria e gerencia a execucio de
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worlflows através do uso de sistemnas computacionais, rodando em uma ou mais maquinas de
workflow, que ¢ capaz de interpretar a definico de um processo de negdcio, interagir com os
participantes do workflow e, quando necessério, fazer o uso de ferramentas tecnolégicas e
aplicacfes.

Processo de negécio ou empresarial — conjunio de um ou mais procedimentos ou afividades
ligadas que coletivamente realizam um objetive de negdcio ou num contexto de uma estrutura
organizacional definminde funcBes e relacionamentos. As atividades podem ser executadas
segiiencialmente ou paralelamente ¢ pode haver relagBes de precedéncia e interdependéncia
entre cada uma delas.

Definicio de processo - representacio de um processo de negdcio em uma forma que
suporta manipulagio automatizada. A definiciio de um processo consiste numa rede de
atividades e seus relacionamentos, critérios para indicar ¢ inicio € ¢ término do processo, e
informacio sobre atividades individuais, como participantes, aplicacfes tecnolégicas, dados,
gic.

Sub-Processe — processo que ¢ chamado por um outro processo (ou sub-processo) e que faz
parte de um processo maior, de modo que ao ser completado, habilita a continuidade do
Processo que o iniciou.

Imstincias - ocorréncias de uma determinada atividade dentro da execucio de um processo.
Tomando-se por base que um processe estéd definido como um conjunto de atividades ou
tarefas estruturadas de forma a serem executadas de maneira organizada segundo regras de
precedéncia e paraielismo, a cada vez que um processo ¢ iniciado, pode-se concluir que uma
nova instdncia de execuglico foi criada onde os passos que se seguem para a conclusio do
fluxo completo do processo possuem atributos gue pertencem somente a essa execugfio. Se
um processo € composte por um conjunto de caminhos que devem levar a um mesmo
objetivo, a cada vez que esse conjunto ¢ utilizado, temos uma instdncia do processo sendo
executada. O fato de uma insténcia ter utilizado um conjunto de caminhos até a finalizacgio do
processo ndo implica que outras instincias deverfio utilizar os mesmos caminhos para
conclusfo. Cada instdncia ¢ independente das demais e sua execugdo depende exclusivamente
dos atributos contidos em sua execucdo.

Atividade — descriciic de uma peca de trabalho que forma uma unidade 16gica dentro de um

processo. Uma atividade pode ser classificada como manual ou automatizada. Uma atividade
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de workflow requer um humano ou uma méaquina para suportar 2 execugdo de um processo,
onde um recurso humano é requerido uma atividade ¢ alocada para um participante do
workflow.

Atividade automatizada — atividade onde é possivel uma automagio computacional através
do uso de um sistema de gerenciamento de workflow para gerenciar a atividade durante 2
execuclo de um processo de negdoio.

Atividade manual — atividade dentrc de um processe de negdcio que nfo pode ser
automatizada e que permanece fora do escopo de um sistema de gerenciamento de workflow.
Essas atividades podem ser incluidas dentro da defini¢iio do processo.

Participante do workflow {Ater) - recurso que executa um trabatho representado por uma
instincia de atividade de workflow. Esse trabalho normalmente ¢ manifestado como um ou
mais itens assinalados para o participante do workflow através de sua lista de atividades.
Papel — funcgio exercida por um ator durante 2 execucio de uma atividade executada dentro
de um processo de negocio. O papel possul um conjunto de caracteristicas que compdem as
habilidades necessarias para que um recurso execuie tal atividade. Dessa forma, um papel
pode ser descrito como um gerente, uma secretaria, um atendente e 0s recursos que possuirem
os atributos (habilidades) que comp&em o papel podem executar as atividades a ele atribuidas
durante a execugio do workflow.

Ttem de trabalhe ~ representacfo de um trabalho a ser realizado (por um participante do
workflow} no contexto de uma atividade dentro de uma instincia de processo.

Lista de trabalho — lista de trabatho associada a um participante (ou em alguns casos & um
grupo de participantes que vio compartilhar a mesma lista de trabaiho).

Aplicacfic invocada — aplicacio chamada pelo sistema de gerenciamento de workfow para
executar uma atividade automatizada, toda ou em parte, ou para dar suporte ao participante do

workflow para executar uma tarefa

A Figura 2 ilustra o relacionamento entre as terminologias bésicas apresentadas
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Figara 2 -Relacionamentos entre a terminologia basica de Workflow

2.3 Utilizacfo de sistemas de workflow em trabalho cooperativo

Embora os sistemas de workflow possam ser utilizados em vérias 4reas, como engenharia
de software e também na area cientifica, o enfoque deste trabalho esta voltado ao controle
organizacional.

Nesse contexto, o objetivo encontra-se voltade para a automacioc de processos
organizacionais para organizar, compartilhar e rotear documentos entre as equipes participantes
durante a execugio de um processo de negdeio.

Qutras tecnologias como workgroup € groupware apresentam-se como solucfes para ganho
de produtividade ¢ controle de diversos problemas existentes guando h2 necessidade de
compartithamento de documentos entre equipes distintas

A tecnologia de workflow vem unir essas tecnologias acrescentando o controle ao fluxe
total de trabalho desenvolvido durante a execugo de um processo completo.

Enquanto as demais tecnologias imitam-se a grupos restritos, a tecnologia de workflow
: !
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ultrapassa os limites desses grupos, integrando-os, de forma que a informagio contida em
documentos manipulados por um grupo seja passada para oufros grupos segundo as regras
definidas pelo processo de negdcio no gual o documento estd inserido.

A tecnologia de workflow exirapola os limites de equipe, caracteristica marcante das
demais, e tem foco no processo € ndo no grupo de pessoas. No workflow, os atores ndo sfo
necessariamente representados por seres humanos pois as atividades podem ser executadas por

OULros Processos ou por magquinas, dependendo da caracteristica da atividade.

2.4 Tipos de workflow

Ao analisar as caracteristicas que principais dos fluxos de trabalho € possivel classifica-los
em trés grupos basicos de acordo com o sen grau de estruturacic e repeticio no nimerc de
execucdes dentro de um mesmo intervalo de tempo.

As caracteristicas mais marcantes de cada um desse trés grupos encontram-se a seguir.

2.4.1 Ad hoc
O modelo ad hoc € o mais simples de todos, caracterizade pelc baixo indice de
estruturagio. Em geral, as atividades nfo s8o repetitivas e nfio ha padrio definido para a execucio
das tarefas, sendo bastante dependentes de agSes humanas para execucio.
Devido 2 essas caracteristicas, o conjunto de regras contidas num workflow do tipo ad hoc

ndo ¢ suficiente para que sejam criadas estruturas que formalizem o procedimento executado.

2.4.2 Administrativo
O workflow do tipo administrativo possui médio grau de estruturagiic. Embora o processo
seja repetido véarias vezes, os envolvidos em sua execugdo nfo ¢ executam constantemente dentro
do periodo curto de tempo, um dia, por exemplo, e as etapas do processo nfo sic necessariamente
realizadas pelas mesmas pessoas a cada vez que € executado.
Exemplos de workflow que se enquadram nessa categoria s30 solicitacdes de cadastramento

de periodos de férias, solicitacdes de compra, entre outros.

2.4.3 Producio ou Transacie

O workflow de produglo caracteriza-se por regras mais rigidas de execugio em que os
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participanies do processo t€m sua atividade principal voltada para tal processo com alto indice de
repeticio em sua execugio. As regras que compdem o processo em questfo sfo bem definidas e
previamente estabelecidas, de forma que nfio ha grande flexibilidade para alteragBes. Em caso de
necessidade de alteragfo no fluxo, € necessario um estudo prévio para analise da nova solugfo e
preparagio para implantagio.

Come exemplos desse tipo de processo temos os processos de produgio de manufatura de
produtos, em que a seqiéneia a ser executada nfo soffe alteracBes constantes durante a execugdo
do processo. A velocidade com gue o processo € executado € um dos principais fatores & serem
observados pois, uma vez que © processo estd bem definido, a quantidade de vezes que ele é

executado reflete diretamente a produtividade da equipe envolvida.

2.5 Definiclo e controle de processos

Cada processo possut um conjunto proprio de caracteristicas que sfo inerentes ac negocio
ao qual esta associado. As regras de negdcic contidas no processc permitem definir 2 seqiéncia
de execugfio de cada tarefa que o comp0e através de regras de precedéncia e interdependéncia de
tarefas.

A complexidade dos processos & traduzida para sistemas computacionais que auxiliam em
seu conirole airavés da antecipacdo de problemas, ativagio automética de outros processos,
alertas entre outras funcionalidades possiveis.

E importante ressaltar que a tecnologia envolvida nos sistemas de gerenciamento de
workflow nio modifica processes de negdcio ou os fluxos internos de uma empresa.

Analisande a questio de forma critica a fim de evitar interpretagdes incorretas sobre a
solugio que a tecnologia objetiva atender, os sistemas de gerenciamento de workflow n3o
consertam processos, apenas controlam seu fluxo de execugdio e, por meio dos dados internos
utilizados para controle, permitem que sejam detectados pontos criticos que devem ser
verificados por seus responsavels para tomada de agio corretiva.

A decisio de mudanga ¢ exierna ao sistema e nfio se deve confundir sistemas de
gerenciamento de workflow com sistemas que avaliam situa¢Bes ¢ tomam decisGes em fungio das
circunstincias apresentadas.

O conjunto de situagBes possiveis gue ¢ sistema de gerenciamento de workflow pode

assumir € previamente definido durante a fase de anélise e mapeamento do processo nic havendo
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possibilidade criagio espontinea de novas situagBes pelo sistema durante sua execugfo.

2.6 Os caminhos percorridos durante a execucio do processo
As rotas constituem ¢ comjunto de meios que compdem o©$ caminhos possiveis para
alcangar os objetivos parciais dentro da execucio de um processo. Ha quatro tipos bésicos de
rotas, apresentadas a seguir
e Senal — caracterizada pela segliencialidade de operaces, onde cada atividade s6 pode ser

executada quando 2 atividade anterior estiver finalizada. E o tipo mais simples de rota,

Figura 3 - Hota serigl
¢ Paralela — caracterizada pela aglio concorrente de vérias frentes de trabalho que podem ser
executadas de forma paralela. Em geral, esse tipo de roia também apresenta uma
atividade inicial comum a partir da qual as rotas paralelas s8o iniciadas. O exemplo mais
comum de rotas paralelas ¢ o caso onde um determinado ato precisa da aprovacio de
varias pessoas. A partir da execucio deste ato, varias rotas de aprovagic sdo iniciadas,
sendo que as tarefas contidas em cada uma delas pode ocorrer independentemente das
demais, mas todas deverfio chegar 2 um ponto comum para continuidade do fluxo do

Processo.

-‘é

Figura 4 - Rota paraleia

» Condicionais — Esse tipo apresenta a caracteristica de decisdo, onde, a partir de um
conmjunio de regras, € definido qual o caminho a se seguido dentro do fluxo de trabalho.
Os demais caminhos sfo desconsiderados e ¢ ponto final enire os caminho selecionados

nfio € necessariamente o mesmo, o que diferencia este tipo do tipo paralelo.
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Figurs 5 - Rota condicional

e terativas — Caracterizada por tarefas gue precisam ser executadas repetidamente para a

conclusdo.

Figura 6 - Rots erativa

O conjunto de rotas apresentado € bastante elementar para a representagdo de processos.
Estudos mais recentes indicam a elaboracfic de padrdes para representacio de situagbes
apresentadas com freqiiéncia durante a analise de processos, sendo os casos apresentados os mais
simples e comuns até casos complexos. Também conhecidos por Workflow Patterns [Aalst00],
os padrdes indicam uma evolugio nos estudos iniciais tendo como base casos praticos coletados a

partir de experiéncias reais.

2.7 Tratamento de excegdes

Embora possa parecer simples representar um fluxo de trabalho dentro de um sistema
computacional e controlar a execugio e roteamento de atividades dentre os agentes participantes,
o desenvolvimento de sistemas com essa caracteristica apresenta grandes desafios.

Com base na premissa de que o fluxo de trabalho representado dentro do sistema deve
refletir a atividade real executada pelos agentes, processos complexos sio dificeis de serem
traduzidos para 0 modelo conceitual que € utilizado para sua representacdo dentro do sistema.

MNEo se trata exchusivamente de dificuldades técnicas, mas de atividades executadas durante
a fase de analise do processc a ser representado, entre elas, o levantamento de todas as situagbes

possivels durante a execucdo de um fluxo completo de trabalho.
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A grande maioria dos casos de execuciio deve seguir por caminhos conhecidos e tratados,
mas um conjunto restrito de casos, por fatores diversos, fogem ao fluxo normal de execuglio e
devem ser tratados como excegdes.

Nesse momento a complexidade comega a ganhar nova dimens8o, pois descrever todos 08
casos de exceglic possiveis € uma tarefa bastante ardua. Quanto maiores as possibilidades de
interferéncia do mundo externo no fluxo do processo, maiores as possibilidades de casos de
excecio.

Portando, o tratamento de excegBes € um fator de extrema importincia para o sucesso de do
controle de processos, tanto no &mbito tecnolSgico guanto na defini¢iio do medelo. Sistemas
gerenciadores de fluxo de trabalhe devem possuir meios para tratamento de exceges a0 passo
gue o processo de mapeamento dos processos deve ser feito com exirema cautela para que o

maior nimerg possivel de casos possa ser descrito.

2.8 Modelo de referéncia de sistemas de Workfiow

O desenvolvimento de sistemas de workflow deve integrar-se com © maior nimero possivel
de objetos externos. Um sistema com limitaces de integragio pode tornar sua utilizacdo inviavel,
uma vez que nio permite o controle total do fluxe de trabalho, quebrando a idgica inicial que
motivou o desenvolvimento de sisternas com essa caracterisfica.

Para evitar que o mundo de integragdes torne-se um grande obstacule ao desenvolvimento
das aplicagtes, a WIMC define um modelo de referéncia de workflow com objetivo de criar um
padrio a ser seguido para facilitar a integracdo de aplicagdes e ferramentas através de protocolos
de comunicacio [WFMC].

A WIMC € uma organizagio formada por um grupo de companhias que possuem produtos
voltados para o mercado de sistemas gerenciadores de workflow e tem por objetive organizar o
desenvolvimento de sistemas através do uso de padrBes que garantam a interoperagdo enire
sistemas de diferentes fabricantes, evitando que cada produto desenvolvido tenha caracteristicas
muito particulares que dificultem sua integracfic com o mercado.

Dessa forma, os produtos desenvolvidos possuem caracteristicas comuns que facilitam o
processo de integracdio e garantem o desenvolvimento da tecnologia através do unido de esforcos
dentro de um objetivo comum entre fabricantes.

Através da publica¢iio de documentos, a WIMC divulga as definicBes para os concetios
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envolvidos na tecnologia e os padrBes adotados para o desenvolvimento de sistemas.
A Figura 7 ilustra, de acordo com a WIMC, as caracteristicas basicas de um sistema de

Gerenciamento de Workflow e os relacionamentos entre as fungbes basicas.

Definicio e Ferramentas de Andlise, Modelagem e
Projeto de Definicdo de Processos Empresariass
Froressos
Tempo de
Construcdo
Projefo Definicio de
- de Processo
Execucio Y
¢ Mudangas 00 PIocesss
kL A
Instanciacdo e

controle de Procsssos Servico de Execucio de Workilow
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v
Interacdo com ) ‘#
Usudrios e Aplicacdes Aplicaces e
b s

Ferramentas de T1

Figera 7 - Caracieristicas bisicas de um Sistema de Gerenciamente de Workflow

Segundo a WIMC, um Sistema de Gerenciamento de Workflow deve prover suporte para
trés areas:
e« Construgdc do processo — definicBo do processo, suas fungSes, modelagem e o
conjunto de atividades que constituem ¢ processo.
e Execucdo do processo — interagdo com 0s usuarios e outras aplicag@es utilizadas para
o processamento das atividades contidas na definigio do processo.
e (erenciamento do processo — conmjunto de fungdes utilizadas para ¢ gerenciamento da
execucdo das atividades dentro do ambiente operacional, garantindo a correia ordem
de execucio de acordo com o conjunto de regras definidas durante a fase de definicio

do processo.



A fim de garantir um modelo bésico de implementagio de Sistemas de Gerenciamento de
Workflow, a WIMC também possui um modelo de referéncia de estrutura bésica para

implementacio, apresentado na Figura 8.

Dados
Relevantes
doWorkflow

Imerage siraves de

[_] Dados de Conrrole do Sistema
L | ProdutosDados extemos

Figura 8 — Estrutura Genérica de um produte de Gerenciamento de Workflow

A estrutura identifica os principais componentes que devem compor um Sistema de
Gerenciamento de Workflow, bem como suas interfaces, e apresenta trés fipos basicos de

componentes:

¢ Componentes de Software, que provém suporte para varias funcBes dentro do sistema de
gerenciamento de workfiow.

e Tipos de definigdo de sistemas ¢ dados de controle que sfo utilizados por um ou mais
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componentes de sofiware.

o AplicacSes e bancos de dados que nio fazem parte do produto de workflow mas que podem

ser chamados por parte ou por todo o sistema de workflow

A WIMC também define um Modelo de Referéneia de Workflow a partir da estrutura

genérica de um sistema de workflow, identificando as interfaces contidas na estrutura que

permitem que outros produtos inferajam em vAarios niveis.

Esse modelo € constituldo de 5 APIs (dpplication Program inferface) e esta representado

na Figura 9.
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Figura 9 - Diagrama de Modelo de Referéncia de Workflow [WFMC]

A Tabela 3 define os objetivos de cada um dos grupos de trabalho identificados no modelo

de referéncia:
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Tabela 3 - Grupos de trabalhe ¢ suas atividades

2.9 Implantacio de um sistema de Workflow
A decisio pela implantagdo de um sistema de workflow em uma empresa envolve uma analise
detalhada sobre os beneficios e resultados que ¢ sistema a ser implantado vém a trazer frente aos
custos envolvidos no projeto de implantacio.

A racionalizac8o de custos, a melhor eficiéncia na utilizacfio de recursos e maior controle
na execu¢do dos processos sfio palavras chave do projeto de implantacio e nfo podem ser
esquecidos em nenhuma das etapas que compdem o processo completo.

E importante ressaltar gue o resultado desejado nfio estd concentrado em apenas um desses
fatores € sim no conjunto de beneficios obtidos com o desenvolvimento de todos eles. Nfo se
deve imaginar que a implantacfo do sistema por si s6 gerara imediatamente reducgfio de custos se
nfo estiver bem claro o conceito de que o controle na execugio de processos deve ser continuo.
Prova disso € o custo de implantagio de um sistema com tais caracteristicas, considerado
relativamente alto.

A implantagio de um sistema de workflow tem como ponto de partida a definicio do
processo a ser controlado. O sistema nfio tem como objetivo alterar os processos j& existentes,
mas & andlise sobre estes durante ¢ trabalho de mapeamento pode fazer com gue modificagBes

sejam necessarias.
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MNa verdade, a implantaciio de um sistema de workflow provoca uma reavaliacio dos
processos atuais e também gquestionamentos sobre os métedos utilizados, podendo trazer, como
consegiiéncia, uma reengenharia completa. Diante desse fato, algumas dificuldades podem ser
encontradas, como por exemplo a resisténcia dos profissionais envolvidos temendo mudancas
muito profundas em sua rotina diaria de trabalho, em seu conjunto de atividades e até mesmo por
sua colocagio profissional dentro da instituigio.

A guebra de conceitos que podem estar enraizados na cultura da empresa também pode
influenciar significativamente o projeto, pois pode causar inseguranca € gerar questionamentos a
respeito de valores ja consolidados no corpo de funcionarios.

Esses fatores de risco devem ser considerados no momento de elaboragio do plano de
projeto para que seu controle seja ferto continuamente durante todo seu desenvolvimento.

Os fatores a serem considerados podem variar de acordo com o porte da empresa e também
com ¢ nivel de abrangéncia que se objetiva atingir. A lisia abaixo pode servir como referéncia
para verificacio :

@ Disponibilidade de recursos para investimento,

# Definiciic do contexto de processos a serem controlados;

e Preparacio do corpo de funcionérios;

e Preparagiio da equipe de tecnologia;

e Definicdo de prioridades,

e Alinhamento da alta direcio com o objetivo a ser atingido;

e Estrutura tecnologica.

Uma vez iniciado, o projeto envolve basicamente cinco etapas [CRUZ00]:
e Analise do fluxo de trabaltho atual;
e Projeto do modelo de informagio do fluxo de trabalho que ser quer automatizar;

e Programaclo do modelo de informacdio, definicio e detalhamento de cada um dos

elementos contidos no modelo;
e Implantacio;
e Atualizagio do modelo de informagio implantado.

Uma das esiratégias a serem consideradas para o projeic de implantacio, e talvez a mais
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indicada na maioria dos casos, ¢ a inclusfo gradual de controles sobre os processos, alterando-os
& medida que o projeto vai se desenvolvendo. Essa estratégia permite que a resisténcia natural
seja vencida de forma mais branda, fazendo com que os funciondrios passem a ser participativos

¢ patrocinadores do projeto.
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Capitulo 3
Modelagem de uma Central de Atendimento
para utilizacio de sistemas de

Uma wvez apresemiados os conceitos imerentes ac atendimentc ao chente {(call cenfer,
telemarketing) e 4 tecnologia de workflow, é chegado o momento de unir estas duas frentes de
estudo para utilizagio pratica que permita evoluglo em processos nos quals estes conceitos
estejam envolvidos.

A proposta deste capiiulo € apresentar uma modelagem de central de atendimento de
suporte a clientes sob a Otica da analise para implantagio de um sistema de wordflow. Segundo
esse ponto de vista, estBo implicitos os objetivos de ganhos de desempenho, qualidade de
atendimento e, consegiientemente, ganhos financeiros e diferenciais que garantam maior
competitividade de mercado.

E importante salientar que o estudo de caso apresentado nfio é genérico o suficiente a ponto
de ser se aplicado a qualquer ceniral de atendimento de qualquer empresa, visto que cada
instituicdo possui politicas proprias para atendimento ao cliente, mas visa orientar e apresentar

situagdes em que a utilizag8o da tecnologia de workflow pode trazer ganhos para a instituigfo.

3.1 Objetivos

Antes de iniciar a andlise do processo, € importante manter claros os objetivos a serem
atingidos pois, de nada adianta desenvolver uma série de atividades, se nfo houver um conjunto
de beneficios a serem gerados a0 término de sua execucio.

Baseando-se no fato de que a central de atendimento é um dos principais meios de contato
entre a empresa ¢ o mercado consumidor, a qualidade de servigo prestada por esse departamento
reflete diretamente na satisfacfio dos clientes em manter um relacionamento com a empresa.
Logo, o objetivo maior deve concentrar-se em conseguir o maior indice possivel de satisfagfio no
atendimento juntc ac mercado consumidor. Esse objetivo maior sO seré alcangado se um conjuntc

de objetives menor também for alcangado, dado que € ¢ conjunto desses objetivos menores que
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permitirdo ao cliente ter a sensagfio de atendimento diferenciado.
Os topicos apresentados a seguir compdem um conjunto de objetivos menores {que estio

intimamente ligados entre si) e gue s8o fundamentais para que o objetivo maior seja atingido.

3.1.1 Reducio de tempeo
Atualmente, o tempo ¢ cada vez mais e5casso € a necessidade de respostas rapidas passou a
ganhar malor importéncia. Apreseniar respostas claras € consistentes para os clientes no menor
tempo possivel permite que estes tomem suas decisOes rapidamente e garante ao cliente ganho de
tempo. Além disso, uma estrutura que apresenta rapidez permite que um maior nimero de

clientes possa ser atendido num mesmo intervalo de tempo.

3.1.2 Reducio de custos
Outro grande desafio para as organizagles € a reducfo de custos. Cnar processos
automatizados que permitam o controle de execuglic das atividades ajuda a garantir que estas
sejam executados dentro de padrbes pré-estabelecidos como aceitdveis dentro de uma

organizagio.

3.1.3 Simplificaciio da comunicacio
Uma vez definidos os meios padronizados de comunicacio, esta se torna mais simples, pois
ficam determinadas as regras a serem utilizadas para a transferéncia de informacles, sem a
necessidade de buscar a informago de forma desestruturada. Definidos os papéis, todos aqueles
que estiverem associados a cada papel podem executar as tarefas a ele atribuidas dado que as

informacdes estardo disponiveis de forma padronizada dentro de um sistema.

3.1.4 Organizacéio de processos
Processos bem definidos e organizados permitem ganhos imediatos de produtividade ¢
conseglientemente reducdo de custos e tempo de atendimento. Organizar um processo, portanto,
inclui identificar os papéis e documentos envolvidos e seu fluxo de execuglio. Além disso, seu
fluxo deve ser respeitado, sob pena de perdas significativas de qualidade caso essa regra ndo seja
seguida.

O sistema de workflow ajuda a garantir que essa regra (ou conjunto de regras) estd sendo
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seguida.

3.1.5 Agilizacio da comunicacio

Devido 4 sua estrutura de manutenco eletrdnica de documentos, o sistema de workflow
evita extravio de documentos, perdas ocasionais, eventuais confusfes ou deterioraco do
contetido das informacdes, fatos possiveis quando o transporte de documentos impressos esta sob
responsabilidade humana.

Também € possivel que os usuérios sejam imediztamente avisados sobre a chegada de
documentos que estdo sob sua responsabilidade para andamento do processo. Afraves de seus
mecanismos internos ¢ sistema de workflow pode garantir que 08 processos nfo permanegam

parados por esquecimento de um ou outro usuario.

3.1.6 Aumento da seguranga na comunicacio
Conforme descritc no item anterior, acfes executadas por pesscas estfic mais sujentas a
erros. O sistema de workflow pode garantir que o recebimento de documentos seja realizado
deniro de prazos estabelecidos, alertando os responséveis antecipadamente quando houver algum
tipo de problema. Também evita que pessoas nfo autorizadas tenham acesso a informagdes, dado

gue os documentos definidos serfio por ele controlados.

3.1.7 Cooperaciie entre pessoas e equipes

Cutro fator chave para aumento da qualidade do servigo prestado € a maior possibilidade de
cooperacdo entre as equipes que complem o processe. Através da definicdo dos papéis, €
possivel que as atividades sejam executadas por grupos de pesscas com mesme papel,
construindo assim um ambiente cooperativista para obtencio da meta de um departamento ou
area da organizacéo.

A estrutura também evita que as informagBes permanegam retidas em pessoas. SituacBes
em que as informagdes permanecem concentradas em conhecimentos pessoais sio potenciais
fontes de risco a execugdio dos processos, pois a auséncia do detentor do conhecimento ou da
informac3o dificulta ou até mesmo impossibilita a execugdo das atividades, gerando alto grau de

dependéncia e possivel fonte de gargalo .
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3.1.8 Divisic equalitiria de trabalhe
Uma vez que os documentos, usuarios € as rotas estio sendo controlados pelo sistema, €
possivel manter uma divisfio equalitiria de trabalho entre os envolvidos, evitando problemas
internos e garantindo & correta disiribuicio de atividades entre os membros participantes. Atraves
de medigBes também se torna possivel avaliar a capacidade produtiva da equipe e detectar pontos

de gargalo que podem comprometer a qualidade geral da sxecucio do processo.

3.1.9 Emiss3o de alertas de desvio no procedimenteo
Como ¢ controle ¢ realizado pelo sistema, € possivel alertar usuérios especificos quando
houver desvios durante a execugfio de alguma atividade. Esses desvios podem indicar a
necessidade de treinamento guando ocorrem repetidos erros provenientes de um MEeSMOo USUATIO,
necessidade de remanejamento de esforgos guando o tempo de stendimento estiver acima do
limite tolerado pelos padrBes definidos pela organizacio ou ainda agdes diferenciadas em funcgio

de uma situacio de alio gran de criticidade.

3.1.10 Auxilio na tomada de decises
Permite que sejam tomadas decisdes mais rapidas ¢ também pode fornecer novas

informacdes que venham a influenciar na tomada de decisBes estratégicas, por exemplo.

3.2 Estruturacio das informacdes

Partindo do principio que os objetivos levantados devem ser alcancados, € necessério,
entfo, organizar as informagdes necessérias para o mapeamento do processo e sua modelagem.

O primeiro passo ¢ identificar quais papéis estdio envolvidos no processo de atendimento,
uma vez que esses sdo diretamente responsaveis pelo sucesso do trabalho a ser desenvolvido e
serdo diretamente afetados pelo resultado final.

Além dos papéis, ¢ necessario identificar também quais outros objetos, sistemas ou
processos estdo ligados ap processo de atendimento, tais como o sistema telefdnico, por exemplo,
pois esse € um fator fundamental para a execugdo das atividades € também fonte de informacdes
para medigio de gualidade de atendimento, fornecendo dados como o nimero de chamados em
espera ou qual a taxa de desisténcia nos linhas telefénicas do atendimento.

O proximo passo inchui 2 definigBio das informacGes 2 serem manipuladas, o que significa
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definir qual o escopo de dados que serfo tratados pele processo. Dessa forma, fica claro qual o
conjunto de informacdes que serd mantido pelo sistema garantindo que esse conjunto mantenha-
se integro durante toda 2 execugdo do processo e também gue qualquer atividade a ser executada
por cada um dos papéis no decorrer do processo tenha 4 sua disposic8o o comjunio de
informacies disponiveis para sua execucio.

Uma vez identificados os papéis ¢ as informagdes que comporfo os documentos do
processo, segue-se a identificacfo das atividades executadas por cada um dos atores ¢ o papel que
cada um desempenha dentro do processo.

Com o conjunto de dados colhidos até o momento, € possivel responder:

= (Juem participa do processo
e (Juais dados o processo trata
e (Quais atividades s3o executadas com os dados tratados

Com esse conjunto minimo de informacBes € possivel desenhar o processo mas ainda nfo
existe controle sobre as ages que serfio disparadas durante sua execugo. Deve-se entfio definir
quais mecanismos de controle serfo incluidos para que a execucfo do processo seja realizada de
forma consistente, otimizada e com insumos para que seja possivel garantir que o resultado final
de sua execucio esteja alinhado com os objetivos levantados.

De forma complementar aos mecanismos de controle de processo, devem ser definidas as
regras de coordenacdo do trabalho, através da definigiio dos meios que serfo suportados pelo
sistema para que sejam alcancadas metas de desempenho, fais como a divisio equalitiria de
trabalho, emissio de alertas de desvio na execucfio de um procedimento ocu ainda a geragiio de
informagfes para auxilio na tomada de decisGes.

Os contreies, as regras de coordenacBo e os pontos de medicBo devem ser inseridos
segundo as necessidades da organizagdo, o escopo de informagdes € ¢ nivel de controle que se
deseja ter. Tomando-se como exemplo ¢ atendimento de suporte a um servigo contratado, pode-
se incluir um controle para gue o atendimento 2 um cliente inadimplente seja suspenso {o fluxo
deve contemplar esse caso), ou ainda incluir medidores junto ao sistema de controle de PABX
para extrair dados que representem o indice de desisténcia por espera de disponibilidade de um
atendente.

Nesse Gltimo caso, ¢ fluxc deve contemplar estados desde que a ligagdo é recebida até o

inicio do atendimento pelo atendente ou 2 desisténeia do cliente.



A implantac3o de um sistema de workflow deve considerar ainda:

e A tecnologia envolvida — que inclui o conjunto de equipamentos disponiveis ¢ a analise
financeira de investimento para aquisicio de equipamentos frente ao retorno esperado
ap6s a implantago do sisterna.

e A infra-estrutura tecnolégica - a infra-estnitura que garantird 2 execug@o dos processos
exigird controles mais apurados & medida que o grau de criticidade do processo
controlado aumenta. Dessa forma o fluxo de controle do processo de atendimento de uma
central de atendimento a cariBes de crédito tem diferentes padiBes da central de
atendimento de emergéncias de um plano de saide ou de um hospital. O cliente de um
cartio de crédito pode aguardar alguns minutos enquanto aguarda a disponibilidade de
uma linka ou de um atendente, ac passc que essa situagdo nio pode ocorrer no
atendimento de emergéncias de um hospital.

e A logistica - o processo a ser controlado pelo sistema de workflow pode estar distribuido
por regides fisicamente distantes, logo a infra-estrutura necesséria para sua implantago e
manutengio representa um grau de risco muite maior guando comparada 4 implantaciio de
um processo que serd executado dentro de um escritério ou mesmo dentro de um conjunto
de andares de um edificio.

3.3 Modelagem de processos em sistemas de Workflow
3.3.1 Breve histérico comparativo
No inicio do histérico de desenvolvimento de sistemas, as aplicacles eram voltadas ao
objetivo de resolver problemas pontuais, onde cada uma delas gerenciava seus proprios conjuntos
de dados e suas proprias interfaces, nfo havendo integracBes com outras aplicacdes.

A evoluco tecnologica propiciou o surgimento de novas idéias ¢ técnicas que permitiram
que determinadas funcionalidades comuns contidas em cada uma das aplicacBes fossem
centralizadas em sistemas especificos.

Um dos exemplos mais claros dessa evolugio € o surgimento de sistemas gerenciadores de
bancos de dados, que permitiu que as aplicagdes deixassem de armazenar e controlar os proprios
dados através de funcicnalidades internas e transferiram as tarefas inerentes a essa afividade a
sistemas especificos, que podem servir a mais de uma aplicacio simultaneamente ¢ de forma

padronizada, trazendo ganhos para a manutenc8o e integraggo de sistemas.
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Com essa evolugio, surge o papel de um sistema que organiza, controla e gerencia os dados
de varias aplicacBes, através de um conjunto de regras padronizadas de acesso. O foco principal
desse sistema sA0 0s dados.

Comparativamente, sistemas utilizados para controle de processos de trabalho evolulram de
forma similar.

MNum estagio inicial, ha um conjunto de aplicages executadas isoladamente com objetivos
definidos, mas nenhuma delas estd voliada ao controle do processo em si. Cada aplicagio executa
seu papel dentro do processo para atingir o objetive final ¢ o controle de atividades, prioridades,
dados e demais informagbes do processo nfo ¢ realizado.

Os dados resuitantes da execugio de uma aplicag@io podem ser utilizados como entrada para
a execucio de outras aplicacBes, ¢ a garantia da seqiiéncia correta de execuglo € realizada por um
agente externo, sujeito 2 falhas, dade que esse agente pode ser um comando manual ou um outro
sisterna que simplesmente agende a execucio das tavefas. Em caso de falha na execucio da
primeira aplicacfio, as demais aplicagbes dependentes dos resultados de sua execuglic também
falharfo ou apresentardo resultados incorretos.

Considerando-se que a execugfio de um conjunto de aplicagBes comple as atividades
necessarias a execugdo de um processo, entdo pode existir um sistema que, através de um
conjunto de regras internas e interfaces padronizadas de acesso, controle a execuggo de cada uma
das aplicagBes que compdem ¢ processo de forma ordenada e organizada, facilitando o
gerenciamento do processo e aumentando a chance de sucesso em sua execugfo, com menor
esforgo e maiores ganhos de produtividade, além da otimizaco dos recursos utilizados. O foco
principal desse sistema s&o os fluxocs.

Alguns trechos dos fluxos de negdcio podem esiar representados dentro do codige de cada
aplicacfio de forma rigida e dificil de ser alierada. Como consegiiéncia, havendo necessidade de
alteraco no fluxo, a necessidade de alteracBes no codigo das aplicagbes envolvidas € inevitavel,
além da possibilidade de um mesmo pedaco do processo estar descrito dentro de mais de uma
aplica¢fio, tornando ainda mais dificil controlar € monitorar o fluxo de trabalho.

Nesse sentido, o momento atual indica & necessidade de aplicagBes que sejam capazes de
controlar fluxos de trabalho, independentemente das caracteristicas das aplicacdes envolvidas, ou
seja, assim como varias aplicagBes podem acessar seus dados em um sistema de gerenciamento

de dados, um conjunto de fluxos de trabalho pode ser gerenciado por um sistema gerenciador de
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fluxos de trabalho, o qual se telaciona com vérias aplicagbes através de interfaces padronizadas,
garantindo a correta ordem de execugfo, passagem de informacdes entre cada um dos envolvidos
{sejam eles novas aplicagBes, usudrios ou outros componentes integrados a0 processc),
integridade das informagBes e fornecimento de informacBes para o gerenciamento da exscugio
do fluxo .

De forma andloga aos sistemas de gerenciamenic de bancos de dados, a evolugiio da
tecnologia e dos conceitos de gerenciamenio de processos deu origem a sisiemas de
gerenciamento de fluxos de trabalho, conhecidos como Workflow Management Systems, que t€m
por objetivo definir, executar, registrar & controlar os fluxos de trabalho.

Configura-se, entfo, um sistema em que sfo registrados os fluxos de trabalho (wordfiow) e
os agentes envolvidos para sua execuclc ¢ esse sistema & capaz de gerenciar a execucdo das

atividades para o cumprimento do objetivo pretendido com a execucio de todo o fuxo.

3.3.2 Ferramentas para modelagem do processe

A modelagem do processo € necesséria para que seja possivel representar, atraves de ur
conjuntoc de regras pré-definidas ¢ padronizadas, o fluxo de trabalho dentro de um sistem:
computacional, da mesma forma que os dados sfo representados dentro de um Sistema
Gerenciador de Banco de Dados.

Entretanto, nfo ha atualmente representacio padriio para a modelagem dos processos de
workflow. A WiMC propSe uma notaglo grafica mas esta ainda n8o € um padrio amplamente
aceito, a exempio do que ocorre com o MER (Modelo Entidade-Relacionamento) para o projeto
de bancos de dados relacionais.

Os modelos atuais possuem caracteristicas, conceitos e um conjunte de objetos de
representacic processo, perém, nenhum deles € amplo o suficiente de modo que seja possivel
expressar todas as possibilidades necessarias.

A maioria dos sistemas de gerenciamento de workflow utiliza sua propria técnica de
modelagem e ha uma variedade de linguagens e conceitos baseados em paradigmas diferentes,
nic havendo um modelo conceitual comum aceito e usado por todos na area de workflow.

Assim, a falta de consenso sobre 2 forma de representagiio e definiclo da modelagem de
processos dificulta a elaboracBio de projetos, mas esse impasse ¢ decorrente do usc recente da

tecnologia e sua evolugdo deve fazer com que as idéias sejam convergentes para um ponto
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comusm, de acordo com os esforgos movidos pela WIMC.

Representar formalmente um fluxo que atenda as necessidades da tecnologia de workflow
dentro de padrBes que possam ser utilizados por varias empresas desenvolvedoras de solugDes
nesse campo €, portanto, uma tarefz que encontra-se em fase de definico.

Entre as varias formas de representar um processo de workflow, segundo caracteristicas
proprias, & possivel citar:

¢ Redes de Petri

e Fluxogramas

e UML - Unified Modeling Language
¢ Modelo de Ceasati/Ceri

¢ Modslo de Barthelmes/Wainer

o Modelo de agbes (dction Workflow)

{ada um dos modelos citados possul caracteristicas que podem ser mais adequadas 2
representagio de um tipo especifico de workflow {(ad hoc, administrativo, produgio), trazendo
beneficios durante a anélise e representacio do processo.

Estudos como The Application of Petri Nets io Workflow Management [Aalst98] indicain
que a utilizagdo de Redes de Petri apresenta-se como o estado da arte para a representaco de
roteamento de processos de workflow, ao passo que formas mais simples, como fluxogramas,
também podem ser utilizadas.

O uso de Redes de Petri permite um alio grau de detalhamento de processos o que facilita a
implementagio de sistemas gerenciadores de workflow, mas s80 pouco praticos para o uso diério,
pois o alto grau de detathamento contido nessa representagio nfic € necessario quando a
representago do processo esté sendo definida com o usuério.

Nio se enquadra no escope deste trabalho a andlise dos modelos existentes ou 2
comparagdo entre cada um deles para verificacfo de adequacBo aos tipos de workflow existentes.

O processo descrito como estudo de caso serd represemtado através da utilizagio de
fluxogramas e do diagrama de atividades em UML.

A representacdo em forma de fluxograma € baseada apenas na simplicidade dos conceitos
envolvidos e por tratar-se de uma forma amplamente conhecida e divuigada, nio havendo
necessidade de estudo preliminar profundo sobre a forma de representacdo para que a

interpretacdc do modelo seja realizada, diferentemente das demais formas que exigem



conhecimento mais detalhado para compreenséo.

Esse modelo, entretanto, possui limitagGes 4 representagiio de processos, € 08 mecanismos
disponiveis podem ndo ser suficientes para representar processos complexos ou situagdes
especificas para o uso em sistemas de workfiow.

O diagrama de atividades em UML ¢ mais adequado, visto que disponibiliza um conjunto
maior de objetos para representacic do fluxo de trabalho.

Dentro do estudo realizado, o grau de complexidade nfio exige a utilizag8o de métodos mais
elaborados, dado que o objetivo concentra-se em identificar o fluxo e suas rotas, 0s papéis e os

documentos envoelvidos no processo.

3.3.3 Manutencfic dos processos de negdcio

Representar um fluxo dentro de um sistema de workflow pode ser considerado um desafio
j4 bastante grande, uma vez que € necessario representar dentro de um sistema um conjunto de
atividades que compde o processo, ¢ conjunto de papéis que participam da execugio e 0s
controles que garantem a correta execucdo das atividades.

Embora a definig8o de fluxos e a utilizagfo de sistemas de workflow sejam suficientes para
trazer ganhos consideraveis as instituigdes, ainda ¢ necessaria a preocupagiio com a manutengio
dos processos de negécio, que diio origem aos fluxos nos guais s#o baseados os wokflows, que
sofrem evolugBes e, por consegiiéncia, influenciam diretamente no workflow.

A alteracOes constantes nos processos de negodcio atuais fundam-se na necessidade das
empresas em oferecer um maior niimero de produtos e servigos, somado ao fate do tempo de vida
dos produtos ter diminuido.

Assim, o5 processos internos, antes duradouros, passam a ser modificados constaniemente,
seja para atender a novas demandas de mercado, seja para se adequar ac novo comjunto de
produtos ou servigos disponibilizados pela organizaggo.

Atualmente, o BPM (Business FProcess Management) apresenta-se como solugio
padronizada para o projeto, desenvolvimento, execuciio, manutencio e otimizagio de fluxos de
neg6cio. A BPMI (Business Process Management Initiative) [BPMI] € uma entidade que tem
como objetivo promover o desenvolvimento do BPM, através de estudos ¢ da participagio de
empresas parceiras.

Entre as definicSes propostas pela BPMI para o BPM estio;
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« BPML — Business Process Modeling Language — trata-se de uma meta-linguagem para a
modelagem de processos de negdcio assim como o XML (Extended Markup Language) ¢
uma meta-linguagem para modelagem de dados de negécio. BPML prové um modelo de
execuclo absirata para processos de negdcio colaborativos e transacionais baseados no
conceito de uma maéaquina de estados finitos. BPMI considera os processos de e-Business
como um interface piblica comum e véarias implementacBes privadas como processos
participantes

s BPQL — Business Process Query Language — trata-se de umas interface de gerenciamento
para ums infra-estrutura de gque inclui processos de negdcio que inclui facilidades de
execucio de processos {(servidor) e facilidades de distribuicBo (repositério). A BPQL
permite que 03 analistas de negocio consuliar o estado de execugdo de um processo
através do servidor e gerenciar a2 distribuicBo de modelos de processo afravés do
repositorio.

e BPMN -~ Business Process Modeling Notation — Trata-se de uma notacio grifica para
simplificar a utilizagdo de linguagens como a BPML, permitindo a manipulacio por
analistas de negbeio e ndo por especialistas em soffware.

A vantagem dos sistemas gerenciadores de processos encontra-se no facilidade de definico
de um processo, pois ndo exige a participagdo de um profissional de sofiware para a que
medele seja construido, uma vez que a definicAo nfio ficara contida dentro do codigo da
aplicacfio. O proprio usuario (analista de negdceios) pode definir ¢ processo e valida-lo.

Dessa forma, existem iniciativas no sentide de criar padrdes formais de modelagem de
processos de negocic e isso deve contribuir para a convergéncia das solugBes disponiveis no
mercado, auxiliando também a sohidificar conceitos e, conseqiientemente, aumentando o uso da
tecnologia.

A expectativa € que a evolugZo dos conceitos envolvidos no gerenciamento de fluxos seja
comparavel & evolugdo dos conceitos envolvidos na utilizacdo de uma linguagem para
manipulagio de dados (SQL - Structured Query Language), até que enconire um ponto de
estabilidade no qual os fornecedores possam se basear para o desenvolvimento de seus produtos.

Os sistemas gerenciadores de workflow e os sistemas gerenciadores de processos sgo,
portanto, sistemas complementares, sendo que ¢ segundo pode ser considerado uma evolugfo do

primeiro, dado o alto grau de dependéncia existente entre os dois.
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3.4 Definiclo do processo de atendimento

O processo apresentado envolve o fluxe seguido durante o atendimento realizado pela
equipe de suporte ao usuario para um chamado originado de uma ligagio telefBnica pelo cliente.

O fluxo de trabatho foi descrito com base em uma empresa ficticia, nfo havendo qualguer
tipo de vinculo com qualquer instituigo.

. N#o & objetivo deste exemplo definir um processo para uma atividade de negécio
especifica, ou seja, nfo se trata de um estudo de caso de processo para ser implaniado muma
central de atendimento de uma operadora de telefonia ou de uma empresa distribuidora de
energia, mas trata de forma genérica um processe de atendimento que possui caracteristicas
particulares de servigos que incluem o atendimento telefdnico, uma eguipe de téemicos
especialistas, uma equipe de campo ¢ uma equipe interna responsavel pela manutenciio da base
de conhecimento utilizada pelas equipes durante o processe de atendimento ao cliente.

O objetive € apresentar um estudo de caso sob a Otica dos levantamentos e considerages
que envolvem a implantacio de um sistema de workflow.

O resultado pode ser utilizado como exemplo para outras aplicagbes, mas ndo se trata de
uma solugdo especifica ¢ completa, lembrando que cada institui¢3o possui suas préprias politicas
e estruturas particulares e o moedelo de workflow deve se ajustar aos fluxos ja existentes dentro da
estrutura da organizagfo trazendo beneficios e nfio forgar 0s processos ja existentes a se adequar 2
um modelo apresentado, embora a implantagfo de um workflow, ac mapear processos, seja fonte

de questionamentos e reavaliagBes, gerando, quase sempre, mudangas evolutivas.

3.5 Modelagem do processo de atendimento

3.5.1 Descriciio do processo de atendimento
A seguir serd descrito o conjunto de atividades que compdem o processo de atendimento
telefonico a chientes dentro de uma companhia realizade por um conjunto de profissionais
divididos em diversas equipes de acordo com as caracteristicas de suas atividades.
A equipe de atendimento denominada de atendimento de primeiro nivel {referenciada no
texto como atendentes) € composta por um conjunto de profissionais treinados que consultam
uma base de conhecimento para fornecer respostas aos questionamentos realizados pelos-chientes.

A companhia pode manter vérias equipes de atendimento distribuidas segundo os produtos
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ou servigos oferecidos, embora ¢ mais comum seja uma equipe Gnica de atendentes com técnicos
especialistas para o atendimento de produtos/servigos especificos.

Uma vez realizado o atendimento ao cliente o esclarecidas as suas dowvidas e
questionamentos, 03 dados referentes ao problema e solugfo sio registrados, o chamado €
encerrado e a atendente esté apto a miciar o atendimento de um novo chamado. Caso a questio
levantada pelo cliente n#o seja conhecida pela atendente e n8o esteja cadasirada na base de
conhecimenio, o chamado ¢ encaminhado para 2 equipe de técnicos especialistas que darfio
continuidade ac chamado solicitando ac cliente maiores detalhes sobre a questdo e oferecendo
um fratamento diferenciado.

Resolvido o chamado, o técnico especialista encerra o chamado e encaminha para 2 equipe
de manutengdo da base de conhecimento uma requisicio de alteracBio ou inclusBo de dados na
base de conhecimento para que, caso uma situacdo semelhante volie a acontecer, a equipe de
atendentes possa responder diretamente ao cliente sem o envolvimentic da equipe técnica.

Se o conjunto de informacgBes passado pelo cliente & equipe técnica nfo for suficiente para
resolugBo ou esclarecimento da questdio, o chamado ¢ passado para a equipe de téenicos de
campo, na qual um profissional serd escalado para analisar os dados passados, as verificacfes
realizadas pela equipe de técnicos especialistas € este técnico serd encaminhado ao local da
ocorréncia para verificagbes e, caso possivel, solucio definitiva do problema.

Ao final da atividade, o técnico de campo deve reportar & equipe de técnicos especialistas
os dados complementares para solugdo do problema e esta, por sua vez, encaminhara o resultado
final para a equipe de manutencio da base de conhecimento para registro das informacgdes.

Caso o técnico de campo ndo possa resolver ou detectar a origem do problema, todo ©
conjunto de dades e verificagbes realizadas € encaminhado para a equipe de engenharia de
desenvolvimento ¢ manutencdo para que outras propostas de solucfio sejam analisadas. Nesse
caso, a complexidade do problema tem grau elevado, e o gerente da area de atendimento é
avisado da ocorréncia de tal fato.

Os procedimentos realizados pela equipe de engenharia de desenvolvimento e manutengiio
ndo serdo tratados neste fluxo, pois deixam de fazer parte do contexto da equipe de atendimento,
que ja esgotou suas possibilidades de solugio.

Durante toda a execugiio do processo, o controle de tempoe de execugio permanece

constantemente ligado, alertande os supervisores e supervisor-chefe a respeito das anormalidades
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ocomidas, tais como o tempo de atendimentc e também o possivel encaminhamento do
atendimento para 2 equipe de engenharia de desenvolvimento e manutencgio.

Em todos os passos executados os registros s3o atualizados com dados referentes 2o
chamado, pois servirfo de base para geracio de dados estatisticos que visam medir ¢ desempenho
da equipe de atendimento, auxiliar a direcBo da organizacio na tomada de decisfes e permitir
modificaghes na estrutura visando 2 melhoria continua do processo de atendimento.

Este dltimo item merece aiencdo especial. O processe definido deve ser constantemente
avaliado e evoluido a partir das influncias e necessidades detectadas no mmndo extemo,
reforcando a idéia que a vida do processo ndo ¢ estatica, uma vez que o mundo que © cerca € a0
qual ele estd prestando um servigo ndo tem essa caracteristica. Logo, mudancgas precisam ser
tratadas para que 0 processe esteja sempre direcionado e alinhado com o objetivo principal para

que foi criado: a qualidade de atendimento.

3.5.2 Identificacdoc dos papéis
As atividades executadas durante o processo de atendimento sio distribuidas -
profissionais de acordo com suas habilidades. A seguir serdo descritos os papéis que particips:
do processo de atendimento, aos quais serdo atribuidos os atores (membros da equipe}.

o Atendentes — responsavel pelo atendimento de ligacBes realizadas pelos clientes
para a companhia solicitando dados, informacfes, esclarecimento de dividas ou
reportando ocorréncias de problemas.

e Técnico especialista — responsével pelo atendimento especifico sobre um assunto ou
um conjunto de assuntos afins que ndo puderam ser enconirados na base de
conhecimento pela equipe de atendentes e que necessitam de uma maior grau de
detathe para esclarecimento da questfo levantada pelo cliente.

e Técnico de campo — respanséveI pelo atendimento in-loco quando o atendimento
realizado pelo técnico especialista ndo for suficiente para esclarecimento e solugio
do problema registrado pelo cliente na abertura do chamado de atendimento.

e Supervisor — responsavel pelo menitoramento de uma equipe de atendimento
composta por um conjunic de profissionais que complem a estrutura de
atendimento (atendentes, técnicos especialistas e téenicos de cammpo).

o Supervisor-chefe — responsavel pelo monitoramento das atividades realizadas pelas



diversas equipes de atendimento.

Gerente de atendimento — responsivel pelo atendimentc geral da companhia,
incluindo o quadro de pessoal e também 2 infra-estrutura tecnoldgica envolvida para
realizagfo das atividades e analise das estatisticas geradas a partir dos dados
colhidos pelo sistema de atendimento para tomadas de decisfo estratégica, para
melhoria continua do processo de atendimento e aumento do indice de satisfagio
dos clientes.

Equipe de manutencBic de base de conhecimento — equipe responsdvel pela
manutencio do conteido e integridade da base de conhecimento utilizada pela
equipe de atendentes para suporte aos clientes. A base de conhecimento fica sob
responsabilidade de uma equipe especifica para garantir que a integridade dos dados
seja mantida. A base de conhecimento ¢ utilizada por vérias equipes de
atendimento diferentes, logo, a inclusfo e alteracBo mdiscriminada de informagbes
pode trazer conseqiiéncias graves quandc nfo houver critéric na manipulacio dos
dados.

Equipe de engenharia de manutenciio/produio — responsavel pelo desenvolvimento ¢
manuiencdo de um produto ou servigo provido pela companhia. No caso de uma
distribuidora de energia elétrica, por exemplo, € composta por engenheiros

responsaveis pela organizagdo do crescimento ordenado e plangjado da rede.

3.5.3 Identificacio dos documentos

A execuclio do processe de atendimenio envolve o envio de documentos através das

equipes, que sao controlados pelo Sistema de Gerenciamento de Workflow a medida que as

atividades sfo executadas.

A seguir estio descritos os documentos envolvidos no processo de atendimento.

&

Ficha de atendimento — local onde s3o registrados os dados passados pelo cliente no
momento da abertura do chamado de atendimento

Registro de ocorréncia para base de conhecimento — Registro de ocorréncia para
atualiza¢Zo ou inclusio de dados na base de conhecimento. Em geral, esse registro €
realizado pela equipe de técnicos especialistas ¢ encaminhado para a equipe de

manutencio da base de conhecimento.
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Aviso de ocorréncia de atendimento fora do fluxe normal — registro enviado aos
supervisores, supervisor-chefe e gerente quando hé ocorréncia de atendimento fora
do fluxo normal de atendimento. O registro € enviado de acordo com a prioridade,
complexidade do chamado em questo. Um atendimento que superou a média de
tempo em 1 minuto deve ser encaminhado apenas ao supervisor da equipe, a0 passo
que um atendimento que superou em 24 horas o tempo médio de atendimento pode
ser encaminhado até o gerente da area de atendimento para esclarecimentos das

causas que ievaram a ocorréncia do fato.

3.5.4 Identificacio das atividades

As atividades executadas por cada um dos participanies do processo de atendimento s8o

as umdades basicas que complem o processo como um todo. A execugdo de cada atividade

segundo as regras de precedéncia ¢ concorréncia permite que o processo seia conchuido.

A seguir estBo descritas cada uma das atividades que compem o processo de atendimento.

®

Abertura de chamado de atendimento —~ é o evento que d3 inicio 3 execucdo do fluxo
de atendimento. A partir da ligac8o realizada pelo cliente, um chamado é abertn
para que a divida ou problema reportado seja esclarecido de forma clara, objetiva,
completa e no menor tempo possivel.

Registro de dados de chamado de atendimento — cada passo do processo de
atendimente gera um conjunto de dados que deve ser registrade. O conjunto de
registros compde a base de conhecimento ¢ também ¢ fonte para geragiio de
estatisticas.

Validagdo com cliente sobre finalizagio de chamado de atendimento — o
encerramento de um chamado s¢ pode ser feito com a aprovagio do cliente ¢ € este
quem define se a soluclio proposta atende ou ndio 4s suas expectativas. A equipe de
atendimento ndo pode considerar um chamado encerrado sem que o cliente tenha
emitido seu parecer. Casos especiais podem ocorrer e ¢ conjunto de solucghes
apresentado pela equipe de atendimento n3o seja considerado valido pelo cliente.
Nesses casos, ¢ comum que © caso seja tratado por niveis diferenciades de
atendimento (supervisores ou até mesmo gerestes) e pasgém a constifuir uma

excegdo dentro do processo.




Solicitagiio de cadastro de ocorréncia em base de conhecimento — ocorre quando a
solugdo de um problema ou descrigio de um caso de uso ou sitwagdo ndo se
encontram cadastrados na base de conhecimento. Nesse caso, a equipe que detectou
o problemsa descreve em detalhes o caso em questfio & 0s passos necessarios para
suz soluglo e encaminha a descricio completa para a equipe de manutengdo da base
de conhecimento juntamente com a requisi¢io de inclusio para gue ¢ caso seja
incluido na base. Dessa forma, novas ocorréncias do mesmo caso poderfio ser
iratadas pela equipe de atendentes, sem ¢ envolvimento das demais equipes.
Solicitagiio de correciic de informagGes na base de conhecimento — de forma
analoga & atividade anterior, uma situagio ou caso de problema ja cadastrada na
base de conhecimento pode apresemtar casos particulares ou detathes ainda ndo
descritos. Nesse caso, ¢ membro da eguipe de atendimento gque deteciou a
ocorréncia de um novo detalhe ou caso particular de uma situagiio encaminha 2
descricio que complementa © caso para a equipe de manutenciio da base de
conhecimento solicttando alteracdo de dados de um caso de uso j4 existente.
Solicitaclio de envio de técnico de campo para atendimento local — ocorre quando as
equipes de atendentes e de técnicos especializados ndio possuem o comjunte de
informacgBes necessarias para detec¢dio e corregdo do problema reportado pelo
chiente. Nesse caso a equipe de técnicos especializados regisira os dados
relacionados ao atendimento e os envia para a equipe de técnicos de campo
juntamente com a solicitacBo de visita ao local, para que um novo conjunte de
dados seja coletado com objetive de solucionar o problema.

Solicitagdo de servigo especializado da equipe de engenharia — este tipo de atividade
¢ realizado quande o fato gerador do problema cu davida do cliente envolve
alteragbes no produic ou servigo prestado pela companhia, onde existe a
necessidade de modificacio dentro do produto ou servigo. A solicitagfio nfo precisa
estar diretamente ligada a um problema, pode partir, por exemplo, de um conjunto
de sugestOes dadas pelos clientes. Nesse caso, a requisi¢Bo de servico da equipe de
engenharia tem um carater de melhoria ¢ evolugio ¢ ndo um carater corretivo.
Emissdo de zviso de ocorréncia de atendimento fora do fluxo normal — 2 emiss3o de

aviso de ocorréncia de atendimento fora do fluxo normal de atendimento € uma
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atividade auiomatica a ser reslizada pelo sistema, onde o controle de tempo
{descrito com mais detalhes na seco DescrigBo dos Controles) emite para os niveis
superiores avisos sobre anormalidades no processo de atendimento. Esta atividade
tem por objetivo evitar que situagdes de alto nivel de criticidade atinjam proporgdes
que dificultem z soluc8o e acabem por envolver um grande numero de profissionais
na solucdo. O objetivo € detectar o quanto antes a situacio critica, permitindo aos
regponsavels pelo atendimento antecipar agles.

Encerramento de chamado de atendimento da equipe de engenharia/manutengiic — o
encerramento do chamado de atendimento € iSo imporianie quante a aberfura.
Conforme ja citado anteriormente, o encerramento do chamado deve ser feito
peranie © aval do cliente indicando conformidade A partir desta atividade, ¢
possivel medir o tempo médio de atendimento executado pela organizacio e a partir
desses dados novas metas podem ser definidas. O aumento do tempe médio de
atendimento pode indicar necessidade de remodelagem da estrutura 2 fim de evitar

que o cliente tenha a percepco de queda no nivel de qualidade de atendimento.

3.5.5 Identificacfio dos controles

Os controles permitem que regras de negdcio sejam obedecidas ou atividades sejz

iniciadas em fungdo de uma ocorréncia ou de um estade assumido pela instincia do processe em

execucio.

A seguir est@io descritos os controles do processo de atendimento.

Controle para emissdo de alarme de aviso de criticidade de atendimento e de tempo
de atendimento acima do limite estabelecido - este controle tem por objetivo alertar
os diversos niveis hierarquicos sobre a ocorréncia de anormalidades no processo de
atendimento. Sua configura¢@o deve ser feita de forma que os responsaveis pelo
atendimento sejam avisados nfo somente sobre ¢ tempo de atendimento mas
também sobre o nivel de criticidade de uma ocorréncia. Um exemplo de utilizagio
desse recurso dentro de uma central de atendimento de uma empresa distribuidora
de energia eléirica pode ser a emissio do aviso para supervisores sobre um conjunto
de reclamacgdes de clientes que ndo receberam o boleto de cobranga de sua conta

mensal e, com a proximidade da data de vencimentc a empresa sofrerd o impacto
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financeirc desta falha. Assim, o tempo do chamado se estendera até a corregio do
problema pa emissfic e envio dos boletos e o controle de tempo avisard o0s
responsaveis sobre o problema. Outro exemplo dentro do mesmo modelo & um
chamado indicande gueda de energia em parte da cidade. Nesse caso, nio ¢ o tempo
de resposta do atendimento que disparard o alarme, mas sim a criticidade ds
situaglo, que tende a atingir o8 niveis hierdrquicos mais altos da organizacio muito
rapidamente caso o problema nfo seia detectado e comigido rapidamente.

Controle de acesso & base de covhecimento — o controle de acesso 2 base de
conhecimento € necessario para que sua integridade seja garantida, evitando que as
informagBes figuem redundantes ou divergentes, tendo conseqiiéncias diretas na
qualidade de atendimento (respostas diferenfes para uma mesma pergunia, por
exemplo). Dessa forma, somente a equipe de manutengio da base de conhecimento
pode alterar o conjunto de dados gue compe a base de conhecimento, sendo

responsavel por manter sua integridade e disponibilidade.
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3.6 Fluxograma do processo de atendimento
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3.7 Diagrama de atividades

Tendo em vista as limitagdes da representaciio em fluxograma, o modelo foi elaborado de

acordo com as regras de representacio do diagrama de atividades da linguagem UMIL, de modo

que seja possivel fazer uma breve comparagio sobre as influéncias que a escolha do modelo

podem trazer.

A nova forma de representagdo permite uma abordagem mais clara a respeito das atividades

executadas por cada um dos atores envolvidos na execugo do fluxo de trabalho, o que nfio € tio

claro quando a representacio ¢ feita atraves de fluxogramas.

Embora o modelo apresentado com fluxograma tenha sido mais detalbado, o modelo

apresentado com o diagrama de atividades ¢ mais claro.

A Figura 10 ilustra o fluxo de trabalho de acordo com ¢ diagrama de atividades em UML.
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3.8 A utilizacfio da modelagem em um sistema de workflow

Uma vez definido o fluxo do processe, o proximo passo € com gue todo esse processo segja
controlado por um sistema de workflow para que os objetivos jé citados sejam alcangados.

O primeiro deles talvez seja definir qual 2 ferramenta a ser utilizada, Ha varias ferramentas
disponiveis no mercado, entretanto, conforme 34 citado, nfio existe um padrio bem definido para
representacio dos fluxos, logo, uma escolha equivocada do produto pode levar a prejuizos
consideraveis, uma vez que o cusio envolvido tende a ser alto.

Uma vez escolhida a ferramenta, o treinamento dos responsaveis pelo mapeamento dos
processos dentro do sistema ¢ indispensavel, dados que estes serfio os responséaveis por fazer
com gue as entidades do mundo real sejam representadas num sistema computacional.

Nesse momento, podem surgir também questionamentos sobre ¢ processo em si, onde os
envolvidos passam a guestionar porque as coisas estio sendo exscutadas de tal maneira quando
poderiam ser executadas de outras mais simples, ou entfo, através de resisténcias geradas pelo
fato de que pessoas passam a ter atividades até entZo realizadas informalmente, como uma
aprovagio verbal, e que a partir do momento da implantag8o passa a ser obrigatdrio uma maneira
formal de execugfo desta tarefa.

ComparagBes com quantidade de tarefas executadas entre equipes também podem ser
levantadas, uma vez que cada equipe participante do processo pode questionar a distribuicio das
tarefas. Vale lembrar que o sistema de workflow vai indicar pontos de gargalo no processo.

Enfim, gerenciar conflitos e remodelar o processo sfo atividades perfeitamente possiveis
nesse momento, podendo ter resultados saudaveis como a evolucgio dos processos internos para
maior produtividade e aumento de beneficios para a organizacio e para os membros participantes
do processo ou negativos, onde a concorréncia interna pode gerar atrites que tendem a necessitar
maiores gastos de energia na geréncia do conflitc do que na manutengfio e organizagio do
Processo em si.

Por fltimo, o desafio das integracBes. Cada papel definido no processo pode estar sendo
executado por uma pessoa, um ouiTo processo, um sistema, uma maquina, etc. Nesse momento,
pode ser necessario rever outros processos para garantir a execucdo deste.

Cada caso precisa ser tratado de acordo com a caracteristica do representante do papel
executor da tarefa. Usuarios precisam de interfaces amigéveis, com controle e validacio de

mnformagGes e facilidades que contribuam para a execugfo de sua tarefa.
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Sistemas podem necessitar de alieracfes para que tenham APIs que permitam a integragio
de forma organizada e segura, garantindo a3 integridade de dados e da execugic de
procedimentos.

Maquinas possuem caracteristicas distintas que devem ser tratadas pelo sistemz a fim de
garantir a perfeita integracfio com o sistema de workflow. Como exemplo, no modelo de central
de atendimento descrito neste trabalho, as chamadas telefonicas podem ser controladas por URAs
{Unidade de Resposta Audivel) que permitem que algumas solugbes sejam dadas por sistemas
automaticamente sem a intervencio humana.

MNesse caso, 2 integraciio entre 2 URA, o sistemna de workflow ¢ o sistema que possui 08
itens tratados e as respostas para o conjunio de situacBes possiveis precisa de alto grau de
integracdo, uma vez gue o atendente 56 deve entrar em agfo perante o comande do cliente,
provavelmente uma opgdo entre as varias dispounibilizadas pelo sisterna de atendimento.

Outro exemplo trata do servigo de alarmes de atendimento fora do normal Ha varias
alternativas para fal soluglo, como um relatério disponibilizado pelo sistema onde um
funcionario € responsavel por emiti-lo periodicamente para verificaclio e enviar mensagens a0s
responsaveis, um sistema de e-mails, disparado automaticamente pelo sistema a partir do controle
de tempo, ¢ envio de mensagens SMS (Shor? Message Service) para celulares dos responséveis, e
assim por diante.

Cada solucfic deve envolver caracteristicas muito distintas que passam pela necessidade I+
organizagio onde o sistema deve ser implantado até a disponibilidade de recursos, sejam «: -

tecnoldgicos, pessoals ou financeiros.
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Capitulo 4
Simulacio de execucio do fluxe de trabalho a
partir do modelo sugerido

Com base no modelo apresentado no capitulo anterior, o presente capitulo tem por objetive
apresentar através de uma atividade pratica os resuitados gue podem ser obtidos a partir do uso de
ferramentas de controle de processos de negdcio.

Embora o modelo de atendimento apresentado seja bastante simples, os resultados obtidos
airavés de simulacBes de execuclio permitem 2 realizaclio de anslises bastante inferessantes que
explicitam o5 ganhos que podem ser alcangados guando os processos de negdcio estfio

devidamente mapeados, controlados e executados de acordo com as regras definidas.

4.1 Introducio

A partir do modelo sugerido foi utilizado um simulador de execuco de fluxos de trabalho
para avaliar e exemplificar como o controle de workflow pode trazer beneficios para detecgiio de
pontos de gargalo dentro de um fluxo de trabalho.

A ferramenta utilizada para simulagfio foi desenvolvida pela equipe da empresa Klais
localizada em Campinas [KLAIS] e utilizada segundo orientacdo dos responséveis e respeitando
as regras comerciais.

Foram realizadas simulagdes sob duas Oticas distintas:

¢ a influéncia da qualidade das informacgBes contidas na base de conhecimento € o
respectivo esforco necessario para execugio do atendimento ao cliente;

¢ a influéncia do dimeﬁsionamento da equipe para executar as iarefas contidas no
fluxo de trabalho no menor tempe possivel.

A seguir serfio apresentados os dois casos avaliados bem como os resuliados obtidos.

Para efeito de simulagfio, o modelo da Figura 10 apresenta um grau de detalhamento além
do necessario, pois enfoca pontos gue podem ser desconsiderados no momento da shmulacio,

ficando estes passiveis de definicZo no momento da implementacio.
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O modelo utilizado para utilizagio no simulador de execugfio de fluxos de trabalho €
equivalente ac apresentado na Figura 10, porém, com um grau menor de detalhamento.

A Figura 11 1tlustra o fluxo citado.
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Dessa forma, ¢ modelo da Figura 11 foi representado dentro de um programa simulador
desenvolvido com o objetivo de representar, a partir de um conjuntc de dados de entrada, as
atividades executadas por cada um dos atores envolvidos, o tempo de execugio do processo,

mimero de atividades executadas.

4.2 Caso de estudo 1 — Melhoria da gualidade dos dados da base
de conhecimento

4.2.1 Introducio
Neste caso de estudo, o dimensionamento da equipe de atendimento nfo varia. Serfio
alterados apenas os percentusais de sucesso de pesquisa 3 base de conhecimento 2 cada chamado
solicitado pelo cliente ¢ também os percentuais de sucesso sobre a resposta encaminbada ao
cliente.
Quanto melhor a qualidade dos dados contidos na base de conhecimento menor a chance de
acionar a equipe de técnicos especialistas e maior a probabilidade da resposta disponibilizada ao

cliente atender 3 sua necessidadz.

4.2.2 Premissas
0 tempo médio de cada atividade e o desvio padrio estio definidos na Tabela 4.
O tempo de cada atividade esta expresso em minutos, da mesma forma que o desvio

padrio.

Tabela 4 - Tempo médio de execugio das atividades

A eqguipe de atendimento possui um dimensionamento fixo, composta por 17 profissionais

distribuidos conforme a Tabela 5.
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Tabela 5 - Dimensionamento da equipe de atendimento

4.2.3 Casos de simulacio
Para andlise da evolucfo dos resuliados a partir da evolucBo da gualidade dos dades
contidos na base de conhecimento foram definidos quatro casos, identificados numericamente em
ordem crescente onde o caso identificado como Caso 1 representa uma base de dados de menor
qualidade ¢ o caso identificado como Case 4 representa uma base de dados com melhor qualidade
de informacBes.

A Tabela 6 apresenta resumidamente os casos de andlise.

Tabela & - Casos de analise

A titulo de exemplo, para cada atividade executada pelo simulador no Caso 1, sempre que o

fluxo estiver ma atividade de consulta & base de conhecimento pelo membro da equipe
denominada Atendente, a probabilidade desta atividade ter como resultado uma consulta positiva
¢ de 50% apenas, bem como o resuitado da atividade de resposta ac cliente.

Nestas condigOes, 2 qualidade das informacgBes contidas na base de conhecimento fazem
com que varlas atividades sejam executadas mais de uma vez, dado que o cliente tende a nio se
satisfazer com a resposta retornada e as equipes de técnicos especialistas e técnicos de campo
serdo acionadas com maior freqiiéncia uma vez que a atividade realizada pela equipe de

Atendentes tem pouco poder de solugfo.

4.2.4 Resultados
Para cada um dos casos sugeridos, ¢ fluxo fol executado 10.000 vezes, com o objetivo de

explicitar as diferencas de comportamento no resultados finais.
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Como consegiéncia, os tempos totais de execugBo das atividades e também do processo
todo ficaram bastante altos. O objetivo nfio esta voltado a conciliar as atividades dentro de um dia
normal de irabalho (8 horas) mas em analisar os impactos dentro do tempo total quando as
varidveis gue compdem o processo sfo alteradas.

A Tabela 7 apresenta o conjumto total de resultados obtidos a partir da execucio do fluxo

parz cada um dos casos.

Tabela 7 - Resultados - melhoria da qualidade dos dados da base de conhecimento

4.2.5 Fila média de atendimento

Atendente — A equipe de atendentes permaneceu com a fila sempre vazia, onde a cada chamado,

o cliente fo1 prontamente atendido.

Técnico Especialista — A fila de atendimento para o técnico especialista tende a ser maior
quando o contedde da base de conhecimento tem qualidade mais baixa. A medida que a
qualidade da base de conhecimento foi melhorada, a chance dos profissionais desta equipe serem

acionados foi menor, uma vez que 0s membros da equipe de Afendentes passaram a ter maior
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poder de solugiio. Assim, a fila de espera para atendimento por profissionais desta equipe
diminuiu 4 medida que a qualidade do contetido da base de conhecimento melhorou.
Téenico de Campeo — A equipe de técnicos de campo sofrem as mesmas consegiiéneias da equipe
de Técnicos Especialistas. Sua atividade, entretanto, possui tempo médio de execugfo bastante
superior ac das demais equipes, o que faz com que sva fila de espera para atendimento seja
maior. A melhora na qualidade do conteido das informagBes na base de conhecimento nio fo
suficiente para eliminar a fila de atendimento presente nesta equipe.
Equipe de Manutenciio da Base de Conhecimento — Esta equipe tende a ser acionada a medida
que novos casos devem ser incluidos na base de conhecimento. Quanto menor a qualidade dos
dados da base, maior a chance da equipe ser acionada. O baixo indice indicado nas filas de espera
representa que o dimensionamento da equipe é suficiente para atender a gquantidade de
requisigfes mesmo nas situacdes mais criticas.

A Figura 12 ilustra o grau de evolucgfo na diminuigio da quantidade de itens pendentes em
fila de atendimento 4 medida que a qualidade das informagBes contidas na base de conhecimento

foi elevada.
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Figura 12 - Caso de estudo 1~ Melhoria da qualidade dos dados da base de conhecimento - Evolugiio da fila
média de atendimento

4.2.6 Tarefas realizadas
Atendente ~ O numero de tarefas realizadas pela equipe de atendentes tende a se manter estavel

com leve curva de crescimento, uma vez que a as informagdes passam a ter melhor qualidade ¢
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esta equipe passa a responder ao cliente diretamente com menor indice de repasse para as demais
equipes. Mesmo com a rejeicio do cliente, a chance de sucesso em uma nova consulta & base ¢
grande, 0 gue comprova o leve aumento no namero de atividades executas.
Técnico Especialista ~ Com a melhoria no contelido da base de conhecimento, a chance do
Técnico especialista ser acionado é menor, logo as tarefas desempenhadas por esse profissional
também ¢ menor, 0 mesmo acontecendo com os profissionais das equipes de Técnicos de
Campo ¢ de Manutenciio da Base de Conhecimento.

A Figura 13 ilustra a variagiio no numero de atividades executadas por cada equipe 4

medida que a qualidade das informagBes contidas na base de conhecimento foi elevada.
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Figura 13 - Case de estude 1 — Melhoria da qualidade dos dadoes da base de conhecimento - Eveluciio do
namers de atividades realizadas

4.2.7 Tempo ocioso
Atendente — Aos profissionais desta equipe, a ociosidade tende a diminuir somente se o numero
de chamados diminuir ou se a equipe for reduzida, logo, 0s nimeros mantiveram-se estvels, uma
vez que nenhuma das variaveis acima foi alterada.
Técnico Especialista — O tempo ocioso para os profissionais desta equipe seguem as
caracteristicas do item anterior (tarefas realizadas). Em virtude do dimensionamento da equipe, o

valor medido neste item s6 se apresentou de forma mais significativa no caso 4, mesmo assim,
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bastante inferior aos valores expressos pela equipe de manutencio de base de conhecimento.
Técnico de Campo- Embora o nlimero de atividades também apresente tendéncia 2 redugio, o
mesmo nio acontece com ¢ tempo ocioso desta equipe, pois o tempo médio do atendimento por
ela realizada ¢ alto. Logo, embora existam menos atividades a serem executadas, o
dimensionamento da equipe nio permite ociosidade.
Equipe de Manutenciio da Base de Conhecimente — Da mesma forma que as duas equipes
anteriores, as atividades demandadas a essa equipe fendem a dimimuir. O tempo ocioso,
entretanto, sempre foi slto ¢ que indica um super dimensionamento da equipe.

A Figura 14 ilusira a variagiio tempo ocioso por equipe a medida que a qualidade das

informacOes contidas na base de conhecimenio fo1 elevada.
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Figura 14 - Caso de estude 1 — Melhoria da qualidade dos dados da base de conheciments - Evolugfio da curva
de tempeo ocioso

4.2.8 Tempo médio de duracio do processo
Embora tenha sido possivel detectar durante a andlise dos itens que envolveram a fila de
atendimento, o tempo ocioso e o volume de atividades executadas por cada equipe que existem
problemas de dimensionamento da equipe, o resultado indicou que o fato de executar melhorias
na qualidade das informagdes contidas na base de conhecimento traz beneficios imediatos ao

tempo total de atendimento.
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A melhoria no tempo total de atendimento permite que mais clientes sejam atendidos
dentro de um mesme intervalo de tempo, refletindo na qualidade geral de atendimento, pois o
tempo pelo qual o cliente aguarda por uma solugdo € menor.

O tempo médio de duracdo verificado no Caso 4 foi de cerca de apenas 20% do tempo
médio verificado no Caso 1.

A Figura 15 ilustra a diminuiglo o tempo médio de duragfo do processo 2 medida que a

qualidade das informacfes contidas na base de conhecimento foi methorada.
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Figura 15 - Caso de estudo 1 — Melhoria da qualidade dos dados da base de conhecimente - Evslucie do
tempo médio de duragfo do processo de atendimento

4.3 Caso de estudo 2 - Redimensionamento da equipe de
atendimento

4.3.1 Introducio
Neste caso de estudo, a qualidade dos dados contidos na base de conhecimento ndo varia.
Serfo alterados os nameros de integrantes de cada uma das equipes que compdem a equipe que
executa o processo de atendimento.
O objetivo ¢ fornecer um atendimento de qualidade dentro de um tempo de resposta
aceitavel maximizando o usc dos recursos disponiveis, evitando excesso de tempo oc¢ioso nas

equipes e reduzindo ac méxime as filas de espera no atendimento.
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4.3.2 Premissas
O tempo médic de cada atividade e o desvio padrio estiio expressos em minutos € definidos

na Tabela 8.

Tabela § - Tempo médie de execnsds das atividades

A qualidade das informacdes contidas na base de conhecimento estd definida de acordo

com os dados apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 - Qualidade das infermacfes contidas na base de conhecimenteo

4.3.3 Caseos de simulacio

Para analise da evoluglc dos resultados a partir do ajuste ¢ dimensionamento da eguipe
responsavel pelo atendimento foram definidos sete casos, identificados numericamente em ordem
crescente onde o caso wdentificado como Caso 1 representa uma estrutura inicial (utilizada como
base para a analise do Sitmagio 1 ~ Qualidade dos dados da base de conhecimento) e o caso
identificado como Caso 7 representa uma estrutura mais adequada as exigéncias do fluxo de
atendimento frente 3 demanda.

A Tabela 10 apresenta 0s casos de analise



Tabela 16 - Definicio dos casos de estuds

4.3.4 Resuitados
De forma similar ao estudo realizado sobre a SituagBo 1, para cada um dos casos sugeridos
neste estudo, o fluxe foi executado 10.000 vezes, com o objetivo de explicitar as diferencas de
comportamento no resultados finais.
As consideragbes feitas sobre os fempos fotals de execuciio das atividades também
permanecem validas
A Tabela 11 apresenta o conjunto total de resultados obtidos 2 partir da execucio do fluxo

para cada um dos ¢asos.
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Tabela 11 - Resuitados - Redimensionamento da equipe de atendimento

00} 10000]  10000) 10000] 10000]

4.3.5 Fila média de atendimento

Atendente — O nomero inicial de integrantes da equipe de atendentes apresentado no Caso 1
indicou que a quantidade de profissionais era suficiente para a demanda de chamados. Com o
intuito de garantir a eficiéncia da execucfio das tarefas executadas por essa equipe o nimero foi
aumentado gradativamente at€ o Caso 4. Esse aumento, porém, nio reflete em melhora no tempo
total do atendimento, dado que o nlimero de tarefas realizadas pela equipe permanece estavel
mesmo com as alteragBes feitas. O tempo ocioso da equipe aumentou consideravelmente. Com
isso, € possivel perceber que a equipe esté super-dimensionada. A primeira reducfio feita no Caso
5 indica que as atividades podem ser realizadas por uma equipe reduzida (3 integrantes). Uma
nova redugdo para 2 integrantes foi analisada no Caso 6 e, neste caso, o resultado fol negativo,
com ¢ surgimento de uma pequena fila. O nimero ideal, portanto, € de 3 integrantes.

Técnico Especialista ~ A fila média de atendimento para o técnico especialista apresentou
valores razoaveis desde o estudo realizado no Caso 1. A primeira alteracio feita no Caso 3

indicou uma situac@ic ji bastante razoével, com uma fila pequena ¢ com um tempe ociosc
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bastante baixo. O aumento no aimero de integrantes dessa equipe fez com que a fila média de
atendimento fosse reduzida a zero, porém, com um aumento significativo do tempo ocioso. O
resultado da analise indica que, para o volume de chamados utilizado, o nimero ideal ¢ maior que
3 e menor que 4, Como ¢ objetivo € garantir melhor atendimento, a equipe final (Caso7) ficou
com 4 integrantes, mesmo que haja tempo ocioso.
Técnico de Campe — A equipe de téenicos de campo possui como caracteristica marcanie ©
tempo médio de execuclio de atividades bastante superior ao das demais equipes. Sendo assim, ©
conjunto inicial de 1 integrante mostrou-se bastante insuficiente e o aumento gradativo refletiu a
necessidade de um incremento grande de integrantes, chegando a 16 no Gltimo caso {Caso 7).
Equipe de Manutencio da Base de Conhecimento ~ A equipe de manutencdo da base de
conhecimento apresentou um volume baixo de acionamentos nos casos apresentados, dado que a
base para consulta utilizada no estudo apresentava um grau de qualidade razoavel. A adequagio
desta equipe esteve voltada & diminui¢do do tempo ocioso, que apresentou-se alto na maioria dos
casos, sendo reduzido apenas no Caso 7, onde o redimensionamento das demais equipes fez com
que as atividades desta equipe estivessem mais adequadas o que permitiu um melhor
aproveitamento dos recursos.

A figura 16 ilustra a evolugBo do ajuste na quantidade média de itens pendentes na fila de

atendimento a medida que a quantidade de integrantes de cada uma das equipes foi ajustada.
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Figura 16 - Case de estudo 2 - Redimensionamento da equipe de atendiments - Evolucio da fila média de
atendimente
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4.3.6 Tarefas realizadas
O niimero de tarefas realizadas para todas as equipes manieve-se estavel, uma vez que nfo
houve alteraciio na qualidade dos dados contidos na base de conhecimento. Embora o nmero de
integrantes em cada equipe tenha variade, o nimero de atividades a serem executadas foi sempre
o mesmo e a variagdo ficou em torno do tempe total para a execugio completa do processo.
A figura 17 ilustra a variagdo no nimero de atividades executadas por cada equipe 2

medida que o namero de integrantes de cada equipe foi ajustado.
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Figura 17 - Caso de estude 2 - Redimensionamento da equipe de atendimento - Evelucio do nimero de
tarefas executadas

4.3.7 Tempeo ocioso

Atendente — O tempo ocioso dos profissionats desta equipe jé apresentava-se alto no Caso 1, o
que indica que o dimensionamento da equipe j& apresentava problemas. Essa percepgio veio se
confirmar com ¢ aumento gradativo no niimero de integrantes até o Caso 4, onde o indice medido
alcangou seu pico. A grande diminuigdo no nimero de integrantes no Caso 6 reduziu bastante o
tempo ocioso, porém, com o reflexo do surgimento de fila de espera. O Caso 7 foi realizado com
o miimero considerado ideal (3 integrantes) onde, mesmo com alguma ociosidade, a fila média de

espera € praticamente nula.
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Técnico Especialista — A exemplo da equipe de atendentes, os nimero de profissionais desta
equipe precisou de ajustes para que o tempo ocioso dos integrantes ndio fosse alto demais. Os
niimeros iniciais apontam para 2 falta de profissionais na equipe, peis o tempo ocloso € bastante
baixo mas o nimero médio de itens na fila para atendimento precisa ser reduzido.
Técnico de Campeo — A equipe de técnicos de campo 01 a que apresentou o menor indice de
ociosidade em todo o estudo. Devido 4 caracteristica de sua atividade (maior tempo para
execucdo), a equipe apresentou imediatamente sintomas de sub-dimensionamento, o que s6 fot
solucionado noe Caso 7, guando o nlimero final de integrantes foi ajustado para 16 € os indices de
fila média de atendimento e tempo ocioso foram considerados aceitaveis.
Equipe de Manutenciio da Base de Conhecimento — Da mesma forma que a equipe de técnicos
especialistas, esta equipe sofreu poucos ajustes no decorrer do estudo. Os nimeros iniciais ja
indicaram necessidade de diminuigBio no tempo ocioso da equipe, visto que a fila média de
atendimento era nula.

A figura 18 ilustra a variagio do tempo ocioso por equipe a medida que a quantidade de

integrantes das equipes de atendimento foi ajustada.
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Fignra 18 - Caso de estudo 2 - Redimensionamento da equipe de atendimento - Evolugio do tempo ocioso

4.3.8 Tempo médio de duraciio do processo
O ajuste no dimensionamento das eguipes que compdem o processo de atendimento foi

fundamental para a diminuigfo do tempo médio total de execuco do processo.
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O uso adequado dos recursos permitiu que cada equipe executasse suas atividades de forma
que a fila média de atendimento para cada equipe fosse reduzida, sem que houvesse excesso de
ociosidade entre seus integrantes.

Da mesma forma que no caso de estudo da Situagdo 1, a melhoria no tempe total de
atendimento permite gue mais clientes sejam atendidos dentro de um mesmo intervalo de tempo,
refletindo na gualidade geral de atendimento

A figura 19 ilustra a diminuicio o tempo médio de duracio do processo & partir do correto

dimensionamento de cada equipe.
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Figura 19 - Case de estudo 7 - Redimensionamento da equipe de atendimento - Evolugiio do tempo médio de
duragio de processo de atendimento

4.4 Conclusdes

O acompanhamento da execugdo do processo de atendimento e a analise sobre os nimeros
gerados pelo simulador permitiram detectar pontos de gargalo que prejudicavam de forma
bastante marcante o tempo médio necessario para finalizacio da execucio do processo.

Embora apenas dois itens tenham sido avaliados, a melhoria obtida no tempo médio final
de execugfio foi consideravel, o que demonstra que o ato de mapear e controlar o processo de
trabalho permite explicitar através de nimeros os pontos criticos de cada atividade executada.

Com base nessas informagdes, € possivel tomar acles pontuais e objetivas para melhoria

imediata da execucfo das atividades.
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Capitulo 5
Conclusoes e Trabalhos Futuros

A tecnologia de workflow vem ganhando espaco e movimenta uma verdadeira revoluciio dentro
das organizagbes pois provoca reavaliacOes e alteragles em processos internos muitas vezes
considerados perfeitos. O ganho obtido na execugfio dos processos € considerdvel, reduzindo o
trinsito de papéis e diminuindo o tempo necessario para a execugfio das tarefas e, como
conseqgliéncia direta, refletindo no aumento da produtividade e redugio de custos, sem considerar
o maior controle que se pode obter quando sfo incluidos medidores de desempenho e eficiéneia,
reduzindo o nimero de falhas e aumentando a eficiéneia das pessoas envolvidas nos processos.

Um dos grandes desafios para o sucesso da implantacio de sistemas de workflow nas
empresas ¢ a quebra do paradigma que envolve a vis3o sobre grupos, departamentos, fun¢des ou
pessoas e passa a se colocado sobre os documentos ¢ os caminhos que estes percorrem dentro da
organizacio durante a execugfio do processo.

A Figura 20 ilustra o conceito descrito através da representacic de varios departamentos
(barras verticais) e da seta cinza, que representa os documentos que trafegaram por tais

departamentos durante a execugo do processo.

Figura 20 — Floze de dornmentes entre departamentos
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Essa mudanca conceitual € um passo importante & ser conguistado para o sucesso de um
projete de implantaciio de workflow. A partir do momento em que o foco € colocado sobre os
documentos ¢ seus caminhos {rotas) e que as pessoas estejam conscienies gue sZo responsiveis
por garantir que esses caminhos sejam efetivamente percorridos pelos documentos para o alcance
do objetivo da execucio do processo, a evolugio torna-se natural € os ganhos efetivos comegam a
surgir.

Agqueles que se propbem a enfrentar esse desafio tendem a encontrar ponfos de resisténcia,
uma vez gue o mito de gque as maquinas substituirdo os seres humanos na execugfio de tarefas
corporafivas existe, mesmo que de forma velada, dentro das organizacfes. Na verdade, as
solugBes também abrem novas perspectivas e oportunidades.

A evolugio, porém, € mevithvel e sem ela a humanidade nfo tena atingido conquistas
importantes. Sendo assim, a competifividade enire as empresas para conguistar & fidelizar seus
chientes € cada vez mais acirrada, e as ferramentas dispomibilizadas pela tecnologia serfio cada
vez mais utilizadas para gue cada empresa possa se diferenciar frente a seus concorrentes.

A tecnologia de workflow discutida neste trabalho apresenta um novo conceito que aborda
os processos de uma organizacdo: a defini¢dio e manutenc3o de processos que passam a ser
monitorados por um sistema computacional que tem por objetive controlar e garantir sua
exXecucio.

Fssa nova visfo traz beneficios que permitem que algumas mudancgas importantes para o
crescimento de uma organizac3o sejam realizadas. Alguns exemplos s&o:

» Disponibilizagdo de servigos de SLA — uma vez definidos os processos internos,
uma empresa pode formecer um servigo de garantia de qualidade e tempo de
atendimento a seus clientes, dado que possui mecanismos que auxiliam no controle
de tempo da execugfo dos processos € pode se antecipar a situaghes de risco,
alertando os responsaveis para que estes tomem agdes preventivas ou corretivas a
fim de garantir o servige prestado.

e Auxilia a empresa no quesito qualidade, na qual a conquista de certificagBes como
CMM (Capability Maturity Modely ou ISO (international Organization for
Standardzation) possuem valor significativo quando outras instituigBes estfio

selecionando seus fornecedores.

¢ Reduclo no transito de papéis e, consegiieniemente, reducdo no indice de erros
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causados por extravic de documentos, além de garantit o acesso as informagdes
somente aos envolvidos no processo ao qual o documento estd inserido. A
seguranca da informacio € garantida.

e Reduglo no trinsito de pessoas, que precisam deslocar-se apenas para fransporiar
documentos entre departamentos. O tempo antes gasto em deslocamentos pode ser
empregado em novas atividades. |

Ha ainda casos onde a utilizagBo de uma nova tecnologia como o workflow cria um nove
produto, servico ou mesmo um nove concsito. Um exemplo dessa categoria € o SLM (Service
Level Management) [Lemelle03], onde um conjunto ou a execugic de um conjunto de tarefas
visa garantir a qualidade de servigo prestado ao cliente. Assim, o cenédrio é constituido de um
conjunic de tarefas gue, quando executadas, permifem que servigos de SLA sejam cumpndos
dentro das métnicas estabelecidas pela organizacio e consegiientemente gerando maior satisfacio
a seus clientes.

Todo o esforgo entretanto estd sempre voltado para uma idéia central: o processc a ser
executado. E fundamental que o processo seja mantido constantemente como centro das ater
durante todo o estudo e desenvolvimento da solugio, mantendo-se nesse patamar mesmo de;
de um sistema implantado. A importéncia do foco no processo € tfo grande durante a fase de
manutencdo quanto na fase de definigfo, desenvolvimento e implantacfo, até porque o processo
tende a evoluir, uma vez que o ambiente em que estd inserido encontra-se em constante processc
evolutivo.

Por se tratar de uma tecnologia relativamente recente, a tecnologia de workflow ainda nfo
atingiu um grau de maturidade suficiente para se firmar como soluciic amplamente utilizada,
embora seu uso seja crescente a cada dia. Reflexos dessa situagfo sfo ¢ custo ainda elevado de
desenvolvimento e implantacdo de sistemas com essa caracteristica e a falta de padronizagio para
o desenvolvimento.

Embora existam iniciativas nesse sentido, ainda ndo existe um padro para a modelagem
dos processos que serdio controlados por sistemas de workflow. A variedade de linguagens e
concertos baseados em paradigmas diferentes acaba por retardar ainda mais ¢ caminho para a
padronizagio e também a definicio de uma Gnica que seja capaz de representar todas as
necessidades encontradas durante a fase de modelagem.

A evolugdo tende, porém, 2 forgar o camunho parz a unificagdo de métodos e técnicas mais
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adequadas para atender & crescente demanda, ou seja, & necessidade Ge uso fara com que 0s
fabricantes de software definam qual a vertente mais forte ¢ 205 poucos o mercado deve
convergir para um caminho nico. Aliada 2 necessidade do mercado, ha organizagdes como 2
WHC e a BPMI que relnem varias empresas orientamn o mercado para o desenvolvimento de
padries que permiiam a evolugdo organizada ¢ controlada.

O mapeamento de padrbes (workflow patterns) também representa um avanco significativo,
pois permite, através de estudos sobre modelos e ferramentas atualmente disponiveis no mercado,
avaliar a capacidade de representacio de estruturas complexas nos modelos e analisar a
possibilidade de representa-las nas ferramentas, exercitando o©s conceitos utilizados na
estnuragio da linguagem de definic3o de processos contidas em tais ferramentas.

Com isso, pode-se verificar que alguns conceitos podem ter limitadores que inviabilizam a
representaciio de processos de workfiow, ou gue possuem vaniagens significativas que indiquem a
necessidade de estudos mais aprofundados para solucionar casos complexos de representagfo de
ProCessos.

Outro fator que interfere razoavelmente no desenvolvimento s30 os padrdes para integraco
de sistemas, uma vez que Os papéis assumidos dentro de um processo nfio sdo necessariamente
assumidos por seres humanos, sdo sistemas, maquinas com interfaces para comunicacdo com
computadores ou dispositivos controlados por computador. _

Uma vez que ndo ha padrio definido (e seguido por todos os fabricantes), torna-se dificil
integrar um sistema de workflow com o mundo externo e coloca em risco ¢ desenvolvimento e
implantac@o do sistema. Nesse caso, o sistema de workflow deixa de ser interessante, pois nfo
cumpre sua principal fungic, que controlar e garantir a execugfic de processos. Se um dos passos
do processo n80 pode ser menitorado, deve-se ponderar qual a influéncia que esse passo tem
sobre o todo para que possa ser deixado de fora do conircle. Cada caso deve, portanio, ser
analisado com extremo cuidado e a decisfio por dar continuidade ou nfo ao projeto cabe aos
responsavels envolvidos.

Sejam quais forem os padrdes a serem definidos para modelagem e integragfo, os conceitos
envolvidos na tecnologia de workflow parecem estar claros e com vasta literatura disponivel ¢
1ss0 garante que sua ufilizacfio tende a ser cada vez maior.

Como sugestio para trabalhos futuros, fica o exercicio de aplicagdo de outras técnicas de

modelagem para que sejam feitos testes comparativos que permitam detectar os pontos positivos
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de cada uma delas a fim de somar experiéncias que direcionem novos trabalhos no sentido de

auxiliar e acelerar o processo de padronizacio dos métedos e da documentacio.

QOutros pontos nic zbordados neste trabalbo consistem importante fonte de preocupagio

para a analise do desenvolvimento e implanta¢do de sistemas de workflow. Sho eles:

&

L

Flexibilidade ~ relembrando mais uma vez que o sistema deve suportar 08 Processos
internos da instituicio onde est4 instalado, a flexibilidade para suportar mudangas £
um fator importante no estudo de projeto de implantagio de um sistema. Embora
definidos durante a fase de analise, os processos devem acompanhar a evolugdo
natural 4 qual a organizagio onde estfio inseridos sofre no decorrer do tempo. Logo,
o sistema de workflow precisa ter flexibilidade de alteracBes para que possa
acompanhar a evolugio do processo, sob risco de tornar-se obsoleto e deixar de ser
utilizado ou torpar-se fator de coniraric ao processo de evoluglo, mmterferindo
negativamente.

Escalabilidade ~ o projeto de implantacio deve prever o aumento de volume de
dados. Um exemplo desse quadro € o aumento de instincias de um processo sendc
executadas. Nesse caso, ha duas preocupagses a serem verificadas: o desempenti.
do sistema quando ¢ volume de dados aumenta na base de dados e o desempenho
do sistema quando hi vérios usuarios utilizando-o simultaneamente (volume e
concorréncia). Nas situagBes descritas, ¢ desempenho do sistema pode impactar
diretamente na qualidade do servigo final prestado, onde um sistema gue tem por
funcio reduzir o tempo de execucdo de um processo passa a ser o responsavel pelo
aumento do tempo de execucio do mesmo. De forma analoga ac exemplo anterior,
a utilizac@io do sistema nessas condi¢Bes age de forma negativa e contraditoria ao
objetive maior proposto.

Portabilidade — sistemas que podem ser executados em mais de uma plataforma
mostram-se bastante vantajosos quando o ambiente de integracfo ¢ heterogéneo,
pois facilitam a integracBio e apresentam major capacidade de adaptaciio ao
ambiente onde sero instalados. Com isso, parte das dificuldades encontrada nas
interfaces pode ser reduzida substancialmente se o sistema de workflow também for
adaptavel ao ambiente.

Configuracio — facilidades que permitam que o usuério final participe ativamente
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da definicio do modelo a ser implantado, sem a necessidade de um analista que faca
o levantamento de requisitos para entio partir para a definiciio do modelo. Essa
facilidade permute maior agilidade na implantagio e também maior flexibilidade,
embora possua um zlto grau de complexidade envolvido na ferramenta, que passa a
ter a responsabilidade de garantir 2 integridade do modelo.
Seja qual for a abordagem a ser tomada, o grande desafic 2 ser avaliado € como garantir a
qualidade de servigo proporcionado pelo sistema de workflow com flexibilidade, robustez,
desempenho e slto grau de integracfio com sistemas externos em diferentes plataformas e

tecnologias.
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