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Resumo

A capacidade das organizagoes em diagnosticar e analisar o desempenho de seus proces-
sos contribui para a identificagdo de oportunidades de melhorias a serem exploradas para
aumentar a sua agilidade, eficiéncia e eficacia. Varios modelos de medi¢ao de desempe-
nho ja foram desenvolvidos e contribuem como fontes de referéncias basicas, no entanto,
eles geralmente sofrem de falta de orientacao para concretizagao pratica, tendo em vista
que alguns aspectos da medi¢ao desempenho sao dependente do contexto da organizacao.
Essa pesquisa qualitativa visa contribuir para o preenchimento dessa lacuna, por meio
da selecao e da combinacao de alguns principios, modelos, técnicas e ferramentas, com o
objetivo de estruturar uma metodologia de diagnéstico e analise de desempenho de pro-
cessos com foco em orientagoes praticas. Os principais conhecimentos utilizados foram
gestao de processos, mineracao de processos, analise de riscos, medi¢do de desempenho
de processos e agrupamento (clustering). A metodologia desenvolvida foi estruturada
em quatro fases (planejamento, diagndstico, medigdo e anélise) e apresenta orientagoes
praticas e detalhadas para guiar sua aplicacdo. A metodologia foi aplicada ao processo
de Atendimento de Requisi¢des de Servigos da Central de Servigos de TT do Ministério
do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MP). O estudo de caso possibilitou a re-
alizagdo de um adequado diagnostico e analise do desempenho do processo, permitiu a
identificacao de problemas, riscos e oportunidades de melhorias, disponibilizou meios para
o monitoramento do desempenho e promoveu a externalizacao do conhecimento organi-
zacional sobre o processo. Essa metodologia se mostrou aplicavel a contextos similares,

contribuindo de forma relevante para a melhoria no controle e na gestao dos processos.

Palavras-chave: analise de desempenho de processos, mineragao de processos, indicado-

res de desempenho
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Abstract

The ability of organizations to diagnose and analyze the performance of their processes
contributes to the identification of improvement opportunities to be explored to increase
their agility, efficiency and effectiveness. Several performance measurement models have
already been developed and contribute as sources of basic benchmarks; however, they
generally suffer from lack of guidance for practical realization, given that some aspects of
measurement, performance are dependent on the context of the organization. This quali-
tative research aims to contribute to fill this gap, through the selection and combination of
some principles, models, techniques and tools, with the objective of structuring a method-
ology of diagnosis and analysis of process performance focused on practical orientations.
The main knowledge used was process management, process mining, risk analysis, process
performance measurement and clustering. The methodology developed was structured in
four phases (planning, diagnosis, measurement and analysis) and presents practical and
detailed guidelines to guide its application. The methodology was applied to the Service
Request Process of the IT Service Center of the Ministry of Planning, Development and
Management (MP). The case study allowed an adequate diagnosis and analysis of the
process performance, allowed the identification of problems, risks and opportunities for
improvement, provided means for monitoring performance and promoted the externaliza-
tion of organizational knowledge about the process. This methodology has shown to be
applicable to similar contexts, contributing in a relevant way to the improvement in the

control and the management of the processes.

Keywords: process performance analysis, process mining, performance indicators
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Capitulo 1

Introducao

Nesta secao serao apresentadas as informagoes principais que contextualizam a proble-
matica a ser tratada, a motivacdo, a justificativa e os objetivos geral e especificos da

pesquisa.

1.1 Contextualizacao

O funcionamento das organizagdes em geral esta estruturado e organizado em forma de
processos que definem como o trabalho sera executado para entregar valor para seus cli-
entes [3, p. 19]. Normalmente as organizacoes possuem diversos processos de negdcios de
acordo com sua area de atuacao, podendo eles se subdividirem em subprocessos, que de-
vem ser realizados por uma ou mais atividades dentro das areas funcionais da organizagao
(3, p. 33].

A gestao adequada dos processos é uma premissa para que a organizacao alcance
seus objetivos de gerar valor para os seus clientes, por meio de seus produtos e servigos.
Isso exige um comprometimento duradouro e continuo da organizacao na realizacao de
atividades de modelagem, andlise, desenho, medi¢ao de desempenho e transformacao dos
processos para criagao de um ciclo continuo que assegure o alinhamento dos processos aos
objetivos da organizacao.

Como o desempenho individual dos processos de negdcio influencia diretamente a
agilidade, eficiéncia e eficacia das organizagoes, a capacidade de geri-los é um fator critico
de sucesso[3, p. 19].

Os problemas de desempenho podem se manifestar de varias formas e pelas mais
diversas causas [3, p. 108], portanto, é de suma importancia que a organizagao tenha ca-
pacidade de diagnosticar e analisar o desempenho de seus processos para poder identificar

os desvios e as causas-raiz.



Conseguir diagnosticar e analisar o desempenho é uma condi¢do necessaria para via-
bilizar a adequada gestao do processo e possibilitar o alcance dos niveis de desempenho
esperado pelos clientes do processo.

As expectativas dos clientes em relacao aos produtos e servigos fornecidos, direcionam
as metas de desempenho dos processos, que por sua vez sao decompostas em metas de
desempenho subjacentes a serem atendidas no nivel funcional e operacional. Assim, se as
metas operacionais forem atendidas, as funcionais também o serdo e, em consequéncia, as
metas do processo de negdcio também serdo atendidas e como resultado final, o cliente
ficara satisfeito.

Quando os resultados do processo estao abaixo da qualidade esperada pelos clientes,
caracteriza-se a existéncia de problemas de desempenho dos processos. Exigindo a reali-
zacao de uma andlise metddica para identificar, compreender e corrigir essa lacuna. No
entanto, para isso é necessario a definicao de métricas precisas, acionaveis e auditaveis que
possibilitem analisar o desempenho e identificar onde e como o processo deve ser ajustado
(3, p. 121].

Atualmente existem algumas literaturas voltadas para a gestao de processos em geral,
as quais apresentam abordagens de ciclos de vida para melhoria de processos, tais como
as conhecidas abordagens do Planejar, Fazer, Verificar e Agir (do inglés Plan-Do-Check-
Act) (PDCA) e do Gerenciamento de Processos de Negbcio (do inglés: Business Process
Management) (BPM), apresentadas na Segao 2.1 do Capitulo 2, que contribuem com

muitas orientagoes para a realizacao dessas andlises de desempenho.

1.2 Definicao do Problema

Essas literaturas, em geral, sdo genéricas em suas orientacoes e abrangentes em termo de
escopo, mas sao superficiais em termos de orientagoes praticas. Essas literaturas apresen-
tam conhecimentos estruturados, basicamente, em torno de conjuntos de principios e de
orientacoes gerais para a aplicacao de conhecimentos, habilidades e técnicas para todo o
ciclo de vida do processo, contemplando desde o planejamento inicial até a implementacao
das ac¢oes de melhoria, monitoramento dos resultados e ajustes finais.

Uma das principais literaturas sobre gestao de processos de negbcio, o Guia para o
Gerenciamento de Processos de Negocio - Corpo Comum de Conhecimentos (do inglés:
Guide to the Business Process Management - Common Body of Knowledge) (BPM CBOK)
é classificado como referéncia basica para os profissionais de gestao de processos e tem o
propésito primario de identificar e fornecer uma visao geral das areas de conhecimento

necessarias para a pratica da gestao de processo de negécio 3, p. 19].



Além dessas abordagens, varios modelos de medigao de desempenho também ja foram
desenvolvidos, no entanto, eles geralmente sofrem de falta de orientacao para concretizacao
pratica, tendo em vista que alguns aspectos dessa medigao sao dependentes do contexto
da organizacao [44].

Esses modelos também tendem a dar pouca orientagao sobre como os indicadores de de-
sempenho podem ser escolhidos e operacionalizados, limitando-se a definir principalmente
perspectivas de desempenho, com alguns exemplos ou etapas para derivar indicadores de
desempenho, mas sem oferecer orientagoes concretas [44].

Por terem, propositalmente, escopo amplo e objetivos de generalizacao da sua apli-
cagao em diversos contextos, essas abordagens e modelos apresentam alguns desafios de
utilizagao pratica, pois elas indicam o que deve ser feito e quais principios e orientacoes
gerais devem ser observados, todavia nao se aprofundam nas orientacoes de como os in-
teressados devem fazer para implementar a abordagem no caso pratico e especifico de
determinada organizacao.

Ademais, sugerem uma ampla gama de ferramentas e técnicas que podem ser uti-
lizadas durante as diferentes fases do ciclos de vida do processo, contudo deixam uma
lacuna quanto a apresentacao de exemplos praticos de como elas podem ser combinadas
e utilizadas em casos concretos.

Assim, a sua adocao exige das organizac¢oes um esforgo para estudo, selecao e combina-
¢ao de principios, técnicas e ferramentas mais indicadas, a fim de organiza-las e aplici-las

para medir, avaliar, verificar e monitorar o desempenho dos seus processos [56].

1.3 Motivacao da Pesquisa

A motivacao dessa pesquisa estd em contribuir para o preenchimento dessa lacuna por
meio da avaliagdo, combinacao e selecdo de orientacoes, técnicas e ferramentas para de-
senvolver uma metodologia de diagnodstico e analise de desempenho de processos que
contemple orientacoes praticas e detalhadas para sua aplicagao.

Para testar e validar a metodologia desenvolvida foi realizado um estudo de caso sobre
o processo de atendimento de requisi¢oes de servigos de TI da Central de Servigos de T1
(CSTI) do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MP).

A CSTI fornece um ponto tinico de contato para todos os usuarios de TI e tem como
principais responsabilidades: registrar, escalar e fechar incidentes e requisi¢oes de servigos;
esclarecer duvidas e manter os usuarios informados sobre o status de seu atendimento.

A implantagao da CSTI exigiu o desenho e a implantacao do processo de atendimento
de requisi¢oes de servicos de TI e do processo de resolucao de incidentes de TI. A im-

plantacao desses processos resultou em varios beneficios para o MP, pois de imediato,



permitiu a melhoria da comunicacao com os usuarios devido a unificacao dos canais de
atendimento e o controle centralizado de solicitagoes, assim como proporcionou melhor
integracao entre as diversas equipes técnicas envolvidas no atendimento das solicitagoes.

Embora os resultados que foram alcangados sejam positivos, isso representou apenas o
comeco da jornada em diregdo a uma gestao efetiva dos processos da CSTI, pois persistem
ainda varias dificuldades de gestao, tais como: auséncia de ferramentas e métodos adequa-
dos para diagnodstico e andlise do desempenho dos processos; auséncia de metas definidas
quando ao desempenho esperado do processo; deficiéncias nos controles do processo; e
dificuldades na fiscalizagdo dos contratos de prestacao de servicos de TT terceirizados.

Essas dificuldades comprometem a capacidade de gestao e melhoria dos processos
CSTI e, além disso, expoe os servigos de TT a riscos que podem impactar negativamente
tanto a area de TI, quanto as demais areas do MP, visto que muitos de seus processos de
negocio dependem de servigos de T1I.

Diante desse contexto, fez-se necessario prover a CSTI de orientagdes e meios para
diagnosticar e analisar o desempenho dos processos de atendimento e prover informa-
¢oOes para a tomada de decisao sobre as medidas a serem adotadas para melhoria desses
processos, como também para permitir avaliar se as decisoes tomadas tiveram os efeitos
esperados.

O processo de atendimento de requisi¢oes de servigos de T1I foi selecionado para este
estudo de caso, pois ele é o processo responsavel por cerca de 93% dos atendimentos
realizados pela CSTI.

Entre as contribuigoes esperadas dessa pesquisa, estao:

e Reduzir a deficiéncia de orientagoes praticas para diagnostico e analise do desem-

penho de processos em geral;

e Avaliar o desempenho do processo de atendimento de requisi¢oes de servicos de TI
da CSTI;

e Facilitar a identificacdo de problemas e oportunidades de melhorias nos processos
da CSTTI;

e Estabelecer um controle para o processo de atendimento de requisi¢oes de servigos
de TT;

e Auxiliar na mitigacao dos riscos operacionais da CSTI.

Demonstradas a contextualizagao, problematica e motivagao desta pesquisa, a se¢ao

final deste capitulo apresentara o detalhamento dos objetivos a serem alcancados.



1.4 Objetivos Geral e Especificos

O objetivo geral desta pesquisa é desenvolver uma metodologia de diagndstico e analise
de desempenho de processos e valida-la por meio de sua aplicagao em um estudo de caso
sobre o processo de atendimento de requisigoes de servigos de TT da CSTI do MP.

O objetivo geral foi divido em objetivos especificos, que considerados em seu conjunto

contribuirdo para o alcance do resultado final da pesquisa. Sao eles:

e Identificar na literatura metodologias, praticas, técnicas e ferramentas de diagnos-

tico e analise de desempenho de processos;
e Estruturar uma metodologia de diagnodstico e analise de desempenho de processos;

e Aplicar a metodologia no processo de atendimento de requisi¢oes de servigos de TI
do MP;

e Validar a metodologia proposta.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: O Capitulo 2 apresenta a revisao de
literatura sobre os conceitos, técnicas e ferramentas utilizadas na pesquisa. O Capitulo 3,
a metodologia da pesquisa. O Capitulo 4, a descricao da metodologia desenvolvida. O
Capitulo 5, a demonstracao da aplicacao da metodologia; O Capitulo 6, a avaliagao dos
resultados da aplicacao da metodologia. E ao final, o Capitulo 7 apresenta as consideracoes

finais e as proposicoes de trabalhos futuros.



Capitulo 2
Revisao de Literatura

Este capitulo tem como objetivo apresentar os conceitos, técnicas e ferramentas utilizadas
no desenvolvimento desta pesquisa.

A revisao de literatura esta estruturada em sete se¢oes, sendo que a primeira apresenta
os conceitos relacionados a gestao de processos de negbcio; a segunda, mineracao de
processos; a terceira, gestao de riscos; a quarta, medicoes de desempenho de processos; a
quinta, técnicas de agrupamento (clustering) e finalmente, a dltima apresenta o método

dos 7 passos da melhoria de servicos de T1I.

2.1 Gestao de Processos de Negobcios

De acordo com [3], os termos negdcio, processo de negdcio, processo e instancia de processo

podem ser assim definidos:

e Negicio: abrange todos os tipos de organizacoes e refere-se as interagoes que ocor-
rem entre as pessoas para execucao de determinado conjunto de atividades, com o
objetivo de entrega de valor para os clientes e geracao de retornos para as partes

interessadas;

e Processo de negocio: refere-se a um trabalho, que pode ser ponta a ponta, inter-
funcional e até mesmo interorganizacional, com o objetivo de entregar valor para os

clientes ou apoiar/ gerenciar outros processos;

e Processo: refere-se a uma agregacao de atividades e comportamentos inter-relacionados
que solucionam uma questao especifica e sao executados por humanos ou maquinas

para alcancar um ou mais resultados;

e Instancia de processo: refere-se a cada execugdo de um processo.

Os processos de negdcios podem ser classificados em trés tipos:



e Processo primdrio: processos essenciais ou finalisticos, que agregam valor direta-

mente para o cliente;

e Processo de suporte: processos que nao agregam valor diretamente para o cliente,
mas para outros processos, com o objetivo de prover suporte aos processos primarios,

contribuindo para ampliar a capacidade da organizacao;

e Processo de gerenciamento: processos que nao agregam valor diretamente para o
cliente, mas objetivam medir, monitorar, controlar atividades e administrar o nego-
cio, assegurando que a organizacao opere de acordo com seus objetivos e metas de

desempenho [3, p.36].

No Corpo do Conhecimento em Gerenciamento de projetos (do inglés: Project Mana-

gement Body of Knowledge) (PMBOK), um processo é definido como:

"Um conjunto de agbes e atividades inter-relacionadas que sdo executadas para criar
um produto, servigo ou resultado pré-especificado"[39, P. 3].

No BPM CBOK]J3], Gerenciamento de Processos de Negécio (do inglés: Business
Process Management) (BPM) é definido como:

"Disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizacdo com
expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos de ponta a
ponta. O BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais,
papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, ge-
renciar desempenho, transformar e estabelecer a governanga de processos [3, p.40]."

Por ser uma disciplina gerencial, o BPM , consiste de um conjunto de conhecimentos
(principios e praticas) para coordenar, administrar ou dirigir os processos|[3, p.40]. O BPM
nao é uma estrutura de trabalho, metodologia ou conjunto de ferramentas prescritivas,
mas sim um conjunto de principios e boas praticas para orientar a organizag¢ao na execucao
dos seus processos com maior eficiéncia e eficacia.

Para manter a integridade e permitir a transformacao dos processo de negocio, eles
devem ser gerenciados em um ciclo continuo, incluindo um conjunto de atividades, como:
modelagem, anélise, desenho, medigdo de desempenho e transformagao do processo |3,
p.50-61].

De modo geral, a maioria dos ciclos de vida de BPM podem ser mapeados como um
ciclo basico do Planejar, Fazer, Verificar e Agir (do inglés Plan-Do-Check-Act) (PDCA)
de Deming [3, p.50-61]. A Figura 2.1 apresenta o ciclo bésico do PDCA.



Plan (Planejar)

Act (Agir) Do (Executar)

Check (Verificar)

Figura 2.1: Ciclo PDCA de Deming (Adaptado de [3]).

As fases do Ciclo PDCA, tem os seguintes propésitos:

e Planejar: assegurar alinhamento estratégico do contexto e desenho do processo de
negocio e obter uma compreensao do escopo do processo e como ele se relaciona com

o ambiente externo;
e Fuzer: implementar e executar o processo definido na fase anterior;

e Verificar: medir o desempenho real do processo em termos de tempo, custo, capa-
cidade e qualidade, tanto na perspectiva interna, quanto externa e comparar com o

desempenho esperado;

e Agir: definir agbes e agir baseado nas informagcdes de desempenho obtidas na fase
anterior para manter a integridade do processo e assegurar a melhoria continua,

contribuindo para atender as metas de desempenho ao longo do tempo [3, p.50-61].
A fase Planejar deve descrever o escopo do processo com as seguintes informacgoes:

e quem ¢ o cliente do processo;
e saidas do processo e seu valor para o cliente;

e alinhamento dos resultados do processos com a missao e objetivos estratégicos or-

ganizacionais;
e encaixe do processo na arquitetura organizacional;
e entradas e eventos do processo;

e aspectos relacionados a conformidade do processo (leis, normas e regulamentos in-

ternos e externos)



e referéncias para o desempenho esperado do processo;

e modelagem do processo, indicando o trabalho a ser realizados (o que, como, quando,

onde, por quem e sob quais restrigdes) [3, p.50-61].

A gestao de processos de negocio compreende oito principais atividades: descoberta,
desenho, implantacao, execucao, interagao, monitoramento e controle, otimizacao e analise
de processos [45, p.89-94]. A Figura 2.2 apresenta um exemplo de como essas atividades

podem ser organizadas na forma de um processo de negébcio.

[ Descoberta ]

L4
( ) Otimizacao
Desenho <
(Producﬁo ( ) h
Implantacao
(Operagio R

l A 4 L 4 l
[ Execugio ] [ Monitoramento ] [ Interagao ] [ Controle ]

‘ 3 & ’
> <

A 4

[ Analise ]

Figura 2.2: Ciclo de vida BPM (Fonte: [45]).

Essas atividades tem os seguintes propositos:

e Descoberta: descobrir, a partir da perspectiva de todos os participantes, inclusive
de sistemas de informacao utilizados, como as coisas sao feitas, por meio da captura
do processo de negdcio (fluxo de eventos, informacgoes e controles). A descoberta
deve esclarecer como o processo funciona interna e externamente, criando um co-

nhecimento geral do processo como um todo.

e Desenho: tem como objetivo modelar, manipular e redesenhar os processos desco-

bertos e otimizados, utilizando de informacoes sobre atividades, regras de negdbcio,



participantes, interagoes e relacionamentos. O desenho inclui ainda a defini¢ao de
métricas alvo para os processos. Nessa etapa ocorrem composi¢ao, decomposi¢ao,

combinacgao, reestruturagao e transformacao de processos.

e Implantacao: tem como objetivo liberar o novo processo para todos os participantes,

inclusive pessoas, aplicagoes e outros processos.

e Frecucao: tem como objetivo garantir que todos os participantes estejam supor-

tando a execucao do processo.

e [nteracao: tem como objetivo observar e monitorar o processo e intervir quando

ocorrerem excegées.

e Monitoramento e controle: tém como objetivo monitorar os resultados do processo e
fazer intervencoes técnicas e de negdcio necessarias para manter a saide de processos

individuais, classes de processos ou do ambiente como um todo.

e Otimizacao: tem como objetivo promover a melhoria continua do processo, com
base nos resultados da performance atual identificados na analise do processo. Essa

etapa envolve sugestao dos ajustes e melhorias a serem adotadas.

e Andlise de processos: tem como objetivo medir a performance do processo para
prover métricas, andlises e informacgoes necessarias para identificar estratégias de

melhoria e oportunidade de inovagao do processo.

Utilizada principalmente nas atividades de descoberta e desenho de processos, a mode-
lagem de processos é uma técnica essencial para gerenciamento dos processos da organiza-
¢ao, visto que permite compreender, comunicar e gerenciar os componentes de processos
de negbcios|[3, p.72].

Um modelo, geralmente desenvolvido com base em uma notagao padrao, é uma re-
presentacao simplificada do processo. O tipo de modelo e nivel de detalhamento a ser
utilizado dependerd do resultado esperado da iniciativa de modelagem [3, p.72].

A notagao de modelagem de processos é um conjunto padronizado de simbolos e regras
que determinam seus significados. A escolha da opcao a ser utilizada pode nao ser uma
tarefa simples e deve ser feita considerando as especificidades de cada organizacao|3,
p.77]. Nessa pesquisa foi adotado a Notacao e Modelo de Processos de Negécio (do inglés:
Business Process Model and Notation) (BPMN), pois é o padrao comumente utilizado no
MP.
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Essa notacao consiste de um padrao criado pela Iniciativa de Gerenciamento de Proces-
sos de Negocio (do inglés: Business Process Management Initiative) (BPMI) e incorporado
ao Grupo de Gerenciamento de Objetos (do inglés: Object Management Group) (OMG).
Atualmente esse padrao estd disponivel nas principais ferramentas de modelagem [3, p.79]
encontradas no mercado. A Figura 2.3 apresenta um exemplo simplificado de um modelo

do processo descrito em nota BPMN.

Incidente

Tratamento
de incidentes

Realizar
controle de @
qualidade

Solicitante

Registrar e
@ classificar
solicitacao

Solicitacao
recebida

Tipp de

solicifacao .
¢ informado

Requisicdo de

servico
Atendimento
de requisigao

Figura 2.3: Representacao simples de um processo em BPMN.

Os principais componentes de um diagrama BPMN sao: atividade e subprocesso,
evento, associagao e fluxo de sequéncia e de mensagem e gateway. Cada um deles tem o

seguinte proposito:

e atividade e subprocessos: serve para representar o trabalho realizado no processo.
Elas sao representadas por retangulos arredondados e podem ser do tipo atividade
(uma unica unidade de trabalho) ou subprocesso (usados para ocultar diferentes

niveis de abstragao do trabalho);

e cvento: serve para representar algo que acontece durante o fluxo de um processo,
geralmente sao acionados por um gatilho. Eles sao representados com um circulo

(contendo um icone, para especificar alguns detalhes);

e associacdo e fluro de sequéncia e de mensagem: servem como conectores entre os
componentes do diagrama. Um fluxo de sequéncia serve para indicar a ordem das
atividades. O fluxo de mensagens serve para indicar o fluxo das mensagens en-
tre os participantes. Associa¢Oes servem para ligar artefatos com os elementos do

diagrama.
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e gateway: serve para controlar as divergéncias e convergéncias do fluxo do processo
e utilizam um marcador interno para identificar o tipo de gateway, como: exclusivo,

baseado em evento, inclusivo, complexo ou paralelo [7].

A Figura 2.4 apresenta as formas utilizadas para representar cada um desses compo-

nentes em um diagrama BPMN.

---------- >
Cemeoo - >

Associacdo, fluxo

Atividade Subprocesso de sequéncia e de

mensagem

) @ O
@60 ®
OO

®@®0
®OD
OGO

Avento
Gateway

Figura 2.4: Principais componentes de Diagramas BPMN.

Geralmente, para cada processo implantado na organizac¢ao, um modelo (desenho do
fluxo) formal do processo é definido e documentado por meio de diagramas e especificagoes.
Esses documentos tém como objetivo padronizar e disseminar o conhecimento do processo
para os envolvidos.

Contudo, embora seja esperado que os processos sejam executados como foram mode-
lados, desenhados e especificados, na pratica geralmente ocorrem muitos desvios causados
pelos mais diversos motivos.

Para identificar e avaliar esses desvios faz-se necessario o uso de ferramentas, méto-
dos e técnicas especializadas que possibilitem aos gestores do processo compreenderem a
dindmica da operacgao real do processo.

Para preencher essa lacuna, ferramentas de analise, baseadas em técnicas de mineracao
de processos, vém sendo desenvolvidas nos tltimos anos [58, 59]. Elas oferecem métodos
para apoiar atividades de desenho, redesenho, controle e suporte operacional de processos

de negocios.
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2.2 Mineracao de Processos

O Manifesto de Mineracao de processos[58, 59]. apresenta-se como um excelente e atual
referencial para o conhecimento geral sobre essa area de pesquisa, pois apresenta de forma
ampla a o estado da arte sobre mineragao de processo, normas de orientagao para sua
aplicacao, bem como informagoes sobre os principais desafios atuais nessa area.

Tendo em consideracao a amplitude de abrangéncia a atualidade dos conhecimentos
apresentados no Manifesto de Mineracao de Processos, e a relevancia da sua organizacao
promotora, ele sera utilizado como principal fonte de referencial tedrico para o desenvol-
vimento desta se¢ao. Contudo, outras fontes serao oportunamente citadas para explicar
técnicas de mineracao de processos nao abordadas no Manifesto.

A ideia basica da mineracao de processos é extrair conhecimento a partir de registros
de eventos, frequentemente disponiveis nos sistemas (de informagdo) existentes, com o
objetivo de descobrir, monitorar e melhorar processos reais[58, 59, 57].

A mineracao de processos é uma area de pesquisa relativamente nova que se posiciona
entre as areas de inteligéncia artificial e mineragao de dados e entre areas de modelagem
e analise de processos. O crescente interesse em mineragdo de processos ¢é justificado
pelo fato de que cada vez mais eventos sao registados, facilitando assim a criacao de
histéricos de processos e pela necessidade de melhorar processos de negdcio em ambientes
competitivos e de rapida evolugao [58, 59, 7].

O crescimento do volume de informacoes digitais, principalmente as diretamente rela-
cionadas com processos em organizacoes, possibilita o registro e analise de eventos desses
processos [58, 59]. Assim, qualquer etapa ou opera¢ao de um processo ou sistema podem
ser vistos como eventos [58, 59].

O desafio das organizagoes é explorar os dados de eventos de uma forma proveitosa para
alcancar resultados, tais como: entender o comportamento real do processo, identificar
gargalos, prever problemas, registrar violagdes de regras, recomendar ac¢oes corretivas e
otimizar processos [58, 59].

A Figura 2.5 apresenta um exemplo basico do potencial da mineracao de processos.
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Log de Eventos (F]_ ™y
Caso Id  [Evento Id |DataHora Atividade " Recurso  |Custo  |. Cargo A
Zo604422[01712/2010 : 10:00]registrar Pedide Pete =0].. Ass erte
256544 24[02712/2010 : 11:01]examinar completamente [Sue 400f...

1 25654425[03/12/2010 : 14:02]werificar bilhete Mike 100f... Fete
256044 Z26[04/12/2010 : 10:03]decidir Sara 200f...

25654427 [05712/2010 : 20:04]rejeitar pedido Pete 200f... Mike
256544 Z8[01712/2010 : 10:00]registrar Pedido Mike S0]...
25654428 [02712/2010 : 11:01]werificar bilhete Mike 400f... @

2 35654450|03/12/2010 : 14:02|examinar parcialmente __|Pete 100 Ellen
2560443 1[04712/2010 : 10:03]decidir Sara 200 h J
25654432[05/12/2010 : 20:04]pagar compensacac Elen =00
25654433 [01712/2010 : 10:00]registrar Pedido Pete S0[= Cargo E:
25654434[02712/2010 : 11:01]examinar completamente [Mike 400[... Especidista
25654435[03/12/2010 : 14:02]examinar parcialmente Elen 100f...
35654436|04/12/2010 : 10:03|decidir Sarz Z00]... 'ﬁ‘ Sue

i} 25654437 [05712/2010 : 20:04]reiniciar pedido Sara 200f...
25654438[06/12/2010 : 10:00[examinar campletamente [Pete 100f... |“| Sean
35654435[07712/2010 : 11:01]wverificar hilhete Sara 200]...

25654435 [07712/2010 : 15:01]decidir Elen 200f... —_
25654440[08/12/2010 : 14:02|pagar compensacac Elen S0]... FCargn G: oy
25654441 [01712/2010 : 10:00]registrar Pedido Pete 400f... Gestor
2565444 2[0271272010 : 11:01]verificar bilhete Mike 100f...

4 2565444 3[03712/2010 : 14:02]examinar completamente [Elen =00[... 'ﬁ' Sara
256054444 [0471272010 : 10:03]decidir Sara 200f... " J
25654445[05712/2010 : 20:04]rejeitar pedido Sara 200f...

Tegistrar
Pedide

rejeitar
pedido

Cverificar
bilhete
reiniciar
pedido

Figura 2.5: Extracdo de conhecimento com técnicas de minera¢ao de processos (Fonte:
[58, 59]).

Os pontos principais da figura podem ser explicados da seguinte forma:

1. O ponto de partida inicial ¢ um determinado conjunto de eventos que contém infor-
magoes do caso (instancia do processo) e da atividade a que se referem. Geralmente

podem ser ordenados e conter informagoes temporais e/ou de recursos utilizados;

2. Com base nesses registros pode-se descobrir os cargos da organizacao por meio da

identificacao de grupos de pessoas com atividades similares;

3. Pode-se descobrir o fluxo que melhor descreva o comportamento observado na anélise

das sequéncias das atividade nos eventos do processo;
4. Pode-se usar os registros para identificar regras de decisao utilizados nos processos;

5. Pode-se extrair e apresentar informacgoes de desempenho do processo sobre o modelo

descoberto [58, 59].
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Embora a descoberta de fluxo de controle do processo (modelo) seja frequentemente
vista como a aplicagdo mais interessante de mineragao de processos, ela nao esta limitada
a esse escopo. A descoberta de processos é simplesmente uma das trés formas bésicas de

mineragao de processos, como pode ser visto nas Figuras 2.6 e 2.7.

suporta/
controla

mu nd 0 Processos

de negdcio
pessoas maquinas
componentes

organizacdes

sistema de

software

regista

eventos, por
exemplo,
especifica mensagens,
modela ; .
analisa _configura transacgdes,
implementa ate.

analisa
descoberta
modelo < registos
(processo) nfgrmidad de eventos
extensao

Figura 2.6: Tipos bésicos de mineracao de processos (Fonte: [58, 59]).

As trés formas basicas de mineracao de processos: descoberta, conformidade e extensao

sao explicadas da seguinte forma:

e Descoberta: sem requerer qualquer tipo de informacao, a priori, sobre o modelo do
processo, uma técnica desse tipo usa exclusivamente um conjunto de registros de

eventos para produzir um modelo do processo.

e Conformidade: diferente da anterior, essa forma de mineracao de processos utiliza as
informagoes do modelo formal do processo e compara com um conjunto de registros
de eventos do mesmo processo, a fim de verificar se o processo esta em conformidade
com os modelos formais e vice-versa. A principal saida desse tipo de técnica sao
informagoes de diagnéstico, identificando diferengas ou semelhancgas entre modelos

fornecidos e registros de eventos.

e Faxtensdo: essa forma de mineracao de processos também requer um conjunto de
registros de eventos e um modelo como entrada e tem como objetivo complementar
e aperfeicoar o modelo formal do processo fornecido a priori. Ela complementa ou

aperfeicoa um modelo de processo a partir das informagcdes encontradas no con-
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junto de registros de eventos, tais como: niveis de servigo, tempos de execucao e
frequéncias [58, 59, 7].

A Figura 2.7 demonstra as entradas e saidas das formas basicas de mineracao de

Processos.

(@)

(b) verificagéo de
conformidade

registos de
=
« novo modelo
modelo q

Figura 2.7: Entradas e saidas das formas bésicas de mineragao de processos (Fonte: [58,
59]).

©

extensio

A utilizacao das diferentes formas de mineracdo de processos permitird a avaliagao
da dinamica real do processo em diferentes perspectivas, tais como: de fluxo de controle,
organizacional, de caso e de tempo. Essas perpectivas sao explicadas por [58, 59, 7], da

seguinte forma:

e Perspectiva de fluzo de controle: tem foco na ordenagao de atividades, com o ob-
jetivo de encontrar uma boa caracterizagao de todas as sequéncias de atividades

possiveis, e como resultado apresenta o modelo do fluxo do processo.

e Perspectiva organizacional: tem foco na apresentagao de informagoes relativas aos
recursos existentes nos registros de eventos, como: quais os envolvidos no processo
(pessoas, sistemas, fungoes, ou departamentos); de que forma estes estao relaciona-
dos com o objetivo de descrever a rede social do processo e evidenciar a estrutura
da organizacao através da classificacao de pessoas, em termos de fungoes e unidades

organizacionais.

e Perspectiva de caso: tem seu foco em aspectos de casos de processo, sendo que um

caso pode obviamente ser caracterizado por varios aspectos diferentes, por exemplo:
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pelo seu percurso no processo, pelos atores que o executam, ou por quaisquer outros

atributos e valores contidos nos dados do conjunto de eventos.

e Perspectiva temporal: tem seu foco na duragdao e na frequéncia de eventos, obser-
vando as referéncias temporais contidas nos eventos, com o objetivo de possibilitar
a descoberta de pontos de gargalo, medi¢ao dos niveis de servigo, monitoramento do
uso de recursos, e previsao do tempo de processamento necessario para conclusao

dos casos existentes.

A mineracao de processos pode ser considerada como o elo que faltava entre minera-
¢ao de dados e BPM tradicional, pois a maioria das técnicas de mineracao de dados nao
sdo orientadas a processos [58, 59]. As estruturas simples de minera¢ao de dados, como
arvores de decisao e regras de associacao podem, potencialmente, descrever algumas infor-
magoes sobre processos, no entanto, modelos de processo exigem tipos de representacao
e algoritmos completamente novos [58, 59).

Existe uma ampla variedade de algoritmos de mineragao de processos nos mais diversos
niveis de maturidade [24]. A selegao do algoritmo a ser utilizado é muito importante, visto
que os resultados da mineracao diferem de um algoritmo para outro. Essa escolha deve
ser avaliada em funcao da area de aplicacao e dos objetivos pretendidos para cada projeto
de mineracao de processos [24].

Alem da escolha do algoritmo, um dos grandes desafios da mineracao de processos é
encontrar e preparar os dados certos [11]. Portanto, um aspecto relevante que se deve
ter em mente quando se trata de mineragdo de processos é o conjunto de critérios de
qualidade dos registros dos logs de eventos a serem utilizados como a principal fonte de
informacao.

A qualidade dos registros é de fundamental importancia, ja que os dados de eventos
sao o ponto de partida para qualquer atividade de mineracao de processos e a qualidade
dos resultados depende muito da qualidade das entradas utilizadas [58, 59]. Portanto, os
eventos devem ser tratados adequadamente nos sistemas de informagao que suportam os
processos que serao analisados com mineragao de processos.

Os registros de eventos, nao necessariamente precisam ser armazenados em arquivos
ou repositorios dedicados, mas podem estar armazenados em tabelas de bases de dados,
registros de mensagens, arquivos de correio eletronico, registros de transacoes e outras
fontes de dados [58, 59]. A qualidade dos registros de eventos é mais importante que o
formato de arquivo em que é armazenado [58, 59].

Na realidade da maioria dos casos, os registros de eventos sao muitas vezes tratados
como subprodutos dos sistemas e sao gerados apenas para serem usados para depuracao

ou caracterizacao [58, 59]. No entanto, para geragao de eventos de melhor qualidade faz-
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se necessaria uma abordagem mais sistematica para gerar e armazenar esse tipo de dado
[58, 59].
A Tabela 2.1 descreve os cinco niveis de maturidade de registros de eventos, que variam

de excelente qualidade ( * x x % * - cinco estrelas) até baixa qualidade(x - uma estrela).

Tabela 2.1: Niveis de maturidade de registros de eventos (Fonte: [58, 59]).

sos) de processos e atividade sdo supor-
tados de uma forma explicita.

Nivel Caracteristicas Exemplos
* * * * % | Este é o nivel mais alto, em que os re- | Registros de sistemas de
(cinco gistros de eventos sao de excelente qua- | BPM anotados com seman-
estrelas) lidade e os eventos sao bem definidos e | tica.

registrados de forma automatica, siste-

matica, consistente, segura e tém uma

semantica clara.
* % x| Eventos sao registrados automatica- | Os registros de eventos
(quatro mente e de forma sistematica e consis- | de sistemas tradicionais de
estrelas) tente. Conceitos como instdncias (ca- | BPM/ workflow.

* x x (trés

Eventos sao registrados automatica-

Tabelas em sistemas de Pla-

nao corresponder a realidade e poderao
haver eventos em falta.

estrelas) mente, apesar de nao existir qualquer | nejamento de recurso cor-
abordagem sistemdtica. Existem ga- | porativo (do inglés: FEn-
rantias que os eventos registrados cor- | terprise Resource Planning)
respondem a realidade. Registros sao | (ERP), registros de even-
fidedignos, mas nao necessariamente | tos em sistemas de Gestao
completos. de Relacionamento com o
Cliente (do inglés: Clusto-
mer Relationship Manage-
ment) (CRM), etc.
**  (duas | Eventos sdo registrados automatica- | Registros de eventos de sis-
estrelas) mente, no entanto nenhuma abordagem | temas de gestao de produtos
sistematica é seguida para decidir que | e documentos, folhas de cal-
eventos devem ser registrados. Even- | culo de engenheiros, etc.
tos poderao nao ser registrados ou ser
inapropriadamente.
* (uma es- | Nivel mais baixo,os registros de even- | Indicios deixados em docu-
trelas) tos sdo de baixa qualidade. Poderao | mentos de papel ao longo do

seu percurso pela organiza-
cao ("post-its"), etc.

Para o alcance de resultados satisfatorios, as técnicas de mineracdo de processos sé
devem ser aplicadas em registros que se situam nos niveis 5 (x*xx%) , 4 (kx*x) € 3 (k**)
estrelas. Nao faz muito sentido aplicar mineragao de processos em registros de nivel 2 (
*%) ou 1 (%) estrela, pois, embora em principio seja possivel a aplicagdo, a andlise sera

problematica e os resultados poderao nao ser fidedignos [58, 59] .
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Para maximizar os resultados de iniciativas de mineracao de processos, as organizagoes
devem concentrar esforcos em garantir maior nivel de qualidade possivel no registros de
eventos [58, 59].

A qualidade dos dados de eventos podem ser avaliadas sob varios critérios, como:
fidedignidade, completude, clareza e sequranca. Esses critérios sao explicados da seguinte

forma:

e fidedignidade: deve garantir a seguranca de assumir que os eventos registrados fo-
ram realmente executados e que, além disso, a informacado neles contidas sejam

verdadeiras.

e completude: deve garantir que os registros de eventos sejam completos, ou seja, para

uma determinada aplicacdo ndo existem eventos faltantes.

e clareza: deve garantir que qualquer evento registrado tenha uma semantica bem

definida.

e sequrancga: no registro dos eventos devem ser levados em conta a privacidade e
seguranca, isto ¢, os envolvidos devem ter conhecimento dos tipos de eventos que

estao sendo registrados e a forma como poderao ser utilizados [58, 59].

Os registros de logs de eventos podem ser encontrados em uma grande variedade de
formas diferentes, uma vez que cada sistema tem seu mecanismo proprio de registro de
eventos. Para facilitar o intercambio de registros de logs eventos entre as ferramentas foi
criado o padrao Fluxo de Eventos Extensivel (do inglés: eXtensible Event Stream) (XES)
[10].

Trata-se de um padrao baseado em XML para logs de eventos criado principalmente
para uso na mineragao processo, projetado para ser igualmente adequado para mineracao
de dados em geral, mineracao de texto e andlise estatistica. Ele foi desenvolvido com
bases nos principios de simplicidade, flexibilidade, extensibilidade e expressividade. Esses

principios podem ser entendidos da seguinte forma [10]:
o simplicidade: usar a maneira mais simples possivel para representar informagoes;

o flexibilidade: ser capaz de capturar logs de eventos a partir de qualquer tipo de

dominio de aplicagao;
e cxtensibilidade: deve ser facil de adicionar novos padroes mantendo compatibilidade;

o Frpressividade: deve possibilitar anexar semantica humano-interpretaveis para logs

de eventos.

A estrutura bésica de um documento XES corresponde a uma estrutura universal de

informagoes de logs de eventos composta por log , trace e event [10].
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e [og: contém todos os logs de eventos de um processo especifico;
e trace: descreve a execucao de uma instancia especifica do processo;
e cvent: representa as atividades observadas durante a execucao do processo;

Os objetos log , trace e event nao contém informacoes proprias, eles apenas definem a
estrutura do documento XES. Todas as suas informagoes sdo armazenadas nos atributos
que utilizam estrutura de chave e valor.

A aplicagao das técnicas de mineragao de processos sobre os registros de logs de eventos,
com apoio de ferramentas especializadas, possibilitam a analise profunda da dinamica do
processo. Entre essas técnicas estd a dotted chart analysis [35], ou em portugués andlise
de grafico de pontos.

Esta é uma técnica de andlise visual que explora a capacidade dos seres humanos de
ver padroes em dados nao estruturados para proporcionar uma melhor compreensao de
grandes e complexos conjuntos de dados, possibilitando extracao de informacoes relevantes

[58, 59]. Um exemplo de gréfico de pontos é apresentado na Figura 2.8
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Figura 2.8: Exemplo grafico de pontos.

A analise de grafico de pontos utiliza um grafico bidimensional, em que os eixos ho-
rizontal e vertical podem conter quaisquer dos atributos de eventos. Na area central do
grafico sao desenhados pontos nos cruzamentos entre os atributos selecionados de acordo
com sua ocorréncia nos registros de eventos. Através da analise do grafico é possivel
observar a dispersao dos pontos e identificar como o processo se comporta.

Quando utilizado atributo do tipo time:timestamp, a escala do eixo correspondente
pode ser cronoldgica ou relativa. A escala cronoldgica apresenta os intervalos de data e

hora entre a menor e a maior data de eventos encontrada no conjunto de eventos. A escala

20



relativa considera os intervalos de tempo entre o tempo zero e o tempo maximo, calculado
pela diferenca de tempo entre o primeiro e o ultimo evento do caso. A escala cronolégica
possibilita a visualizacao das atividades do decorrer do tempo, enquanto a escala relativa
permite a visualizacdo do perfil de duracao das atividades dos casos de processos.

Essa técnica possibilita ainda a utilizacao de formas e cores para cada ponto, de acordo
com os atributos selecionados. Por exemplo, para identificar recurso ou atividade a que o
ponto se refere.

Através desse tipo de analise é possivel identificar periodos de interrupcao de ativida-
des, degradacao do desempenho, variagoes de demanda, gargalos e recursos criticos. Todos
esses problemas se traduzem em riscos que comprometem os resultados do processo.

Portanto, pode-se utilizar técnicas de analise de riscos como técnica complementar na
andlise de processos. A analise de riscos examina a eficacia no controle do processo ao
avaliar o que possivelmente podera ocorrer ao processo em decorréncia de determinados
cenérios e seus possiveis impactos na organizagao [3, p.130].

Para analisar esses riscos faz-se necessario a utilizagao de técnicas especificas que

orientem a correta abordagem para identificar, analisar e tratar esses riscos.

2.3 Gestao de Riscos

Risco pode ser definido como incerteza dos resultados. Os risco é o efeito da incerteza
sobre objetivos [1].0 riscos podem ser classificados como ameagas ou oportunidades [39)].

Pelo fato de existir essa incerteza, [50] afirma que faz-se necessario realizar a gestao
formal dos riscos. Quando uma organizacao tem certeza absoluta da materializacao de
um risco fica facil determinar o curso de agdo a ser tomado, independente de tratar-se de
uma ameaca ou oportunidade.

A gestao de riscos exige a identificagdo e controle da exposicao da organizacao aos
riscos que podem impactar seus objetivos de negdcio [1]. O objetivo da gestao formal de
riscos é sistematizar esse processo para que ocorra de forma visivel, repetivel e que sejam
aplicados de forma consistente para apoiar a tomada de decisdo com base em uma sélida
compreensao dos riscos e seu provavel impacto sobre a realizacao dos objetivos [1].

Os frameworks de gestao de riscos consistem de passos bem definidos para tomada
de decisao na determinacao das agOes apropriadas para gerenciar os riscos em um nivel
aceitavel pela organizagao [50, 1]. Dentre esses frameworks, um dos mais conhecidos e
aplicaveis é a ABNT NBR ISO 31000:2009, que consiste de um conjunto de diretrizes
internacionais para gerenciamento de risco [50, pag.403-407]. Essa norma foi publicada
em 2009 e pode ser ser aplicdvel e adaptéavel para qualquer ptiblico e contexto [50, pag.403-

407]. Trata-se de uma abordagem orientada a processos que fornece orientacao de forma

21



mais geral e conceitual, em vez de especificar todos os aspectos de uma abordagem de
avaliagdo e gestao de risco de uma organizacao [50, pag.403-407].

Essa norma descreve, em detalhes, o processo sistematico e légico que as organiza-
¢oes podem utilizar para gerenciar os riscos, contemplando as atividades necessarias para
identificacdo, andlise, avaliacdo e tratamento dos riscos de acordo com os critérios es-
tabelecidos. Simultaneamente a essas atividades, ocorre a comunicacdo e consulta as
partes interessadas, bem como o monitoramento e andlise da criticidade dos riscos e dos
controles que os modificam, com o objetivo de garantir que todos os tratamentos de ris-

cos necessarios sejam realizados [50, pag.403-407]. A Figura 2.9 apresenta o fluxo desse

processo.
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Figura 2.9: Modelo de Processo de Gestao de Riscos da ISO 31000 (Fonte: [1]).

Essa norma fornece os principios e diretrizes para gerenciar qualquer forma de risco de
uma maneira sistematica, transparente e confiavel, dentro de qualquer escopo e contexto.
Entretanto, tendo em vista que cada setor especifico ou aplicacao da gestao de riscos traz
consigo necessidades particulares, publico, percepgoes e critérios variados, foi incluido o
estabelecimento do contexto, como uma atividade no inicio desse processo [50, 1]. Essa
atividade tem como objetivo ajudar a revelar e avaliar a natureza e a complexidade dos
riscos, por meio da captura dos objetivos da organizagao, o ambiente interno e externo,
as partes e os critérios de risco do contexto da organizagao[l].

Apos a identificacao e entendimento do contexto, a avaliacao de risco é realizada. Essa
avaliacao consiste em trés etapas: identificacdo de riscos, andlise de risco e avaliacdo de

risco. O objetivo de cada uma dessas etapas é:
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e identificacdio de riscos: tem como objetivo criar uma relacdo abrangente de riscos
com base nos eventos do contexto que podem impactar na realizacdo dos objetivos

da organizagcao.

e andlise de risco: objetiva obter uma compreensao completa dos riscos, que sera
utilizada como entrada para a préxima etapa de avaliagdo dos riscos e para tomada

de decisoes relativas ao plano de tratamento de riscos.

e avaliacao de risco: consiste em tomar decisoes sobre os riscos que serao tratados e

as prioridades relativas entre eles.

e tratamento de riscos: envolve a modificacdo dos riscos por meio de uma ou mais
abordagens [50, 1].

Além dessa abordagem proposta pela ABNT NBR ISO 31000:2009[1], o PMBOK][39],
apresenta outra abordagem composta de um conjunto de seis processos para gerencia-

mento de riscos. Sao eles:

e planejar o gerenciamento dos riscos : define como serao conduzidas as atividades

de gerenciamento dos riscos de um projeto;

e identificar os riscos: determina os riscos que podem afetar o projeto e documenta

suas caracteristicas;

e realizar a andlise qualitativa dos riscos: avalia a combinacao da probabilidade de
ocorréncia e impacto dos riscos, com o objetivo de prioriza-los para analise ou agao

posterior;

e realizar a andlise quantitativa dos riscos: analisa numericamente o efeito dos riscos

nos objetivos do projeto;

e planejar as respostas aos riscos: desenvolve opcoes e acoes para potencializar as

oportunidades e diminuir as ameagas;

e controlar os riscos: implementa planos de respostas aos riscos, acompanha os riscos
identificados, monitora riscos residuais, identifica novos riscos e avalia a eficacia do

processo de gerenciamento dos riscos durante todo o projeto.
As principais estratégias para tratamento de riscos sao:

e prevenir: evitar o risco decidindo por nao iniciar ou continuar com a atividade que
da origem ao risco, ou remover a fonte de risco, decidindo alterar componente e

recurso por outros que nao oferegam OS IMesImos riscos;
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e czplorar/melhorar: adotar ou aumentar o risco, no caso de busca de aproveitar uma

oportunidade;

e mitigar: alterar a probabilidade e consequéncias, por meio de adog¢ao de mecanismos

de controle e protecao;

e compartilhar/transferir: compartilhar ou transferir o risco com ou para terceiros

(contratacao e seguros); ou

e aceitar: aceitar o risco por decisao informada, realizagao agdes somente apos o risco

ocorrer [39, 1].

O tratamento dos riscos é priorizado com base em resultados da etapa anterior de
avaliagdo dos riscos. Existe um amplo conjunto de ferramentas analiticas que podem ser
utilizadas para apoiar essa avaliacao.

Os riscos podem ser mapeados em uma matriz que possibilite considerar a probabi-
lidade de ocorréncia e o respectivo impacto na organizagao, devendo receber priorizacao
para andlise, os riscos de alta probabilidade de ocorréncia e alto impacto [3, p.130].

A norma ABNT NBR ISO 31010:2009[2] apresenta um conjunto amplo de técnicas para
o processo de avaliagdo de riscos. Entre elas estd a matriz de probabilidade/consequéncia
que combina classificagoes qualitativas e semi-quantitativas de consequéncias e probabi-
lidades, a fim de produzir um nivel de risco ou classificacao de riscos [2]. Para cada
contexto em que ela é utilizada, seu formato e defini¢coes devem ser ajustados. As escalas
de probabilidade e consequéncia podem ter qualquer nimero de pontos [2].

A matriz de probabilidade/consequéncia é usada geralmente como ferramenta de se-
lecdo nos casos em que muitos riscos foram identificados, do mesmo modo em situacoes
onde nao ha dados suficientes para uma analise meticulosa, ou em situacoes nas quais
nao se dispoe de tempo e recursos para uma analise mais quantitativa [2]. A Figura 2.10
apresenta um modelo de matriz de probabilidade/consequéncia que pode ser usada para
determinar a classificacao de riscos.

O processo de utilizagao dessa matriz é o seguinte: primeiro deve-se encontrar a escala
de consequéncia que melhor se adapta ao risco em andlise e em seguida definir a probabi-
lidade de ocorréncia [2]. A combinagao dessas duas informagoes definird a classificacao da
prioridade ou criticidade do risco. Por exemplo: um riscos com classificacdo de probabili-
dade igual a 4 (quatro) e classificacdo de consequéncia igual a 5 (cinco) serd classificado

com prioridade I, a mais alta prioridade.
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Figura 2.10: Matriz de Probabilidade/consequéncia (Fonte: [2]).

Outra ferramenta similar, sugerida pelo Corpo do Conhecimento em Gerenciamento
de projetos (do inglés: Project Management Body of Knowledge) (PMBOK)[39] é a matriz
de probabilidade e impacto, definida como uma rede para o mapeamento de probabili-
dade de ocorréncia de cada risco e o seu impacto nos objetivos do projeto caso tal risco
ocorra. Nela os riscos sao priorizados de acordo com suas implicagoes potenciais de afe-
tar os objetivos do projeto. Uma abordagem tipica de priorizacao dos riscos é usar uma
tabela de referéncia ou uma matriz de probabilidade e impacto. Diferente da matriz de
probabilidade/consequéncia que permite varios niveis de classificagdo de prioridades, na
matriz de probabilidade e impacto as combinacoes especificas de probabilidade e impacto
fazem com que um risco seja classificado com importancia “alta”, “moderada” ou “baixa”.

Em se tratando do contexto de processo de T1, como é o caso dessa pesquisa, a sistema-
tizacao das fontes de riscos operacionais que afetam os ativos de TI podem ser divididas
em quatro classes principais: ag¢oes humanas, falhas de software e hardware, fraquezas
de processos internos e eventos externos [20]. Cada classe pode ser ainda dividida em

subclasses e elementos individuais. A lista abaixo apresenta essa sistematizagao [20]:
e acoes humanas:

— agoes nao intencionais: erro, ignorancia e descumprimento;

— agoes deliberadas: abuso, fraude, sabotagem, roubo e vandalismo;
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e falhas de software e hardware :

— falhas de equipamento: capacidade inadequada, desempenho inadequado, ma-
nutencao inadequada e obsolescéncia de equipamentos;

— falhas de software: incompatibilidade, gerenciamento de configuragao inade-
quada, gerenciamento de mudanca inadequada, configuragoes de seguranca in-

corretas, praticas de programacao inseguras e teste inadequado;
e fraquezas sobre processos internos:

— concepgdo e implementagdo do processo: processo inadequado, documentagao
inadequada do processo, falta de compreensao dos papéis e responsabilidades,
notificacoes e alertas inadequados, fluxos de informacao incorretos, escalagao
incorreta de problemas, falta de acordos de nivel de servico e transmissao de

problemas ineficiente;

— controle de processo: falta de monitoramento, falta de métricas, falta de revisao

periddica e propriedade do processo inadequada;
e Fventos externos:

— desastres: condigoes do tempo, fogo, inundacao, terremoto, revolta e quaren-

tena;
— problemas juridicos: inadequacao, mudancas na legislagao e litigio;
— dependéncias de servigo: problemas de fornecimento, dependéncia dos servigos

de emergéncia e problemas de transporte.

Tendo em vista que uma das fontes de riscos esta relacionada a deficiéncias ligadas ao

controle de processo, como falta de monitoramento e falta de métricas, uma das formas

de tratamento dessa fonte de riscos pode ser feita usando uma estratégia de mitigagdo de

riscos por meio de adogao de mecanismos de controle do processo. Essa mitigagao dos

riscos pode ser feita por meio do estabelecimento, analise de indicadores de desempenho

do processo, que possibilitem monitorar os aspectos do desempenho do processo que estao

direta ou indiretamente relacionados com os riscos analisados.

Para o estabelecimento desses indicadores deve-se observar as boas praticas ja dispo-

niveis sobre medicao de desempenho de processos.

2.4 Medicoes de Desempenho de Processos

Os termos medigcdo, medida, métrica e indicador sdo muitas vezes mal-interpretados e

usados sem distingao [3]. Para dar clareza sdo apresentadas as seguintes defini¢oes [3]:
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e medicao de desempenho: capacidade de medir e interpretar o desempenho de pro-
cessos, englobando o trabalho de coleta de medidas de desempenho de processos,

criacao de métricas e indicadores e interpretacao de resultados.

e medida: é a quantificagdo de dados em um padrao e qualidade aceitaveis (exatidao,
completude, consisténcia, temporalidade). Medida representa um dado, por exemplo

unidade de medida (m, cm, kg, g, horas)

e métrica: é uma extrapolacao de medidas, representando uma informacao. Por exem-

plo, o nimero de defeitos de produtos pelo nimero total de produtos produzidos.

e [ndicador: é uma representacao de forma simples ou intuitiva de uma métrica ou
medida com o objetivo de facilitar sua interpretacao em caso de comparagao com

uma referéncia ou alvo.

A existéncia de métricas bem elaboradas e que sejam capazes de prover suporte a
criacdo de indicadores de desempenho organizacionais é um pressuposto de uma boa
estrutura de gerenciamento de desempenho de processos [3].

Uma estrutura balanceada de indicadores deve contemplar tanto indicadores direcio-
nadores, quanto indicadores de resultados. O primeiro tipo monitora a causa antes do
efeito e possibilita a alteragao do curso da agao para o alcance de um resultado; o segundo
monitora o efeito e ndo permite mais alterar um dado resultado [3].

Medigoes eficazes devem concentrar-se em indicadores significativos e vitais que sejam
economicos, quantitativos e utilizdveis para a obtengao dos resultados desejados [49]. A
adocao de muitas medidas diferentes pode levar a perda do foco em melhorar os resultados,
portanto deve-se medir apenas o que mais importa [49].

O critérios essenciais para a geracao de indicadores sao: seletividade, simplicidade
e clareza, abrangéncia, rastreabilidade e acessibilidade, comparabilidade, estabilidade e
rapidez de disponibilidade e baizo custo de obtengao. [8, 43]. Esses critérios podem ser

assim interpretados [8, p.36-37]:

o seletividade: refere-se a capacidade do indicador de selecionar e diferenciar as coisas,

captando caracteristicas chaves do processo, servigo ou produto a que se referem;

o simplicidade e clareza: o indicador deve ser facil de compreender e aplicar. Deve ser
definido em linguagem acessivel com facil e claro significado para os diversos niveis

da organizacao;

e rastreabilidade e acessibilidade: deve-se permitir o registro, atualizacao e disponibi-

lidade dos dados do indicador (resultados, memorias de célculo e responsaveis)

e abrangéncia o indicador deve ser suficientemente representativo do produto ou do

processo a que se refere, inclusive em termos estatisticos;
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e comparabilidade: deve ser de facil comparagao com referenciais apropriados;

e cstabilidade: o indicador deve ser perene e gerado com base em procedimentos
padronizados, permitindo fazer uma previsao do resultado quando o processo esta

sob controle;
e disponibilidade: as informagoes do indicador devem estar disponiveis para acesso;

e baixo custo: deve haver baixo custo para levantamento das informagoes e geracao

do indicador.

As medigoes, como parte do acompanhamento da gestao de servigo de TI, ajudam a

determinar a satide dos processos em relacao aos seguintes aspectos [49, pag.54]:

e conformidade do processo: objetiva verificar se os processos definidos estao real-
mente sendo seguidos e se as ferramentas de gerenciamento de servigos estao sendo

corretamente implementadas e utilizadas;

e qualidade: objetiva verificar o quao bem os processos de trabalho estao sendo execu-
tados e monitorar a qualidade das atividades relacionadas aos objetivos do processo

de ponta a ponta;
e desempenho: objetiva monitorar a eficiéncia do processo;

e valor: objetiva monitorar a eficacia e o valor percebido do processo para as partes

interessadas e para a equipe de TI que executa as atividades do processo.

e volume: objetiva determinar a carga e a taxa de transferéncia sobre os processos de

gerenciamento de servicos.

Essas medigoes tém como objetivo gerar métricas que uma organizacao possa utilizar
a fim de apoiar a gestdo e a melhoria continua dos servigos de TI. Existem trés tipos

principais de métricas, sdo eles[49, pag.53]:

e métricas de tecnologia: sao frequentemente associadas com as métricas baseadas em
componentes e aplicagoes de TI (por exemplo: métricas de desempenho e disponi-

bilidade de determinada aplicagao).

e métricas de processo: sao métricas capturadas na forma de medidas de desempe-
nho dos processos. Essas métricas podem ajudar a determinar a saude geral de
um processo. Os indicadores de performance podem ajudar a responder questoes

fundamentais sobre a qualidade, desempenho, valor e a conformidade do processo.

e métricas de servigo: tém como objetivo capturar os resultados dos servicos de ponta

a ponta (por exemplo: indicadores de niveis de servigos).
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Em algumas situagoes pode ocorrer muita diversidade de comportamento e desem-
penho entres os casos de um mesmo processo, exigindo a utilizagdo de técnicas para
possibilitar o agrupamento de casos, a fim de facilitar a analise do desempenho. Para

isso, existem técnicas de mineracao de dados especializadas.

2.5 Técnicas de agrupamento (clustering)

As técnicas de agrupamento (clustering) consistem na divisdo de observagdes em grupos
semelhantes [38]. A representacao dos dados pelo seus grupos, embora implique em perda,
de detalhes, promove a simplificagdo. Do ponto de vista da modelagem de dados, histo-
ricamente, clustering tem suas raizes na matematica, estatistica e analise numérica. Na
perspectiva da aprendizagem de maquina clustering, é um técnica utilizada para identificar
padroes ocultos nos dados. A partir de uma perspectiva pratica clustering desempenha
um papel de destaque na aplicacoes de mineragao de dados.

Entre as técnicas de clustering estao o K-Means e o Agrupamento Hierarquico, que

podem ser assim descritas [6]:

o Agrupamento Hierdrquico: é um método de agrupamento por aglomeracdo, o qual
produz um diagrama de arvore que pode ser cortado a uma altura escolhida para
produzir o nimero de agrupamentos desejado. Cada observacao € inicialmente colo-
cada em seu proprio grupo e os grupos sao agrupados sucessivamente, em conjunto,

em ordem crescente de sua proximidade.

e K-means: é um método interativo que minimiza a soma das distancias dentro do
grupo para um determinado nimero de grupos. O método comeca com uma estima-
tiva inicial para os centroides dos grupos e cada observacao ¢ colocada no grupo ao
qual estd mais préxima. Os centroides dos grupos sao, entao, atualizados para seu
centro de massa e todo o processo ¢é repetido até que o conjunto centroides ja nao
se mova mais. Muitas vezes, um outro algoritmo de agrupamento (por exemplo:
hierdrquico) é executado inicialmente para determinar os pontos de partida para
os centroides. Uma pesquisa realizada em 2002 o aponta o k-means como o mais
popular algoritmo de clustering utilizado para aplicagoes cientificas e industriais
(38, 15].

Para avaliar a qualidade do resultado da aplicacao das ténicas clustering, o coeficiente
de silhueta é uma das métricas comumente utilizadas[54]. Esse coeficiente combina ideias
tanto de coesdo, quanto de separacao para observagoes individuais, assim como de um

grupo ou agrupamentos [47].
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O coeficiente de silhueta é obtido da seguinte forma: em primeiro lugar, calcula-se
para cada observacao o quanto ela se encaixa no grupo que foi atribuida [6]. Isto é feito
comparando o quao perto o objeto esta de outros objetos em seu préprio grupo com o
quao proximo estd de objetos em outros grupos [6]. Em seguida, para cada alternativa
de quantidades de grupos analisados é possivel calcular a média do coeficiente de silhueta
dos grupos para verificar se o agrupamento apresenta uma estrutura satisfatoria [6].

Valores de coeficiente de silhueta préximos a 1 significam que a observacao estd bem
colocada em seu grupo; valores proximos de 0 (zero) significam que é provavel que a
observacao possa realmente pertencer a algum outro grupo [6].

Os valores médios do coeficiente de silhueta do agrupamento podem ser interpretados

da seguinte forma [54]:

e 0,71 a 1,0: uma estrutura forte foi encontrada;
e 0,51 a 0,70: a estrutura razoavel foi encontrada;
e 0,26-0,50: a estrutura é fraca e pode ser artificial;

e Menor que 0,25: nenhuma estrutura substancial foi encontrada.

Tratando-se de diagnostico de analise de desempenho de processo, um aspecto re-
levante é a necessidade de uma sistematica clara e estruturada para a mensuracao do
desempenho.

A mensuracao de desempenho é um tépico multidisciplinar muito estudado nas areas
de gestao e sistemas de informacao, principalmente na gestao de processos de negbcio,
como resultado, diferentes modelos, sistemas e frameworks de medicao de desempenho
foram desenvolvidos, tanto por académicos, quanto por profissionais[44]. A Secao 2.6

apresenta os principais modelos de mensuracao de desempenho existentes.

2.6 Modelos de mensuracao de Desempenho

A mensuracao do desempenho de processos de negdcios tornou-se uma questao central
tanto na academia quanto nas empresas, uma vez que as organizacoes sao desafiadas a
alcancar resultados eficazes e eficientes[44] e para isso elas devem medir, monitorar e
analisar seus desempenhos|26] .

Existem basicamente dois tipos de modelos de mensuracao de desempenho, os que
tem como objetivo avaliar a organizacao como um todo e os que avaliam desempenho de
componentes individuais e especificos da organizagao [44]. Dentre os modelos existentes,
alguns sao mais voltados para medicao de aspectos qualitativos e outros para os aspectos
quantitativos. A Figura 2.11 apresenta uma visao geral dos principais modelos de medigao

de desempenho. As Secgoes 2.6.1 e 2.6.2 apresentam a descri¢ao de cada um desses modelos.
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Figura 2.11: Visao geral dos modelos de medi¢ao de desempenho - Adaptado de [61].

2.6.1 Modelos de mensuracao de desempenho da organizacao

Entre os principais modelos, sistemas e frameworks de medi¢cao de desempenho desenvol-
vidos para avaliacdo do desempenho da organizacao como um todo, estao: Sistema de
Gerenciamento de Informagoes de Planta; Métodos de controle tradicionais (SMART),
Modelos de Auto-avaliacao e o Balanced Scorecard (BSC).

Sistema de Gerenciamento de Informacgoes de Planta

O Sistema de Gerenciamento de Informacoes de Plantas (do inglés: Plant Information
Management Systemm) (PIMS) é uma ferramenta com capacidade de coletar, centralizar
e armazenar por varios anos em um banco de dados tinico, dados de diferentes unidades da
planta (unidade industrial, ou mesmo setor dentro de uma industria), disponibilizando-os
através de diversas formas de representacao sob forma de aplicagoes de alto valor para
monitoramento e andlise do processo de produgao [18].

O PIMS teve sua origem na industria quimica e petroquimica, com o intuito de resolver

o problema da fragmentagdo de dados, proporcionar uma visao unificada do processo e
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eliminar as ilhas de informacao, concentrando em uma tnica base de dados a informacao
sobre todos os aspectos de uma planta[18].

A principal fungao de um PIMS é concentrar a massa de dados, permitir transformaé-los
em informagcao e informagao em conhecimento, possibilitando ao engenheiro de processo
tirar conclusoes sobre o comportamento atual e passado da planta, levando-o a conhecer
melhor sua planta[18].

Os principais constituintes de um PIMS sao: o historiador de processos, componente
responsavel pela coleta dos dados de diversas fontes e armazena-los em um banco de dados
temporal; a interface grafica para recuperacao de visualizagao dos dados armazenados e

as aplicagoes clientes complementares[18].

Métodos de controle tradicionais (SMART)

Um método tradicional de controle de desempenho é o modelo SMART, que foi desenvol-

vido com os seguintes objetivos[13]:

e medir como fungoes e departamentos contribuiam separadamente e juntos para o

alcance dos objetivos estratégicos;
e vincular as operagdes com as metas estratégicas;

e integrar informacoes financeiras e nao financeiras em uma forma que pudessem ser

utilizadas pelos gerentes;

e focalizar as atividades de negdcios nos requisitos ditados pelo cliente e melhorar

sistema de desempenho, incentivos e recompensas de acordo com as necessidades.

O modelo SMART sugere como base a estrutura de piramide de desempenho apresen-
tada na Figura 2.12. Trata-se de uma piramide em quatro niveis de objetivos e medidas,
com a finalidade de garantir ligacao entre estratégias e operagoes.

Neste modelo, os objetivos estratégicos sao desdobrados de cima para baixo e as me-
didas de desempenho sao definidas de baixo para cima. Na base da piramide estao as
medidas de desempenho de qualidade, entrega, tempo de processo e custos que sao men-
suradas no nivel operacional e sd@o chaves para alcancar os resultados de alto nivel. A
melhoria continua e a adogao de medidas corretivas nesse nivel evitam surpresas e pro-

moverao a implementagdo da estratégia de negdcio[13].

Modelos de Auto-avaliacao

Nas décadas de oitenta e noventa, influenciados pelo movimento de qualidade iniciado no

Japao, surgiram os modelo de Auto-avaliagao [32][9]. Em 1987 surgiu o Prémio Nacional
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Figura 2.12: Pirdmide de desempenho do modelo SMART - Adaptado de [13].

de Qualidade Malcolm Baldrige (do inglés: Malcolm Baldrige National Quality Award)
(MBNQA) com a finalidade de incentivar as empresas norte-americanas a se adaptarem
ao aumento da concorréncia japonesa que estava oferecendo melhor qualidade e obtendo
maior satisfagdo dos clientes[9][37].

O MBNQA estabelece critérios de exceléncia em desempenho, organizados em sete
areas. A Figura 2.13 apresenta interagdo entre essas sete areas.

Essas areas sao assim explicadas:

e Lideranca: como a alta geréncia lidera a organizacao e como a organizacao lidera

dentro da comunidade.

e Planejamento estratégico. Como a organizacao estabelece e planeja implementar

diregbes estratégicas.

e (liente e foco no mercado: como a organizagao constroi e mantém relacoes fortes e

duradouras com os clientes.

e Medicao, andlise e gerenciamento de conhecimento: como a organizacao usa dados

para suportar processos-chave e gerenciar o desempenho.

e FEnfoque de recursos humanos: como a organizagao capacita e envolve sua forca de
trabalho.
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Figura 2.13: Visao geral dos critérios do MBNQA - Adaptado de [36].

e (Gerenciamento de processos: como a organizagao concebe, gerencia e melhora processos-

chave.

e Resultados do desempenho empresarial / organizacional: como a organizacao atua
em termos de satisfacdo do cliente, finangas, recursos humanos, desempenho de
fornecedores e parceiros, operacoes, governanca e responsabilidade social e como a

organizagao se compara aos seus concorrentes.

Em 1988 a Fundagdo Europeia para a Gestao da Qualidade (do inglés: FEuropean
Foundation For Quality Management) (EFQM) criou o Prémio Europeu de Qualidade
(do inglés: European Quality Award) (EQA) e desenvolveu um modelo para a avaliacao
da melhoria da qualidade [32, 9]. O modelo de exceléncia EFQM baseia-se num conceito
que consiste em avaliar a qualidade de acordo com 9 critérios chave. Cinco deles sdao
“habilitadores”, pois cobrem o que uma organizagao faz e como o faz. Sao eles: liderancga;
pessoas; estratégia; parcerias e recursos; processos, produtos e servigos. Quatro sdo “re-
sultados”, um vez que abrangem o que uma organizacao atinge. Sao eles: resultados para
pessoais; resultados para clientes; resultados para sociedade e resultados para o negocio.
[22]. A Figura 2.14 apresenta a estrutura desse modelo.

A relacao entres esses critérios é a seguinte:

Para alcancgar um sucesso sustentavel, uma organizacao precisa de uma lideranca
forte e clara direcao estratégica. Eles precisam desenvolver e melhorar suas pessoas,
parcerias e processos para oferecer produtos e servigos de valor agregado aos seus cli-
entes. No Modelo de Exceléncia EFQM, estes sao chamados de habilitadores. Se os
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Figura 2.14: Visao geral dos critérios do EFQM (Fonte: [36]).

habilitadores certos forem efetivamente implementados, uma organizagao alcangara
os Resultados que eles e seus stakeholders esperam [21].

O modelo de exceléncia EFQM é um modelo nao-prescritivo que leva em conta uma
série de conceitos diferentes e fornece uma linguagem comum que permite o compartilha-
mento de conhecimentos e experiéncias, dentro e fora da organizacao. Esse modelo busca
garantir que as praticas de gestao utilizadas formem um sistema coerente e continuamente
melhorado a fim de entregar a estratégia pretendida para a organizagao [21].

Em 1992 surgiu no Brasil o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), que usufruiu
das metodologias de seus antecessores e a0 mesmo tempo que incorporou caracteristicas
nacionais[9]. Os critérios utilizados pelo PNQ sao[23]: Lideranga, Estratégias e Planos,
Clientes, Sociedade, Informacoes e Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados .

Tendo em vista que os critérios utilizados pelo MBNQA, EQA e PNQ sao genéricos e
bem documentados, eles servem como um modelo de auto-avaliagdo para as organizagoes
avaliarem seu desempenho, principalmente para se apoiarem na gestao estratégica, no

planejamento de agoes, ou em projetos de melhoria [32].

Modelo BSC

Buscando atender aos novos desafios da sociedade e das mudangas tecnologias, em 1996
foi desenvolvido talvez o mais conhecido e mais utilizados dos modelo de desempenho mul-
tidimensional, o Balanced Scorecard (BSC) [44][26]. Esse modelo avalia o desempenho nas
seguintes dimensdes: (1) perspectiva financeira, (2) perspectiva do cliente , (3) perspectiva
interna do processo empresarial e (4) perspectiva de "aprendizagem e crescimento'[31]. A

Figura 2.15 apresenta a interagao que ocorre entre essas diferentes perspectivas.
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Figura 2.15: Mapa estratégico do BSC (Fonte: [17]).

Com objetivos similares aos do modelo SMART, o BSC ajuda a traduzir a estratégia
de uma organizacao em indicadores de desempenho operacionais e objetivos com metas
para cada uma dessas perspectivas de desempenho. BSC é utilizado como um sistema de

gestao estratégica para realizar processos criticos de gestao, como [31, p .10]:
e ecsclarecer e traduzir visao e estratégia;
e comunicar e vincular objetivos estratégicos e medigoes;
e planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
e melhorar o feedback estratégico e a aprendizagem .

Os modelos SMART, Auto-avaliacio (MBNQA, EQA e PNQ) e BSC tém como obje-
tivo medir o desempenho de uma organizacao como um todo. Entretanto, ha forte ligacao

entre o desempenho dos processos de negocios e o desempenho organizacional. Portanto,
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torna se também muito importante medir o desempenho no nivel de processos. A Secao
2.6.2 apresenta os principais modelos, sistemas e frameworks de medi¢ao de desempenho

desenvolvidos para avaliacao de processos.

2.6.2 Modelo de mensuracao de desempenho de processos

Durante os ultimos anos, o conceito de empresa centrada no processo recebeu muita
atencao, tornando a avaliagao do desempenho de processos uma capacidade essencial para
permitir benchmarkings, criar oportunidades de reconhecer problemas e tomar medidas
corretivas necessarias de forma preventiva[32].

Varios modelos, geralmente com abordagens menos holisticas, foram desenvolvidos
para a medicao do desempenho de processos de negocios. Entres os principais estao: o
controle estatistico de processos, o monitoramento baseado em fluxo de trabalho e os

sistemas de medicao de desempenho de processos.

Controle Estatistico de Processos (SPC)

O Controle Estatistico do Processo (do inglés: Statistical Process Control) (SPC) consiste
na aplicacao de métodos estatisticos para a medigao e analise da variacao em qualquer pro-
cesso com finalidade de obtencao de processos estaveis através da reducao dessa variacao,
possibilitando prever o seu comportamento e a qualidade dos produtos[32].

SPC tem como objetivo de entender, reduzir ou eliminar variabilidade e melhorar os
processos [3]. Ele lida com a coleta, classificagdo, andlise e interpretagdo numérica de fatos
e dados baseado em teorias matematicas e estatisticas, com o objetivo de impor ordem e
regularidade aos resultados do processo [3].

Para que um processo seja declarado capaz de alcancar o resultado desejado, ele deve
apresentar um grau razoavel de estabilidade estatistica [3]. Logo, padrées de tempo, custo,
capacidade e qualidade devem ser controlados quando uma organizacao se compromete a
fornecer produtos ou servigos de qualidade para satisfazer as necessidades dos clientes.

A variagao é inevitavel e ocorre em todas as coisas, inclusive bens manufaturados. O
estudo desta variacao e sua redugdo sdo os principais meios para melhoria da qualidade
[60]. No SPC histogramas e grafico de controle sdo utilizados com a finalidade de de-
terminar padroes de observagoes. Os histogramas servem para representar a distribuicao
das medicoes e os graficos de controle servem para tragar as observacoes na ordem em
que foram obtidas, formando um grafico de linhas para observar tendéncias ou ciclos nos
dados e gerando uma representacao grafica da variacdo que esta sendo produzida pelo

processo [60].
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As variagbes ocorrem por causas naturais (casuais) ou atribuiveis [60]. As casuais
ocorrem de forma natural, devido & natureza do processo [3], compreendem os eventos
que causam flutuagoes pequenas e insignificantes e muitas vezes se apresentam em uma
distribuigdo normal [60]. As atribuiveis ocorrem por alguma variacdo de padrao de ne-
gbcio ou técnico [3] e compreendem as fontes de variagdo que provocam uma alteragao
significativa dos dados em relagdo ao padrao formado pelas variagoes casuais [60].

Para identificar essas variagoes, o grafico de controle contém um conjunto de limites em
torno da hipdtese de distribuicado normal. Ao desenhar o grafico, quaisquer observagoes
que estejam fora destes limites indicam a presenca de uma causa atribuivel. Ele permite
ainda observar facilmente tendéncias ou outros padroes nao naturais, ja que as observagoes
sao plotadas na ordem de ocorréncia [60]. Esse gréafico possibilita entender e controlar
variagoes de processos e determinar quando um processo estda sob estado de controle
estatistico [3].

Os primeiros graficos desenvolvidos consistiram de graficos para médias e desvios-
padrao, porcentagem de nao-conformidade e niimero de nao conformidades por item ou
cem itens [60]. Ao longo do tempo, houve outras melhorias e modificagdes nos graficos
basicos e foram também criados graficos, como o grafico de soma cumulativa e o grafico
de média mével exponencialmente ponderada para permitirem deteccdo mais rapida de
pequenas mudangas no processo [60]. Os graficos de controle sao agora amplamente

utilizados em todas as industrias[60].

Monitoramento Baseado em Fluxo de Trabalho

As estruturas organizacionais orientadas a processos tém sido criadas para superar pro-
blemas de coordenagao entre unidades funcionais, o que pode resultar em longos tempos
de ciclo, baixa qualidade do produto e realizagao de tarefas redundantes [61, 32].

Sistemas de gerenciamento de fluxo de trabalho tém sido desenvolvidos para suportar,
com base em um modelo de fluxo formalmente definido, a execugdo automéatica ou semi-
automatica de instancias de processos de negdocios através da coordenacgao de atividades
e recursos [61]e a comunicacao entre os atores do processo[32].

Os sistemas de gerenciamento de fluxo de trabalho geram informagoes detalhadas de
rastreamento da execucao dos fluxos de trabalho, resultando em grandes massas de dados
que podem ser coletadas e avaliadas automaticamente, a fim de fornecer informagoes tteis
sobre os custos relacionados a atividade, o tempo de fila das instancias do processo e a
carga de trabalho dos participantes do processo, entre outras[32].

Diferente dos controles tradicionais que oferecem uma visao pds-hoc do desempenho,

o monitoramento baseado no fluxo de trabalho permite obter relatérios em tempo real
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[34] possibilitando o acompanhamento imediato do desempenho dos processos de negocios
durante a sua execugao[32].

A combinacao dessas informagdes com dados operacionais de negdcio, por meio de
ferramentas, solu¢oes de visualizacao e andlise de dados, permite a realizacao de avalia-
¢oes complexas e fornece as empresas a capacidade de medir com precisao o desempenho
operacional dos processos de negocios e avaliar a sua situacao atual com mais precisao,
aprimorando significativamente os outros mecanismos de controle corporativos[61].

A grande desvantagem do monitoramento baseado no fluxo de trabalho é que ele é
limitado aos dados quantitativos das atividades automatizadas, deixando de contemplar
dados qualitativos e os dados de desempenho das atividades ndo automatizadas[32], pois
as ferramentas de controle baseadas no fluxo de trabalho se concentram inteiramente nas
informagoes contidas na trilha de auditoria e estao limitadas a andlise quantitativa do

histérico de execugao de processos orientado a eventos [62].

Sistemas de Medigcao de Desempenho de Processos

Um Sistema de Medi¢do de Desempenho do Processo (do inglés: Process Performance
Measurement System) (PPMS) é um sistema de informacao desenvolvido com o objetivo
de fornecer informagoes completas e oportunas sobre o desempenho dos processos de
negocios. Trata-se de uma ferramenta para apoiar organizagoes baseadas em processos
na visualizagao e melhoria continua do desempenho do processo[32, 26]. Com o objetivo
de garantir que o PPMS seja flexivel e possa fazer uso de novas tecnologias, ele deve ser
concebido como um sistema de informacao modular e separado, que ¢é fracamente acoplado
aos outros sistemas de informacao da organizagao[32].

Esse sistema possibilita a comparacao dos valores atuais com os valores historicos e os
valores-alvo de cada indicador, e a disseminacao dos resultados para a equipe de processo.
Essas informacoes serao uteis para subsidiar decisoes sobre alocagao de recursos, qualidade
e capacidade do processo; emissao de alertas; diagnéstico das fraquezas de um processo
de negocio; identificacdo de acoes corretivas e avaliagdo do impacto das ac¢oes tomadas
(32, 26].

Em um PPMS, os indicadores sao desenvolvidos com foco nas pessoas que tem in-
teresse no processo de negbdcio. Para isso, as partes interessadas devem ser identificadas
previamente[32, 26]. Em seguida os objetivos relevantes para o processo sao definidos para
cada stakeholder ou grupo de partes interessadas, assim cada grupo de partes interessadas
é representado por um aspecto ou uma dimensao de desempenho[32, 26]. Desses objetivos
sao derivadas as metas do processo e definidos os meios de alcanga-los. Em seguida, da

metas e meios sdo derivados os indicadores de desempenho do processo [32, 26].
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As etapas para a definicdo de indicadores de desempenho para um PPMS sao as

seguintes [32]:
e [tapa 1: Definir metas de processo de alto nivel;
e FKtapa 2: Derivar indicadores de desempenho;
e Ftapa 3: Derivar sub-objetivos;
e Ftapa 4: Refinar e modificar a arvore de objetivos.

Dada a relagao clara entre objetivos e indicadores do processo, o PPMS contribui
muito na comunicagdo das metas e objetivos dos processos de negbcio, melhorando a
colaboragao e a aprendizagem entre e intra processos[32].

Além dos modelos apresentados na Secao 2.6, um conhecido método utilizado no am-
bito da gestao de servicos de T é o método dos 7 Passos do Processo de Melhoria de
Servico de TI. Esse método faz parte da Biblioteca de Infraestruras de Tecnologia da
Informacao (do inglés: Information Technology Infrastructure Library) (ITIL)[49, pag.47-
70]. Seu estudo é relevante para essa pesquisa, por se tratar de um método ja consolidado
na literatura de gestao de servigos de TI, portanto tem forte relacdo com o contexto e

objetivo desta pesquisa.

2.7 7 Passos do Processo de Melhoria de Servico de
TI

A ITIL é um conjunto de melhores praticas para gestao de servicos de TI, composto
de cinco publicagoes principais com contetido agrupado de acordo com ciclo de vida do
servigo, estruturado em 5 fases: estratégia de servico, desenho de servigo, transicdo de
servigo, operagio de servigo e melhoria continuada de servigo [12, 29].

Na ITIL a fase de melhoria continuada de servigo tem o propésito de continuamente
alinhar e realinhar os servigos de TI as mudangas de necessidades do negocio, suportar
todos os estagios do ciclo de vida do servigo e melhorar a eficacia e eficiéncia dos pro-
cessos e servigos. Ela tem como principais objetivos: recomendar melhorias nos servigos
e processos, analisar o desempenho dos niveis de servigco, melhorar o custo-beneficio da
entrega de servigos de TI.

O modelo de melhoria de servicos adotado nessa fase é baseado no modelo de melhoria
PDCA e faz uso de um método préprio chamado método dos 7 Passos do Processo de
Melhoria de Servico. Esse método contempla os passos necessarios para a coleta e analise
de dados dos processos e servigos de T1, com o objetivo de identificar tendéncias e proble-

mas, do mesmo modo que de apresentar informagoes para priorizacao e implementacao
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das melhorias necessarias. A énfase desse processo é a identificacdo de oportunidades de
melhorias que podem ser feitas para elevar o nivel de servico e o desempenho de T1I.
Esse processo deve ser executado de forma ciclica e continua. De acordo [49, pag.47-

70], o 7 passos do método podem ser assim explicados:

e passo 1 - identificar a estratégia de melhoria: consiste na identificacao dos objetivos,
foco e niveis de melhoria a serem considerados. Para esse passo pode ser necessario
avaliar informacoes, como: planos e estratégia de negodcios, atas de reunides de
revisao de servicos, declaragoes de visao e missao corporativa, declaragoes de metas
e objetivos departamentais, requisitos legais, requisitos de governanca e pesquisas

de satisfacao do cliente.

e passo 2 - definir o que deve ser medido: este passo deve responder as seguintes
questoes: O que realmente se quer medir? O que se pode realmente medir? E onde
realmente se pode encontrar a informagdo necessdaria? Este passo deve ser realizado
em duas partes. Inicialmente deve-se definir um conjunto de medidas com foco na
identificacdo do que é necessario para satisfazer plenamente os objetivos, sem consi-
derar se ha disponibilidade dos dados no momento. Em seguida, deve-se identificar
se existem limitacoes sobre o que pode realmente ser medido, com o objetivo de
identificar as lacunas e os riscos decorrentes disso. A andlise de lacunas precisa ser
realizada entre o que é ou pode ser medido hoje e o que ¢é idealmente necessario,
inclusive, indicando as novas ferramentas ou adequagoes que sejam necessarias em
algum momento. Areas potenciais para a medicao sdo: desempenho de processos,

niveis de servico, satisfacao de clientes e desempenho de fornecedor.

e passo 3 - reunir os dados: este passo deve responder a questoes como: O que precisa
ser reunido? E onde encontrar a informagdo? Ele consiste nos esforcos necessarios
para o monitoramento e a coleta de dados exigidos para subsidiar o calculo das
medidas que ja foram definidas. Isso é realizado por meio da combinacao de ferra-
mentas de monitoramento e processos manuais. Tendo em vista que a qualidade é o
objetivo principal, deve-se entdo concentrar atencao no monitoramento da eficacia
do servigo, processo, ferramenta, organizacao ou item de configuragdo (componente

de um servigo de TT).

® passo /J - processar os dados: consiste no tratamentos dos dados brutos para transforma-
los no formato exigido, fornecendo uma perspectiva fim-a-fim em relagao ao desem-

penho dos servigos e/ou processos.

e passo 5 - analisar os dados e informacoes: consiste na analise dos dados e informa-

¢oes e sua transformacao em conhecimento sobre os eventos que estao afetando a
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organizacao. Os resultados poderao ser analisados para responder a questoes como:
Existem tendéncias claras? Elas sdo tendéncias positivas ou negativas? Alteragoes
sao necessarias? Estamos operando de acordo com o plano? Estamos cumprindo as

metas? Serao necessarias melhorias? e existem problemas estruturais subjacentes?

® passo 6 - apresentar e usar a informagdo: consiste em apresentar o conhecimento
adquirido em um formato de facil entendimento, para apoiar a tomada de decisoes
estratégicas, taticas e operacionais. A apresentacao dessas informagoes deve levar
em consideragdo as caracteristicas do publico-alvo para que sejam fornecidas no
nivel certo e da maneira certa. Embora, geralmente, os relatérios tendem a se
concentrarem em aspectos negativos do desempenho, também devem ser reportados

os aspectos positivos e as tendéncias de melhoria da TT.

e Passo 7 - implementar melhorias: consiste na utilizacdo do conhecimento adquirido
para otimizar, melhorar e corrigir servigos, processos e todas as outras atividades de
apoio e tecnologia. Em geral, muitas oportunidades de melhoria serao identificadas,
portanto serd necessario determinar prioridades, com base nas metas e recursos

disponiveis na organizacao.

Varias abordagens e os modelos de medigao de desempenho ja foram desenvolvidos, no
entanto, eles geralmente sofrem de falta de orientagao para concretizagao pratica, tendo
em vista que alguns aspectos da medigdao sdo dependente do contexto da organizacao [44].

Os modelos de medicao de desempenho tendem a dar pouca orientacao sobre como
os indicadores de desempenho podem ser escolhidos e operacionalizados, limitando-se a
definir principalmente perspectivas de desempenho, com alguns exemplos ou etapas para
derivar indicadores de desempenho, mas sem oferecer orientagoes concretas|44],.

Esta pesquisa objetiva preencher essa lacuna, ou seja desenvolver a metodologia de
diagnostico e analise de desempenho de processos com foco pratico.

Finalizada a apresentagao dos principais referenciais teéricos que deram subsidios para
o desenvolvimento do trabalho, o Capitulo 3 vai apresentar a metodologia que define as

etapas da pesquisa.

42



Capitulo 3
Metodologia de Pesquisa

Este capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia utilizada nessa pesquisa, con-
templando as informagoes relativas a sua classificacdo, area de estudo, estruturacao das

atividades, técnicas de coleta de dados e principais ferramentas de software utilizadas.

3.1 Classificacao da pesquisa

Os diferentes tipos de pesquisa podem ser classificados segundo a abordagem, natureza,
objetivos e estratégia [16, 14, 25]. A Figura 3.1 apresenta a classificacao dessa pesquisa e

dos métodos utilizados.
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Figura 3.1: Classificacao da pesquisa.
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A classificacdo da pesquisa é detalhada a seguir:

e (Quanto aos objetivos: esta pesquisa tem objetivos exploratérios, descritivos e expli-

cativos.

— A pesquisa exploratoria foi utilizada para levantamento documental, entrevistas
e analise de dados, com o objetivo de proporcionar maior familiaridade com os

dados e problemas para melhor explicita-los.

— A pesquisa descritiva foi utilizada para registrar o conhecimento obtido em
relacao aos processos, aos dados e riscos com o propoésito de descrever os fatos

e fendmenos estudados.

— A pesquisa explicativa foi realizada para avaliar os problemas do contexto,
comportamentos do processo, riscos analisados e resultados obtidos com a fi-
nalidade de identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia dos fenémenos, buscando explicar o porqué das coisas através dos

resultados obtidos.

e (Quanto a natureza: trata-se de uma pesquisa aplicada, porquanto visa gerar conhe-
cimentos para aplicacao pratica, dirigidos a solucao de problemas especificos com
foco na obtengao de conhecimento de aplicacao pratica para desenvolvimento de um

método de diagndstico e analise de desempenho de processos.

e Quanto a abordagem: Essa pesquisa adotou abordagem qualitativa para descrever,
compreender e explicar o contexto do processo CSTI, os resultados da mineracao de
pProcessos e os riscos inerentes ao processo, como também para validar a metodologia

proposta.

e Quanto a estratégia: A estratégia dessa pesquisa pode ser classificada como estudo
de caso, pois embora a metodologia desenvolvida tenha propésito de generalizacao
e aplicagao em outros contextos, para fins de validagao, ela foi aplicada no contexto

especifico do processo de atendimento de requisi¢oes de servigos de TT da CSTI.

Essa pesquisa situa-se no ambito das areas de estudo da engenharia da producao
(gestdao de riscos, gestao de processos e gestao de servigos de TI) e da computacao aplicada

(mineragao de processos e mineragao de dados).

3.2 Estruturacao da pesquisa

A pesquisa foi dividida em quatro etapas, conforme apresentado na Figura 3.2.
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Figura 3.2: Estruturagao das atividades da pesquisa.

A primeira etapa dessa pesquisa, "Revisar a literatura sobre prdticas, técnicas e fer-
ramentas de diagnostico e andlise de desempenho de processos”, foi considerada como
uma atividade inicial na estruturagao das atividades da pesquisa e foi uma atividade que
ocorreu, de forma recorrente, durante todas as etapas da pesquisa. Nessa etapa foram
realizadas leituras de livros, artigos, manuais e tutorias, como também a realizacao de
cursos on-line.

Na segunda etapa desta pesquisa, "Desenvolver uma metodologia de diagndstico e and-
lise de desempenho de processos”, foram realizadas as atividades de estudo da aplicagao
combinada de técnicas de BPM, mineracao de processos, andlise de riscos, melhoria de
servigos de TI, medigdo de desempenho de processos e agrupamento (clustering), com o
objetivo de desenvolver e descrever uma metodologia de diagnéstico e analise de desem-
penho de processo contendo orientagdes praticas para sua aplicacao.

Na terceira etapa da pesquisa, "Aplicar a metodologia no processo de atendimento de
requisicoes de servigos de TI da CSTI do MP' foi realizada a aplicacdo da metodologia
desenvolvida em um estudo de caso com o objetivo de verificar a sua viabilidade de uso e
descrever os resultados obtidos.

Na quarta e ultima etapa da pesquisa, "Validar a metodologia proposta”, foi realizada
analise qualitativa dos resultados da aplicagao da metodologia com o propésito de avaliar

sua utilidade e aplicabilidade.
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3.3 Principais técnicas de coletas de dados

As principais técnicas de coleta de dados utilizadas nessa pesquisa foram reunices de grupo
de discussao, pesquisa documental, entrevistas nao estruturadas e extracao de dados de
bases de dados.

Pesquisas documentais foram utilizadas para levantar o conjunto de documentos rele-
vantes do processo e em seguida analisar e selecionar as informagdes importantes para a
compreensao do processo, assim como das ferramentas e técnicas utilizadas. Entre os do-
cumentos analisados estao: relatorios do sistema de gestao, documentos de especificagao
do processo, manuais e tutoriais de ferramentas de software.

As reunibes do grupo de discussdo foram conduzidas pelo pesquisador e contaram com a
participagao dos principais colaboradores, com fung¢oes diretamente relacionadas a gestao
do processo de atendimento de requisi¢oes de servicos de TI. As pessoas selecionados

foram as seguintes:

e O gestor da CSTI: pessoa com o papel de gerente do processo e é responsavel por
fazer a gestao de ponta a ponta do processo, acompanhando e integrando a atuagao

das equipes de atendimento.

e Dois dos sete supervisores de atendimento: membros das equipes de atendimento de
primeiro, segundo e terceiro niveis, que atuam também como lideres de suas equipes
e tém o objetivo de garantir que as atividades sejam realizadas de acordo com os
niveis de servicos acordados. Foram selecionados para participar das reunioes, o
supervisor da equipe de atendimento de primeiro nivel, responsavel pela abertura de
cerca de 53% das requisicoes e o supervisor da equipe de suporte técnico presencial,

responsavel por cerca de 35% dos atendimentos.

e O analista de qualidade: pessoa responsavel por avaliar proativamente o processo e

propor acoes de melhoria de qualidade.

e O pesquisador: atuou como moderador nos grupos de discussao. Ele possui sélido
conhecimento sobre o contexto da pesquisa, pois foi o responsavel pela conducao do
projeto de implantacao da CSTI e pela gestdao dessa central, no periodo de junho
de 2014 a maio de 2015.

Esses colaboradores tiveram papel fundamental na realizacao de levantamentos, dis-
cussoes e validacoes das informagoes obtidas e resultados observados.

Entrevistas nao estruturadas foram realizadas com outros participantes do processo
para levantar e/ou validar informagoes adicionais, principalmente as informagoes sobre o
contexto do processo e os conjuntos de dados disponiveis na base de dados do sistema de
gestao da CSTI.
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Extracoes de dados foram realizadas na base de dados do sistema de gestao da CSTI
para subsidiar o avaliacdo do desempenho do processo. Esse sistema dispoe de um con-
junto amplo de dados de catalogo de servicos de TI, usuarios, técnicos e registros das
solicitacoes de atendimento. A selecao das tabelas e campos foi realizada com o apoio de
especialistas da empresa fornecedora do sistema de gestao. Foram utilizados os dados de
todas as requisi¢oes de servigos registradas no periodo de junho de 2014 a setembro de
2016, totalizando 83.866 registros.

3.4 Principais ferramentas de software utilizadas
Nessa pesquisa foram utilizadas varias ferramentas de software. Elas foram selecionadas
de acordo com os seguintes critérios:

e disponibilidade de funcionalidades para realizacao das atividades previstas na me-

todologia;

e disponibilidade de bases de conhecimento na Internet sobre a utilizacdo das funci-

onalidades;
e disponibilidade das ferramentas para uso de forma gratuita;

e capacidade de operagao independente de plataforma de sistema operacional (prefe-

rencialmente).

A lista a seguir relaciona as principais ferramentas utilizadas, agrupadas de acordo o

seu objetivo:

e Modelagem de processos:

— Bizagi Modeler: ferramenta de modelagem de processos, gratuita e ampla-
mente utilizada[5]. Disponivel para download em: hitp://www.bizagi.com/

pt/produtos/bpm-suite/modeler;
e FErtracao e tratamento inicial dos dados:

— PostgreSQL: sistema gerenciador de bancos de dados de coédigo aberto, multi-
plataforma, atualmente utilizado como gerenciador da base de dados do sistema

de gestao da CSTI[27]. Disponivel para download em: http://www.postgresql.org;
e Tratamento final, mineracao, andlise e visualizagdo dos dados:

— Python: linguagem de programacao interpretada, multiplataforma, indicada
para desenvolvimento rapido de aplicagoes e scripts[42]. Disponivel para down-

load em: hittps://www.python.ory.
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— Anaconda: distribuigdo Python completamente livre (inclusive para uso co-
mercial e redistribui¢do), que inclui mais de 400 dos mais populares pacotes
Python para ciéncia, matemaética, engenharia e andlise de dados[4]. Disponivel

para download em: https://www.continuum.io;

— Matplotlib: uma biblioteca de plotagem Python que produz gréaficos de qua-
lidade em uma variedade de formatos[33]. Disponivel para download em:
http://matplotlib.org;

— Pandas: biblioteca Python de codigo aberto que prové estruturas de dados
de alto desempenho e ferramentas de andlise de dados de fécil utilizagao[48].

Disponivel para download em: http://pandas.pydata.ory;

— IPython Notebook: aplicagao web interativa, de codigo aberto, para analise
de dados em que texto explicativo, codigo fonte, resultados e graficos podem

ser combinados em um unico documento[19]. Disponivel para download em:
http://ipython.org;

— Qlik Sense Desktop: Software gratuito de visualizacdo que simplifica a ana-
lise de dados e permite a criacao de relatorios e painéis interativos com ta-
belas e graficos de alta qualidade visual [28]. Disponivel para download em:
http:/ /www. qlik.com/pt-br/;

e Mineracao de processos:

— Biblioteca XES 1.3: biblioteca Python que prové métodos para gerar arquivos
no padrao Fluxo de Eventos Extensivel (do inglés: eXtensible Event Stream)
(XES), a partir de um conjunto de dados de logs de eventos de processos[46].
Disponivel para download em: https://github.com/mazsumrall/xes/blob/

master/xzes/xes.py;

— ProM: framework extensivel, de uso gratuito, que suporta uma grande vari-
edade de técnicas de mineracao de processo sob a forma de plug-ins. Ele é
independente de plataforma e implementado em linguagem Java[41]. Disponi-

vel para download em: hitp://www.promtools.ory;

Finalizada a apresentagao da metodologia da pesquisa, o Capitulo 4 apresenta a Me-

todologia de Diagnédstico e Anélise de Desempenho de Processos (MDADP).
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Capitulo 4

Apresentacao da Metodologia de
Diagnéstico e Analise de

Desempenho de Processos
(MDADP)

O objetivo deste capitulo é apresentar a Metodologia de Diagnéstico e Anélise de Desem-
penho de Processos (MDADP) desenvolvida nessa pesquisa, apresentando inicialmente a
motivagao para a escolha das principais técnicas e ferramentas adotadas; em seguida a
visao geral da sua estrutura; no restante do capitulo, a descricao em detalhes de cada uma
das fases da metodologia e na ultima Segao, a descrigao da compatibilidade da MDADP
com outras abordagens conhecidas.

A MDADP é uma metodologia de diagnostico e analise de desempenho de processo
desenvolvida com a finalidade de prover orientagoes que possam ser seguidas para avaliar

o desempenho de processos de negocio.

4.1 Motivacao para escolha das principais técnicas e

ferramentas adotadas

Para o desenvolvimento da MDADP foram utilizadas técnicas e ferramentas conhecidas e
amplamente difundidas como gestao de processos de negocios, gestao de riscos, e gestao
de servigos de TI e técnicas de mineracao de dados, como também modernas técnicas de
mineragao de processos.

A partir da avaliagdo das informagdes obtidas com a revisao de literatura sobre as téc-

nicas e ferramentas de diagnoéstico e analise de desempenho de processos e dos resultados
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das experimentacoes com algumas delas, foram selecionadas aquelas que se mostraram
vidveis e uteis para aplicagdo no contexto da CSTI do MP.

As principais motivagoes para escolha delas, sdo as seguintes:

e Metodologia orientada a dados: A decisao pela adocao dessa abordagem foi tomada
levando em considerando que a CSTT possui um sistema de gestao centralizado que
armazena informagcoes detalhadas sobre a execugao do processo de atendimento de

requisi¢oes de servigos de T1.

Essa caracteristica torna a MDADP indicada apenas para cenarios semelhantes, em
que haja adequada disponibilidade de dados para subsidiar a medicao e andlise do

desempenho dos processos.

o Utilizagcdo opcional de técnicas de mineracao de processos: O sistema de gestao da
CSTI também armazena dados detalhados dos logs de execugdo dos processos e por

isso possibilita a aplicagdo de técnicas de mineracao de processos.

Essas técnicas agregam muito valor nas etapas intermediarias da metodologia, prin-
cipalmente para compreensao da dinamica interna do processo e na identificagao de
indicios de problemas de desempenho. Todavia, a utilizacao dessas técnicas é opci-
onal, ja que, embora sua dispensa reduza a profundidade das andlises, nao impede

o alcance dos objetivos da metodologia.

o Utilizacao de técnicas de andlise de risco: Considerando que as medigoes eficazes
tem que se concentrar em indicadores significativos e vitais para a obtencao dos

resultados desejados [49], deve-se entdo medir apenas o que mais importa.

Para evitar a criacao de muitos indicadores diferentes que possam levar a perda do
foco na melhoria dos resultados, foram adotadas técnicas de analise de riscos com o
intuito de prover orientacoes para a criacao e selecao dos indicadores de desempenho

do processo.

A criacao e sele¢ao dos indicadores de desempenho sera realizada a partir da analise
e classificacdo dos riscos do processo, possibilitando selecionar os indicadores de
desempenho, que se monitorados e controlados adequadamente irao contribuir para

a mitigagdo dos riscos mais significativos.

Além disso, a identificacao da relacao entre os indicadores e os riscos classificados
permitird a definicdo de uma ordem de importancia para os indicadores, possibili-
tando identificar aqueles que estao relacionados aos riscos mais criticos do processo.
Com isso os gestores poderao adotar, no dia a dia, maior rigor no monitoramento e

controle desses indicadores.
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e Técnicas de agrupamento (clustering): O processo de atendimento de requisigoes de
servigos de TI é responsavel pelo atendimento de um catdlogo contendo cerca de
450 servigos diferentes. Nesse caso, analisar o desempenho global do processo con-
tabilizando todos os servigos podera levar a conclusoes imprecisas, visto que alguns
servigos tém natureza e desempenho bem diferentes entre si. Por outro lado, analisar
os indicadores de forma individual para cada servigo, considerando sua quantidade
e diversidade, demandaria um esforco muito grande. Uma alternativa para auxi-
liar a andalise do desempenho, nessas circunstancias, é realizar o agrupamento dos
servigos do catalogo de acordo com a similaridade de seus desempenhos. Assim,
os indicadores de desempenho poderao ser analisados no contexto de cada grupo,
reduzindo o esfor¢o necessario na analise e melhorando a compreensao e utilidade
dos resultados. Com o uso de agrupamentos serd possivel identificar rapidamente
os servigos com problemas de desempenho, baseando-se nas informagoes do grupo e
sua representatividade no volume total de atendimentos. Para isso, foram adotadas

técnicas de agrupamento (clustering).

e Adocdio de ferramentas especializadas de visualizagdo de dados: Essas ferramentas
foram adotadas com o objetivo de permitir flexibilidade e agilidade durante a fase
de analise do desempenho do processo. Elas foram utilizadas para criar um painel
dindmico de indicadores de desempenho, que possibilita, na medida que novas ques-
toes venham a surgir durante a analise, a criagdo rapida de novos gréficos e tabelas,

levando-se em conta os dados previamente tratados.

Apresentadas as motivagoes para escolha das principais técnicas e ferramentas adota-

das, a proxima Sec¢ao apresenta a visao geral da MDADP.

4.2 Visao geral da MDADP

As atividades da MDADP foram organizadas em uma estrutura com quatro fases: pla-
nejamento, diagndstico, medicao e andlise. Essas fases foram ordenadas em forma de
cascata, de modo que as saidas de uma fase sao utilizadas como entradas nas fases subse-
quentes. A Figura 4.1 apresenta uma visao geral da MDADP com suas fases e respectivos

subprocessos.
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Figura 4.1: Diagrama BPMN - Visao geral da MDADP.
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As fases da MDADP tém os seguintes objetivos:

e Planejamento: fazer o levantamento inicial das informagoes do contexto e dos dados

do processo.

e Diagnostico: realizar identificacdo e diagnoéstico do comportamento, problemas e
riscos do processo utilizando as informacgoes obtidas na fase anterior, complemen-
tadas com os resultados da aplicacao de técnicas de mineracao de processos e da

analise de riscos;

e Medicao: identificar, propor, selecionar, documentar e medir um conjunto de in-
dicadores de desempenho do processo, utilizando as informacoes obtidas na fases

anteriores, principalmente os resultados da analise de riscos;

e Andlise: analisar as informagoes obtidas, principalmente os resultados das medigoes
de indicadores, com a finalidade de avaliar o desempenho do processo, indicar pontos

positivos e negativos e sugerir oportunidades de melhoria e inovacao do processo.

Devido as limitacoes temporais relativas ao prazo para conclusao desta pesquisa, a me-
todologia a ser desenvolvida teve como foco apenas o diagnodstico e analise do desempenho
de processos. Portanto, questoes relativas a priorizacao de processos, que geralmente an-
tecedem as agoes de melhorias, tal como questoes relativas a posterior implantacao das
melhorias, embora sendo de grande importancia, nao farao parte do escopo, no entanto
poderao ser alvo de estudos futuros.

O restante desse capitulo se ocupard em detalhar cada uma das fases e respectivos
subprocessos, iniciando pela fase de planejamento.

A especificagdo do método vai apresentar de forma mais prescritiva as atividades e
respectivas entradas, assim como as saidas esperadas. Entretanto, usard uma abordagem
mais descritiva para as técnicas e ferramentas a serem utilizadas, principalmente quando se
tratar de ferramentas do tipo software, pois existem, geralmente, varias opgoes disponiveis

com a mesma finalidade.

4.3 Fase de planejamento

A fase de planejamento inclui os processos e atividades para identificar e registrar as
informagoes necessarias para o planejamento da aplicagao da MDADP. As informacoes
obtidas devem possibilitar um compreensao adequada do contexto do processo e dos dados
disponiveis que irao subsidiar a execucao das proximas etapas da metodologia.

Esta fase contempla os seguintes subprocessos: FEntendimento do processo e Entendi-

mento dos dados, conforme apresentados na Figura 4.2.
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Figura 4.2: Diagrama BPMN - Fase de planejamento.

4.3.1 Descricao do Subprocesso Entendimento do processo

Entendimento do processo é o subprocesso responsavel por levantar e registrar as infor-
macoes gerais sobre o processo em analise, tais como a descrigao do contexto de operacao
e o diagrama de fluxo de atividades.

A realizacdo do subprocesso Entendimento do processo tem como principais contri-
buigbes: estruturar a coleta das informagoes necessarias; reduzir os riscos de falta de
informacao, retrabalho e atrasos nas proximas atividades a serem realizadas; e possibili-
tar o aumento do conhecimento organizacional sobre o processo em estudo e sobre o seu
contexto. A Figura 4.3 apresenta o diagrama BPMN desse subprocesso.

Os principais artefatos (documentos) produzidos e/ou consumidos por este subprocesso

Sao:

e Relatorios do processo: consiste em relatérios impressos ou eletronicos, existentes na
organizacao, referentes aos resultados do processo e registros de eventuais auditorias
que o processo tenha sofrido. Essas informacgoes sao muitos tteis para a identificagao

de problemas conhecidos do processo.
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Figura 4.3: Diagrama BPMN - Subprocesso: Entendimento do processo.

e Lista de produtos e servicos do processo: Consiste na identificacdo de todos os
produtos e servigos finais que sao produzidos para os clientes como resultado da
execucao do processo, também conhecido na area de TI como catalogo de servigos.
Essa informacao é muito 1til para a avaliacao da complexidade do processo. Quanto
mais diversificada a relagdo de servigos e produtos, mais complexo sera o processo

e consequentemente a avaliacao do seu desempenho.

e FEspecificacdo do processo: consiste no documento de especificagao do processo ja
disponivel na organizacao, que possa ter sido produzido anteriormente durante a
implantacao ou modificacao do processo. Essa documentacao serve como ponto de

partida para a compreensao do processo e seu contexto.

e Descricao do contexto do processo: consiste em um documento que descreve as

informagoes relevantes do contexto do processo, obtidas na primeira atividade da
fase de planejamento da MDADP.
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e Lista de partes interessadas: consiste em uma lista das partes interessadas, as quais
poderao fornecer informagoes sobre os principais requisitos e expectativas em relagao
ao processo em andlise e das pessoas interessadas nos resultados finais a serem

produzidos com a aplica¢ao dessa metodologia [39].

e Lista de problemas identificados: consiste na relagao dos problemas conhecidos do
processo e identificados, de forma preliminar, nessa fase de planejamento. Essa
informagao sera utilizada como fonte para a identificacao dos riscos do processo na

proxima etapa de diagndstico.

e Matriz Responsdvel, Autoridade, Consultado, Informado (do inglés: Responsible,
Accountable, Consult, Inform ) (RACI): consiste em um matriz cruzada entre ati-
vidades do processo e papéis envolvidos, utilizada para evidenciar de forma clara as
divisoes de papéis e expectativas dos envolvidos no contexto do processo[39], usada
para evidenciar as responsabilidades pela execucao, aprovacao das atividades e a

indicagdo de quem deve ser consultado ou informado.

e Diagrama "AS-1S8"do Processo: consiste no diagrama de fluxo de atividades do pro-
cesso em seu estado atual ("AS-1S"), gerado com o objetivo de criar um entendimento

comum do processo e como ele cumpre seus objetivos [3].

e Documentacdo do processo: consiste no principal documento produzido na fase de
planejamento, pois retine todas as informagoes obtidas nessa fase. Esse documento
deve ser cuidadosamente revisado, ja que sera de grande importancia para todas as
demais fases da MDADP

As principais ferramentas e técnicas utilizadas nesse subprocesso sao:

e Grupo de discussdo: consiste em reunir pessoas que participam das atividades ou que
de alguma forma estao associadas ao processo, como: donos de processos, clientes,
partes interessadas, entre outros, com o intuito de tratar sobre algum assunto a ser
estudado. As reunioes desses grupos devem ser guiadas por um moderador treinado,

que buscara manter as pessoas motivadas para uma discussao interativa e produtiva
3].

e FEntrevista: consiste em entrevistar participantes experientes do processo, partes

interessadas e especialistas para levantar e/ou validar informagoes[39].

e Pesquisa documental: consiste em levantar o conjunto de documentos do processo

e em seguida analisar e selecionar as informagoes relevantes para seu entendimento.

e BPMN: Notacao utilizada para modelagem do fluxo de atividades do processo. Esta

notacao foi apresentada na Secao 2.1.
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e Revisao pelos pares: é um processo de acompanhamento e controle de qualidade dos
trabalhos realizados com o objetivo de assegurar a qualidade. Essa técnica deve ser

aplicada principalmente na documentacao do processo produzida ao final desta fase
da MDADP.

Conforme apresentado na Figura 4.3, o subprocesso Entendimento do processo con-
templa as seguintes atividades: FEstabelecer o contexto do processo, Realizar mapeamento

"As Is"do processo e Elaborar documentacao do processo.

Atividade: Estabelecer o contexto do processo

Atividade responsavel pelo levantamento das informacoes do contexto do processo, tais
como: estrutura organizacional, clientes, partes interessadas, problemas conhecidos, re-
sultados atuais e recursos utilizados. As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa

atividade sao:

e Entradas: relatérios do processo; lista de produtos e servigos do processo; especi-

ficagdo do processo;
e Ferramentas e técnicas: grupo de discussao; entrevistas; e pesquisa documental;
e Saidas: descricao do contexto do processo; lista de partes interessadas e lista de
problemas identificados.
Atividade: Realizar mapeamento "As-Is" do processo

Atividade responsavel pelo elaboragao do diagrama de fluxo de atividades do processo em
estudo e identificacao dos papéis e responsabilidades envolvidos. As entradas, ferramentas,

técnicas e saidas dessa atividade sdo:

e Entradas: especificacao do processo; descricao do contexto do processo e lista de

partes interessadas;

e Ferramentas e técnicas: grupo de discussao; entrevistas; pesquisa documental e

BPMN;

e Saidas: diagrama "As-Is" do processo e matriz RACI.

Atividade: Elaborar documentacao do processo

Atividade responséavel por reunir e revisar as informacoes do entendimento do processo,
organizando-as em forma de relatério técnico do processo. As entradas, ferramentas,

técnicas e saidas dessa atividade sdo:

o7



e Entradas: descricao do contexto do processo; lista de partes interessadas; lista de

problemas identificados; matriz RACI e diagrama "As-Is" do processos ;
e Ferramentas e técnicas: grupo de discussao e revisao pelos pares;

e Saidas: documentagao do processo.

4.3.2 Descricao do Subprocesso Entendimento dos dados

Entendimento dos dados é o subprocesso responsavel por identificar, descrever, selecionar e
extrair os dados existentes referentes ao desempenho do processo e fazer andlise preliminar
da sua qualidade e potencial de utilizacdo nas préximas etapas do método.

E importante ressaltar que caso nio existam dados disponiveis para medicio do desem-
penho do processo, serd necessario suspender a aplicagao do método e instituir a coleta de
informagoes de desempenho por determinado periodo, e somente apos existir um conjunto
minimo de dados, retomar a aplicagdo do método.

A realizacao do subprocesso Entendimento dos dados tem como principais contribui-
¢Oes: proporcionar a identificacdo prévia dos conjuntos de dados disponiveis e sua qua-
lidade; registrar o conhecimento organizacional sobre os dados selecionadas; prover uma
fonte de consulta para as etapas seguintes dos métodos; agilizar as etapas de tratamento
dos dados; e mitigar o risco de utilizagdo de informagoes inadequadas na geracao dos in-
dicadores de desempenho. A Figura 4.4 apresenta o diagrama BPMN desse subprocesso.

Os principais artefatos (documentos) produzidos e ou consumidos por este subprocesso

sao:

e Bases de dados do sistema de gestao do processo: consiste nos repositorios ele-
tronicos que possam conter dados tuteis para calculo do desempenho do processo,
independente de seu formato ou tecnologia, podendo ser planilhas eletronicas ou

bancos de dados.

e Diciondrio de dados: consiste numa listagem organizada de todos os elementos
de dados disponiveis no banco de dados e suas respectivas defini¢oes, criada com o
intuito de garantir que os envolvidos tenham o mesmo entendimento sobre o conjunto
de dados utilizado. Esse dicionario deve conter pelo menos a descricao e o formato
de cada elemento dado [40, p.321].

e Diagramas de Entidade-Relacionamento: sao diagramas utilizados para representar
de que maneira os conjuntos de dados (entidades) estao relacionados entre si. Sao
utilizados para facilitar a compreensao dos dados e sua comunicagao, uma vez que
oferecem uma linguagem comum entre os integrantes da equipe de trabalho [40,
p.301].
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Figura 4.4: Diagrama BPMN - Subprocesso: Entendimento dos dados.

e Manuais e tutoriais das ferramentas: referem-se as documentacoes de usudarios das
ferramentas, que geralmente contém informacgoes sobre os requisitos de instalacao e
operagao, assim como orientagoes para utilizacao das funcionalidades disponibiliza-

das.

e Diretrizes da organizagdo: referem-se as orientacoes existentes na organizac¢ao quanto

as ferramentas que devem ou nao ser utilizadas.

e Dados extraidos: referem-se aos dados resultantes do processo de extragao. Esses
dados podem ser gerados em diversos formatos, tais como arquivos textos, planilhas

eletronicas, ou mesmo armazenados em bancos de dados.

e Descricao do conjunto de dados: consiste no documento que retine toda as informa-
¢oes relevantes sobre os dados, como: indicacao das fontes de dados, diagramas de
entidade-relacionamento, dicionario de dados e resultados da andlise de qualidade
preliminar dos dados. Esse documento é de fundamental importancia no contexto
da MDADP, ja que sera utilizado como fonte de informacao para subsidiar todas as

demais atividades que facam uso de dados.

As principais ferramentas e técnicas utilizadas neste subprocesso sdo:
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e Sistemas gerenciadores de bancos de dados: sao softwares utilizados para armazenar,
manter e consultar dados e metadados de determinado sistema ou aplicacdo. No
contexto de processos, eles correspondem aos sistemas responsaveis por gerenciar as

bases de dados das aplicagoes de automacgao de processos.

e Planilhas eletronicas: sao arquivos eletronicos em formato de tabelas que permitem
o armazenamento de informacoes sem a necessidade de utilizacao de sistemas geren-
ciadores de bancos de dados. Sao uma das formas mais simples de armazenamento

de dados e geralmente sao utilizadas em contexto de processos nao automatizados.

e Aplicativos de planilhas eletronicas: sao aplicativos utilizados para manipular pla-

nilhas eletronicas.

e Ferramentas de Extracio Transformagio e Carga de dados (do inglés: FExtract,
Transform and Load) (ETL): sao ferramentas que serdo empregadas para conectar
nas fontes de dados com o objetivo de extrair, transformar e carregar os dados sele-

cionado em um repositorio préprio para ser usado nas préximas fases da MDADP.

e Ferramentas de modelagem de dados: sao ferramentas utilizadas para criar os dia-

gramas de entidade-relacionamento.

e Ferramentas de andlise de dados: ferramentas aplicadas para fazer andlises explora-
torias nos dados com o objetivo de identificar a qualidade destes e avaliar problemas,
que podem ser: campos em brancos, duplicados, pontos extremos (outliers), entre

outros que comprometam a utilizagdo dos dados nas etapas seguintes do método.

e [statistica descritiva: sao conhecimentos de estatistica basica utilizados para des-
crever o conjunto de dados, por meio de fung¢ées com maximos, minimos, médias,

medianas, quantis e desvios padroes.

e Prova de conceito: consistem em instalar e utilizar os recursos de determinada

ferramenta com o propédsito de avaliar se atendem aos requisitos desejados.

e Comparacao de ferramentas: consistem em comparar diferentes ferramentas de ana-
lise contra um conjunto de requisitos desejados, a fim de identificar qual delas apre-

senta melhor atendimento dos requisitos.

Conforme apresentado na Figura 4.4, o subprocesso FEntendimento dos dados con-
templa as seguintes atividades: Identificar as fontes de dados do processo; Selecionar
ferramenta de tratamento dos dados; Fxtrair os dados; e Realizar avaliagcdo preliminar da

qualidade dos dados.
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Atividade: Identificar as fontes de dados do processo

Atividade responsavel por responder a pergunta: "Onde realmente se pode encontrar
as informagoes sobre o desempenho do processo?". Ela tem como objetivo descrever as
fontes dos dados disponiveis para serem utilizados como entrada para o desenvolvimento
dos indicadores de desempenho do processo. As entradas, ferramentas, técnicas e saidas

dessa atividade sdo:

e Entradas: bases de dados; diagramas de entidade-relacionamento e dicionario de
dados;

e Ferramentas e técnicas: entrevistas com técnicos; pesquisa documental (manuais
de sistema); sistemas gerenciadores de bancos de dados e aplicativos de planilhas

eletronicas;

e Saidas: diagramas de entidade-relacionamento e dicionario de dados.

Atividade: Selecionar ferramentas de tratamento dos dados

Atividade responsavel pela pesquisa e selecao das ferramentas de ETL e de andlise dos
dados a serem utilizadas pela equipe durante a aplicagdo do método. Essa selecao deve
considerar as caracteristicas da equipe e da organizacao, tendo em vista evitar gastos
ou esforcos desnecessarios. Portanto deve-se escolher ferramentas que preferencialmente
sejam de uso comum na organiza¢ao, ou que sua adoc¢ao apresente razoavel custo-beneficio.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: manuais e tutorias das ferramentas e diretrizes de organizacao;

e Ferramentas e técnicas: pesquisa documental (manuais das ferramentas); prova

de conceito e comparagao de ferramentas;;
e Saidas: indicagdo da ferramenta de ETL e de andlise de dados selecionadas e das
fontes de referéncia para consultas e orientacoes de uso.
Atividade: Extrair os dados

Atividade responséavel por extrair o conjunto de dados necessarios para a andlise do de-
sempenho do processo, fazer as transformacoes necessarias e armazené-los no repositorio
de dados intermediario que sera utilizado no restantes das atividades da MDADP. As

entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: base de dados; diagramas de entidade-relacionamento; dicionario de

dados; e manuais e tutorias das ferramentas;
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e Ferramentas e técnicas: ferramentas de ETL; sistemas gerenciadores de bancos

de dados e aplicativos de planilhas eletronicas;

e Saidas: dados extraidos e descricao do conjunto de dados.

Atividade: Realizar avaliacao preliminar da qualidade dos dados

Atividade responsavel por gerar a compreensao adequada do conjunto de dados selecio-
nados, avaliar a qualidade dos dados e identificar problemas, como: campos em brancos:
duplicados; pontos extremos (outliers); entre outros, os quais possam comprometer a
utilizagdo dos dados nas etapas seguintes da MDADP. Esta atividade deve contemplar
ainda a verificagdo da possibilidade da aplicacao das técnicas de mineracao de processos
prevista na proxima fase de diagndstico. Para isso deve verificar se o conjunto de dados
disponibilizado contém as informacoes minimas dos logs de execu¢do do processo, espe-
cificamente: identificacdo do caso de processo, data e hora do evento e atividade. As
informagoes geradas devem ser adicionadas ao documento de descricao do conjunto de

dados. As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: dados extraidos e descricao do conjunto de dados;

e Ferramentas e técnicas: ferramentas de andlise de dados; estatistica descritiva;

revisdo pelos pares;

e Saidas: descricdo do conjunto de dados atualizada.

Ao final desta fase de planejamento, deve-se estar seguro quanto a possibilidade de
continuidade da aplicagdo da metodologia e quanto a viabilidade de aplicacao das técnicas
de mineracao de processos prevista para a proxima fase.

Caso seja viavel a continuidade da aplicagao do método, mas nao seja possivel a apli-
cagao de técnicas de mineragao de processos, deve-se passar para a etapa de avaliagao dos
riscos, tendo como ponto de partida os problemas ja identificados nessa fase de planeja-

mento.

4.4 Fase de diagnéstico

A fase de diagndstico inclui os processos e atividades para avaliacdo do comportamento
do processo e identificagdo de indicios de problemas por meio da aplicacao de técnicas de
mineracgao de processos, como também identificacao e avaliacao dos riscos decorrentes dos

indicios de problemas identificados nessa fase e na fase anterior (planejamento).
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A fase de diagndstico contempla os seguintes subprocessos: Preparacio dos dados para
minera¢do de processos; Minerag¢do de processos e Avaliagdo de riscos do processo. A

Figura 4.5 apresenta do diagrama BPMN dessa fase.

4.4.1 Descricao do Subprocesso Preparacao dos dados para mi-

neracao de processos

Preparacgao dos dados para mineracao de processos € o subprocesso responsavel por extrair,
avaliar, tratar e exportar os registros de eventos no padrao XES para serem utilizados na
proxima atividade de mineragdo de processos.

A realizagao do subprocesso Preparaciao dos dados para mineragdo de processos tem
como principais contribuicoes: ser uma atividade indispensavel de producao do arquivo de
eventos para aplicacao de técnicas de mineragao de dados; promover profunda avaliacao da
qualidade e da seméntica dos dados de eventos disponibilizados. A Figura 4.6 apresenta

o diagrama BPMN desse subprocesso.

DIAGNOSTICO

Técnicas de mineragao
de processos
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de processos
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NBR ISO 31000:2009 e
31.010:2009; PMBOK;

Figura 4.5: Diagrama BPMN - Fase de diagndstico.
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Figura 4.6: Diagrama BPMN - Subprocesso: Preparacao dos dados para mineracao de
processos.

Os principais artefatos (documentos) produzidos e/ou consumidos por esse subprocesso
Sa0:
e Diagramas de Entidade-Relacionamento: descricao apresentada na Secao 4.3.2.

e Diciondrio de dados: descri¢ao apresentada na Secao 4.3.2.

e Bases de dados do sistema de gestao do processo: descrigdo apresentada na Secao
4.3.2.

e Descricao do conjunto de dados: descrigdo apresentada na Segao 4.3.2.

e Dados de eventos extraidos: consiste dos dados de eventos em seu estado bruto,

ainda sem os tratamentos necessarios para uso na mineracao de processos.

e Dados de eventos tratados: consiste dos dados de eventos ja tratados, ou seja, ja
receberam os tratamentos necessarios para uso na mineragdo de processos, como:
remocao de duplicidades, agregacao e selecao de eventos, criagao de conceitos de
atividades e de transigoes de atividades e adigcao de atributos de evento e caso de

processo.
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Especificacao do padrao XFES: consiste no documento que contém as orientagoes
para geracao de arquivos de eventos no formato XML exigido pelas plataformas de
mineragao de processos. Uma descrigao do padrao XES foi apresentada na Secao
2.2 do Capitulo 2.

Registros de logs de eventos em arquivo eletronico no padrao CSV: sdao arquivos
eletronicos gravados em formato de texto plano em que cada linha corresponde a
um registro de logs de eventos e os valores da colunas correspondem aos atributos do
registro, sendo que seus valores sdo armazenados em cada linha de forma delimitada

por virgula ou ponto e virgula.

Registros de logs de eventos em arquivo eletronico no padrao XES: sdo arquivos
eletronicos contendo os logs de eventos do processo gravados em formato de texto

XML de acordo com a especificagdo XES.

Descricio da especificagdo do arquivo gerado: consiste na descricao detalhada do

contetudo dos arquivos gerados, sejam no padrao CSV ou XES.

Codigo fonte: consiste no codigo fonte do conjunto de scripts, programas de compu-
tador ou rotinas de ETL desenvolvidas para preparacao dos dados para mineracao
de processos. Preferencialmente, esses cddigos fontes devem ser acompanhados de

orientagoes e comentarios que auxiliem sua reutilizacao no futuro.

As principais ferramentas e técnicas utilizadas neste subprocesso sao:

e Sistemas gerenciadores de bancos de dados: descricao apresentada na Secao 4.3.2.
o Aplicativos de planilhas eletronicas: descricao apresentada na Secao 4.3.2.

o Ferramentas de Eztragcio Transformacgio e Carga de dados (do inglés: FExtract,

Transform and Load) (ETL): descri¢do apresentada na Secao 4.3.2.

o Ferramentas de andlise de dados: descricao apresentada na Secao 4.3.2.

Segundo apresentado na Figura 4.6, o subprocesso Preparacao dos dados para mine-

racao de processos contempla as seguintes atividades: FEzxtrair os dados de eventos do

processo; Avaliar a qualidade dos registros de eventos; Tratar os registros de eventos; e

Gerar arquivo de logs de eventos.

Atividade: Extrair os dados de eventos do processo

Atividade responsavel por extrair do conjunto de dados disponibilizado os registros de

eventos que serao utilizados para a aplicacao das técnicas de mineracao de processos;

fazer as transformacgoes necesséarias e armazena-las no repositério de dados intermediario,
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que sera utilizado no restante das atividades do subprocesso Preparacio dos dados para
minera¢do de processos.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: bases de dados; diagramas de entidade-relacionamento; dicionario de

dados e descricao do conjunto de dados;

e Ferramentas e técnicas: ferramentas de ETL; sistemas gerenciadores de bancos

de dados e ferramentas de analise de dados;

e Saidas: dados de eventos extraidos.

Atividade: Tratar os registros de eventos

Atividade responsdvel por fazer tratamentos especificos nos registros de eventos do pro-
cesso obtidos na atividade anterior, com o objetivo de atender os requisitos exigidos pela
mineragao de processos. Entres os tratamentos a serem realizados nessa atividade, os

principais sao:

e Selecionar o conjunto de eventos relevantes para o estudo: consiste em avaliar e
selecionar no conjunto de eventos disponiveis do processo, aqueles que tem relevan-
cia para o estudo. Por exemplo, caso o sistema armazene registros de logs a cada
operacao realizada pelo usuario, pode nao ser interessante utilizar todos os even-
tos na mineracao de processo, pois isso tornaria complexa e confusa a analise dos

resultados.

Por outro lado, selecionando poucos eventos, pode-se, do mesmo modo, comprometer
os resultados da mineracgao de processos por insuficiéncia de informacoes. Portanto,
faz-se necessario selecionar eventos relevantes que tenham clara correlacdo com as

atividades conhecidas do processo.

No caso de um processo automatizado, em vez de se utilizar todos os eventos,
pode-se adotar apenas o eventos que marcam inicio e fim de determinada atividade,
transferéncia de trabalho entre pessoas ou equipes, transicoes na situagao da ativi-
dade (cancelamento, suspensao, reativacao, etc), e mudangas na situagao do caso de

processo (encerrado, devolvido, cancelado, etc).

e Vincular os registros de eventos com atividades do fluxo do processo: consiste em
dar uma semantica clara para os eventos do processo, por meio da criacao de uma
vinculacao clara de cada evento com a atividade correspondente, definida no fluxo
modelado do processo. Essa vinculagao possibilitarda comparar, por exemplo, o

fluxo real descoberto com o fluxo modelado ou esperado do processo. Ademais, isso
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permitira que durante a aplicacao das técnicas de mineragao de processos se facam
referéncias as atividades contidas no modelo, facilitando com isso a interpretagao,

analise e comparacao dos resultados obtidos.

Vincular os eventos com as transicoes de atividades do processo: consiste em tra-
tamento complementar ao citado no item anterior, o qual tem como propésito dar
significado claro para as transi¢oes de determinados eventos que marcam mudancas

na situacao de determinada atividades do processo.

Por exemplo, uma atividade de atendimento que envolva um conjunto complexo de
procedimentos, pode passar por mudancas de situagao durante sua execugao. Nesse
caso, a atividade nao foi completada, mas apenas mudou de situacao, como por
exemplo, uma suspensao por estar aguardando um agendamento de execuc¢ao ou
fornecimento de alguma informacao exigida do cliente. Posteriormente, quando for
atendida a condicao de suspensao, ocorrera outra transicao para reativacao dessa
atividade de atendimento. Essas informacoes das transi¢oes de atividades, embora
nao sejam obrigatérias para a aplicacao das técnicas de mineracao de processos,

quando disponibilizadas contribuem para melhores resultados.

Agregar os eventos no nivel necessdrio para atingir os objetivos esperados da mi-
neragdo de processos: consiste também em uma atividade de selecao de eventos,
mas nesse caso essa selecao sera direcionada pelo nivel de andlise desejado para a

mineracao de processos.

Esse procedimento deve ser aplicado em situagoes em que nao se deseja fazer uma
mineragao de processo muito detalhada, por exemplo quando se deseja realizar a
mineragao de processo, nao a nivel de atividades, mas a nivel de subprocesso. Para
isso deve-se selecionar apenas os eventos relevantes que marcam o inicio e fim de
execucao dos subprocessos e descartar os eventos intermediarios de execucao das

atividades.

Inserir atributos adicionais: Além das informagoes bésicas para identificacao do
caso de processo, podem ser acrescentadas informacoes adicionais para melhorar os
resultados da mineragdo de processos. Por exemplo, pode se incluir informagoes
da classificagdo do caso (tipo, categoria, classe); do cliente (nome, local, tipo de

cliente); do servigo ou produto (nome, grupo, tipo).

O mesmo pode ser feito com os registros de eventos, que podem incluir informagoes
adicionais do executor da atividade (identificagdo, nome da pessoa, equipe, unidade
organizacional, local); do equipamento utilizado (identificagao, marca, modelo); dos

custos envolvidos; entre outras.
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Todos os procedimentos previstos nessa atividade devem ser realizados e validados
com o intuito de se garantir que sejam corretamente tratados e selecionados, pois disso
dependera a qualidade dos resultados da mineracao de processos.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sdo:

e Entradas: bases de dados e descrigao do conjunto de dados;

e Ferramentas e técnicas: ferramentas de ETL; sistemas gerenciadores de bancos

de dados e ferramentas de analise de dados;

e Saidas: dados de eventos tratados.

Atividade: Avaliar a qualidade dos registros de eventos

Atividade incumbida em avaliar a qualidade dos registros de eventos do processo com o
objetivo de identificar problemas que possam comprometer a utilizacao das técnicas de
mineracao de processos.

A avaliacao de qualidade precisa verificar o nivel de maturidade dos registros, con-
forme as orientagoes apresentadas na Tabela 2.1 e os critérios de qualidade fidedignidade,
completude, clareza e sequranga descritos na Secao 2.2 do Capitulo 2. Outrossim, deve-se
avaliar a partir dos dados extraidos e tratados quais as técnicas de mineragao de processos
que poderao ser utilizadas.

Ao final desta atividade deve-se estar seguro sobre a viabilidade da aplicagao das
técnicas de mineragao de processos. Se a qualidade dos registros for muito precaria, de
modo a inviabilizar a aplicagdo de qualquer técnica de mineracao de processos, recomenda-
se abortar a execugao desse subprocesso e prosseguir para a atividade de avaliagao dos
riscos.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sdo:

e Entradas: dados de eventos tratados e descricao do conjunto de dados;
e Ferramentas e técnicas: ferramentas de analise de dados;
e Saidas: descricao do resultado da andlise de qualidade do conjunto de logs de
eventos e codigo fonte.
Atividade: Gerar arquivo de logs de eventos

Atividade responsavel por gerar e exportar arquivos com os registros de eventos no padrao
XES e CSV a fim de serem utilizados na proxima atividade de mineracao de processos.
Caso haja impedimentos para gerar o arquivo XES, devido a complexidade das rotinas de

software a serem desenvolvidas para geracao de arquivos XML, pode-se optar por gerar
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apenas o arquivo no formato CSV, ja que as ferramentas de mineracao de processo, em
geral, disponibilizam alguns recursos que facilitaram a conversao do CSV para o padrao
XES. Entretanto, serd muito mais pratico e produtivo a importacao desses dados ja no
formato XES.

Dependendo da qualidade dos registros de logs de eventos e do nivel de agregacao
utilizado pela mineracao de processos, os dados desses arquivos poderao ser utilizados
também na fase de medi¢cio do MDADP para calculo dos indicadores de desempenho.

Algumas técnicas de mineracao de processo apresentam baixo desempenho para gran-
des volumes de dados, em vista disso pode haver a necessidade de se dividir os registros
de eventos em arquivos menores.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sdo:

e Entradas: dados de eventos tratados;

e Ferramentas e técnicas: ferramentas de ETL; sistemas gerenciadores de bancos

de dados e ferramentas de analise de dados;

e Saidas: descricao da especificacao dos arquivos; arquivos com os registros de eventos
no padrao XES e CSV; e codigo fonte.

4.4.2 Descricao do Subprocesso Mineracao de processos

Mineragao de processos é o subprocesso responsavel por analisar o comportamento do
processo a partir da aplicacao de técnicas de mineragao de processos com o propoésito de
compreender profundamente a dinamica do processo, principalmente, em busca de indicios
de problemas de desempenho.

A realizagao do subprocesso Mineragdo de processos tem como principais contribuigoes:
possibilitar exploragao da capacidade humana de reconhecimento de padroes visuais, para
auxiliar na compreensao da dinamica do processo; possibilitar a avaliacao de desempenho
do processo em diversos niveis de profundidade; e possibilitar a identificacdo de varios
indicios de problemas de desempenho e caracteristicas do comportamento real do processo.
A Figura 4.4 apresenta o diagrama BPMN desse subprocesso.

Os principais artefatos (documentos) produzidos e/ou consumidos por esse subprocesso

Sa0:
e Manuais e tutoriais das ferramentas: descrigdo apresentada na Secao 4.3.2.
e Diretrizes da organizagdo: descricao apresentada na Secao 4.3.2.
e Registros de logs de eventos em arquivo eletronico no padrao CSV: descricao apre-

sentada na Secao 4.4.1.
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Figura 4.7: Diagrama BPMN - Subprocesso: Mineragdao de processos.

e Registros de logs de eventos em arquivo eletronico no padrao XFES: descricao apre-

sentada na Segao 4.4.1.
e Descricao das arquivos gerados: descricao apresentada na Secao 4.4.1.

e Descricao dos resultados da mineracao de processos: consiste no documento que
relne as imagens, graficos e modelos relevantes gerados como resultado da aplicagao
e a descrigao das principais conclusoes relacionadas aos comportamentos e problemas

observados no processo.
As principais ferramentas e técnicas utilizadas neste subprocesso sao:

e Prova de conceito: descricao apresentada na Secao 4.3.2.
e Comparacgio de ferramentas: descricao apresentada na Secgao 4.3.2.

e Ferramentas de mineracao de processos: plataformas de software que disponibilizam

algoritimos de mineracdo de processos.
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e Rotinas de importacdo de arquivos de eventos: Funcionalidade, geralmente dispo-
nibilizada nas ferramentas de mineragao de processos, com finalidade de realizar a
importacao dos arquivos de eventos para a memoria interna do ferramenta, disponi-

bilizando os dados para uso nas diferentes técnicas de mineracao a serem utilizadas.

e Rotinas de conversao de arquivos de eventos para o padrao XES : Funcionalidade, ge-
ralmente disponibilizada nas ferramentas de mineragao de processos com finalidade
de realizar a conversao de arquivos no textos para o padrao XES. Frequentemente,
antes de realizar a conversao, essas funcionalidades exigem a configura¢do do mapea-
mento dos campos do arquivo CSV para os atributos do padrao XES, possibilitando

assim que a rotina realize a conversao automaticamente.

e Inspegio de arquivos de eventos (perspectiva de casos): técnica de mineragao de
processos suportada por funcionalidade de visualizacao de dados, que possibilita
selecionar o conjunto de eventos de determinadas instancias de processo, com o
intuito de averiguar se a sequéncia de eventos e respectivos atributos conferem com
as informacoes do sistema de gestao do processo. Permite ainda identificar padroes
nao frequentes na sequencia dos eventos, facilitando a identificacdo de anomalias e

desvios no comportamento esperado do processo.

e Andlise de grifico de pontos (perspectiva temporal): técnica de andlise visual do
comportamento do processo por meio de grafico de pontos, gerados a partira da
combinagao de diferentes atributos encontrados nos dados de logs de eventos. Essa
técnica foi apresentada na Se¢ao 2.2. A Figura 2.8 apresenta um exemplo de um
grafico de pontos. Essa técnica permite observar a duracao e frequéncia de eventos, a
partir das referéncias temporais contidas nos eventos com o objetivo de possibilitar a
descoberta de problemas tais como interrupgoes de atividades, flutuagoes no volume
de demandas, pontos de gargalo, degradagao de niveis de servigo, flutuagées no nivel

de uso de recursos, entre outros.

e Descoberta de fluxo (perspectiva de fluzo): técnica de minera¢ao de processos que
busca identificar a ordenacao de atividades descritas no conjunto de logs de even-
tos, com o objetivo de encontrar uma boa caracterizacao de todas as sequéncias
de atividades possiveis e como resultado apresentar o modelo do fluxo real do pro-
cesso. Os principais tipos de algoritimos utilizados para a descoberta de fluxos foram

apresentados na Se¢ao 2.2.

e Simulagdo do processo (perspectiva de fluro): técnica de mineragdo de processos
que utiliza como entradas um arquivos de logs de eventos e um modelo de processo

gera uma animacao, que possibilita observar pontos representando as instancias de
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processo se movimentando sobre a imagem do modelo no decorrer do tempo. Essa

técnica é muito util para identificar momentos ou ponto de gargalo no processo.

e Qutras técnicas de mineragdo de processos: Além das técnicas elencadas acima, atu-
almente existem centenas de outras técnicas suportadas pelas ferramentas de mine-
racao de processos que poderao ser exploradas de acordo a necessidade e expertise
da equipe de aplicacado da MDADP.

e FEntrevistas: descricao apresentada na Secgao 4.3.2.

e Revisdo por pares: descricao apresentada na Secao 4.3.2.

Conforme apresentado na Figura 4.7, o subprocesso Mineragao de processos contempla
as seguintes atividades: Selecionar ferramenta de mineragcdo de processos; Importar e
inspecionar os dados; Aplicar técnicas de mineracio de processos; Analisar os resultados

da mineracao de processos.

Atividade: Selecionar ferramenta de mineragao de processos

Atividade responsavel pela pesquisa e selecao das ferramentas de mineracao de processos
a serem utilizadas pela equipe durante a aplicagdo do método. A selecao deve considerar
as caracteristicas da equipe e da organizacdo, tendo em vista evitar gastos ou esforcos
desnecessarios. Logo, deve-se escolher ferramentas que preferencialmente sejam de uso
comum na organizagao, ou que sua ado¢ao apresente razoavel custo-beneficio.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: manuais e tutoriais das ferramentas e diretrizes da organizacao;

e Ferramentas e técnicas: pesquisa documental (manuais das ferramentas); prova

de conceito e comparacao de ferramentas;

e Saidas: indicagao das ferramentas de mineracao de processos selecionadas e das

fontes de referéncia para consultas e orientacoes de uso.

Atividade: Importar e inspecionar os dados;

Atividade responsavel por importar os dados na ferramenta de mineracao de processo e
em seguida fazer uma inspec¢ao visual nos registros.

Caso tenham sido utilizados arquivos contendo registros de eventos no padrao CSV,
recomenda-se utilizar funcionalidades de conversao da ferramenta de mineracao de pro-
cessos para converté-los para o padrao XES.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:
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e Entradas: registros de logs de eventos em arquivo eletréonico no padrao CSV ou

XES; e descricao das arquivos gerados;

e Ferramentas e técnicas: ferramentas de mineragdo de processos; rotinas de im-
portagao de arquivos de eventos; rotinas de conversao de arquivos de eventos para

o padrao XES; e inspecao de arquivos de logs;

e Saidas: descri¢ao dos resultados da mineragao de processos.

Atividade: Aplicar técnicas de mineracao de processos

Atividade responsavel pela aplicacao das diversas técnicas de mineracao de processos para
compreender profundamente a dindmica do processo em busca de indicios de problemas

de desempenho. As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: registros de logs de eventos em arquivo eletrénico no padrao XES e

descricao dos arquivos gerados;

e Ferramentas e técnicas: analise de grafico de pontos; descoberta de fluxo; simu-

lacao do processo; outras técnicas de mineragao de processos;

e Saidas: descri¢ao dos resultados da mineragao de processos.

Atividade: Analisar os resultados da mineragao de processos

Atividade que constitui-se em selecionar os dados, imagens, graficos e modelos gerados
pela aplicagdo das técnicas de mineracao de processos e avalid-los com o intuito de des-
crever os comportamentos e problemas do processo.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: registros de logs de eventos em arquivo eletronico no padrao XES; des-

cricao dos arquivos gerados e descricao dos resultados da mineracao de processos;

e Ferramentas e técnicas: grupo de discussao; entrevistas; pesquisa documental e

revisao por pares;

e Saidas: descri¢ao dos resultados da mineracao de processos.

4.4.3 Descricao do Subprocesso Avaliacao de riscos do processo

Avaliacao de riscos do processo é o subprocesso responsavel por identificar e avaliar os
riscos decorrentes dos comportamentos e problemas identificados na fase de planejamento
(entendimento do processo) e na primeira parte da fase de diagndstico (resultados da

mineragao de processos). Os riscos identificados e analisados sao alguns dos resultados
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mais relevantes dessa fase de diagnostico da MDADP, pois serao utilizados para subsidiar
e direcionar as atividades das proximas etapas do método.

A MDADP propoe que na etapa de medicao, as informagoes dos riscos do processo
sejam o ponto de partida para o estabelecimento dos aspectos do processo que serao alvo
de medigoes de desempenho. Assim, as informacoes de avaliacdo dos riscos ajudarao a
definir medigoes apenas para aspectos relevantes do desempenho do processo que possam
promover a mitigacao dos riscos priorizados.

A realizagao do subprocesso Avalia¢io de riscos do processo tem como principais con-
tribuigoes: possibilitar avaliagdo do potencial de danos dos indicios de problemas identi-
ficados no processo e prover as informagcoes sobre os riscos identificados e priorizados que
serao utilizadas na préxima fase de medicao.

A Figura 4.8 apresenta o diagrama BPMN desse subprocesso.
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Figura 4.8: Diagrama BPMN - Subprocesso: Avaliagao de riscos.

Os principais artefatos (documentos) produzidos e/ou consumidos por este subprocesso

sao:
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Descrigcio do contexto do processo: descricao apresentada na Secao 4.3.1.
Lista de partes interessadas: descricao apresentada na Sec¢ao 4.3.1.
Lista de problemas identificados: descricao apresentada na Secao 4.3.1.

Descrigao dos resultados da mineracao de processos: descricao apresentada na Se¢ao
4.4.2.

lista de riscos identificados: consiste em listagem dos riscos identificados e sua cor-

relacdo com o problemas e comportamentos do processos.

lista de riscos avaliados: consiste na matriz de riscos com respectivas avaliacoes de

probabilidade, impacto e classificacao de prioridade.
As principais ferramentas e técnicas utilizadas nesse subprocesso sao:

e Brainstorming: técnica de aplicagao individual ou em grupo, em que sao realizados
exercicios mentais com objetivo de obter uma lista completa dos riscos do processo.
Também é conhecida como "Tempestade de ideias". Nessa técnica, as ideias sobre
os riscos do processo sao geradas, sob a lideranca de um facilitador, de forma livre

ou estruturada, usando técnicas de entrevista em grupo|[39, p.323]
Entrevistas: descricdo apresentada na Sec¢ao 4.3.2.

Matriz de Probabilidade e consequéncia: técnica de avaliagao, classificacao e priori-
zagdo de riscos. Descricao detalhada dessa técnica foi apresentada na Secao 2.3 do
Capitulo 2.

Outras ferramentas de identificacdo e andlise de riscos: além dessas técnicas e fer-
ramenta citadas, muitas outras ferramentas de identificagdo e analise de riscos estao

disponiveis atualmente na literatura e poderao ser exploradas, caso seja necessario.

Conforme apresentado na Figura 4.8, o subprocesso Avaliacio de riscos do processo

compreende as seguintes atividades: Identificar os riscos e Realizar andlise dos riscos.

Atividade: Identificar os riscos

Atividade responsavel por identificar os riscos decorrentes dos comportamentos e proble-

mas identificados no processo.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sdo:

e Entradas: descricao do contexto do processo; lista de partes interessadas; lista de

problemas identificados e descricao dos resultados da mineracdo de processos;
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e Ferramentas e técnicas: brainstorming; entrevista e outras ferramentas de iden-

tificagao e analise de riscos;

e Saidas: lista de riscos identificados.

Atividade: Realizar andlise dos riscos

Atividade que consiste em avaliar e classificar os riscos identificados como resultado da
atividade anterior.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sdo:

e Entradas: lista de riscos identificados;
e Ferramentas e técnicas: brainstorming; entrevista,;

e Matriz de Probabilidade / consequéncia (impacto) e outras ferramentas de identifi-

cacao e analise de riscos;

e Saidas: lista de riscos avaliados.

Ao final desta fase de diagndstico, a equipe ja devera ter obtido profundo conhecimento
do contexto, da dindmica e dos riscos do processo. A qualidade desse conhecimento serd
um diferencial nas proximas etapas de medicao e andlise da MDADP, pois subsidiarao as
decisbes sobre os indicadores a serem utilizados e também ajudardao a compreender e ex-
plicar os resultados do processo, os quais serao evidenciados pela medig¢ao dos indicadores

de desempenho.

4.5 Fase de medicao

A fase de medi¢do inclui as atividades necessarias para levantar, definir, documentar, cal-
cular e gerar visualizagoes graficas e tabulares dos indicadores de desempenho do processo.

Segundo o que foi apresentado na Figura 4.9, a fase de medi¢do contempla os seguintes
subprocessos: Definicao de indicadores de desempenho; Preparacao dos dados para geracao

dos indicadores e Medicao dos indicadores de desempenho.

4.5.1 Descricao do Subprocesso Definicao de indicadores de de-

sempenho

Definicao de indicadores de desempenho é o subprocesso responsavel por levantar os indi-
cadores ja definidos para o processo, definir novos indicadores de acordo com a necessidade,

documenté-los e avaliar sua qualidade.
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Figura 4.9: Diagrama BPMN - Fase de medigao.

A defini¢do dos indicadores deve contemplar indicadores que monitorem principal-
mente os aspectos do processo que estejam relacionados aos indicios de problemas avali-
ados e respectivos riscos potenciais.

A realizacao do subprocesso, Definicao de indicadores de desempenho, tem como prin-
cipais contribuigoes: possibilitar a utilizagdo de uma abordagem sistematica e orientada a
riscos para defini¢ao dos indicadores de desempenho do processo; definir critérios objetivos
para a avaliacdo da qualidade dos indicadores; promover a definicdo e selecdo de indica-
dores de desempenho de alto valor agregado para o controle dos processos; possibilitar a
classificacdo da importancia dos indicadores com base na sua relacdo com a classificagao
dos riscos. A Figura 4.8 apresenta o diagrama BPMN desse subprocesso.

Os principais artefatos (documentos) produzidos e ou consumidos por esse subprocesso

Sao:

Documentagdo do processo: descricao apresentada na Secao 4.3.1.

Descricao dos resultados da mineracao de processos: descrigao apresentada na Secao
4.4.2.

Lista de problemas identificados: descrigao apresentada na Segao 4.3.1.

lista de riscos avaliados: descricao apresentada na Secao 4.4.3.
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Figura 4.10: Diagrama BPMN - Subprocesso: Definicdo de indicadores de desempenho.

e Descricao de indicadores: consiste na descrigdo dos indicadores de desempenho con-
templando pelo menos os seguintes atributos: nome, sigla, descricao, racional de cél-
culo, periodicidade de medicao, fonte de informacao, e polaridade de interpretagao

(quanto maior melhor, ou quanto menor melhor).

o (Critérios de selecio de indicadores: consiste no conjunto de critérios que devem
ser observados na selecao dos indicadores de desempenho e tem como propédsito

promover a qualidade dos indicadores selecionados.

e Descrigao de indicadores (aprovados e classificados): consiste na descricao dos in-

dicadores de desempenho aprovados e sua classificacdo em nivel de importancia
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relativa aos riscos analisados.

As principais ferramentas e técnicas utilizadas neste subprocesso sao:

e Pesquisa documental: descricao apresentada na Secao 4.3.1. Utilizada nesta fase
para levantar os indicadores de desempenho ja definidos para o processo em analise.

e FEntrevistas: descricao apresentada na Secao 4.3.1;

e Brainstorming: descrigao apresentada na Segao 4.4.3;

e Grupo de discussdo: descricao apresentada na Secao 4.3.1;

Segundo o que foi apresentado na Figura 4.10, o subprocesso Defini¢cdo de indicadores
de desempenho contempla as seguintes atividades: Realizar levantamento dos indicadores
de desempenho atuais do processo; Propor novos indicadores de desempenho; e Selecionar

e classificar os indicadores de desempenho.

Atividade: Realizar levantamento dos indicadores de desempenho atuais do

processo

Atividade é responsavel pelo levantamento, caso existam, dos indicadores que ja haviam
sido anteriormente definidos para processo, com o fim de descrevé-los para posterior ava-
liacao de sua utilidade na medicao efetiva do desempenho do processo.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: documentagao do processo;
e Ferramentas e técnicas: pesquisa documental e entrevistas;

e Saidas: descri¢ao dos indicadores.

Atividade: Propor novos indicadores de desempenho

Atividade responsavel pela proposicao de novos indicadores de desempenho para o pro-
cesso, realizada a partir das informagoes dos riscos analisados, dos problemas registrados
no documentacao do processo e dos resultados da mineracao de processos.

Os indicadores a serem propostos tem o intuito de responder a seguinte pergunta:
"Quais indicadores de desempenho podem ser utilizadas para medir aspectos do processo
que estao direta ou indiretamente relacionados aos riscos e problemas identificados?".
Essa abordagem para proposicao dos indicadores possibilitara a criacao de indicadores
relevantes que se devidamente controlados e gerenciados, irao contribuir para a mitigacao
dos riscos do processo.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sdo:

79



e Entradas: documentacao do processo; resultados da mineragao de processos e

descricao dos indicadores;
e Ferramentas e técnicas: entrevistas e brainstorming,;

e Saidas: descri¢ao dos indicadores.

Atividade: Selecionar e classificar os indicadores de desempenho

Atividade responsavel pela avaliagao da qualidade dos indicadores a partir dos critérios de
selecao e pela sua classificacao de acordo com a prioridade dos riscos a eles relacionados.
A classificagao dos indicadores podera ser realizada por meio da criacdo de uma matriz
de relevancia ponderada pela criticidades dos riscos e a relevancia dos indicadores para sua
mitigacao. Essa é uma abordagem simples e pratica, mas pode em certas circunstancias
prejudicar o monitoramento de algum risco, pois determinado indicador que pode ser
importante para aquele risco especifico, pode acabar sendo irrelevante para os demais
riscos, com isso ele obtera uma relevancia acumulada baixa no quadro geral e por isso
podera nao ser selecionado. Portanto essa situacao devera ser observada com cuidado.

A abordagem para selecao deve ser avaliar se os indicadores atendem aos critério de
indicadores. Entre esses critérios estao: seletividade, simplicidade e clareza, abrangéncia,
rastreabilidade e acessibilidade, comparabilidade, estabilidade, rapidez de disponibilidade
e baixo custo de obtengdo. Uma descricao detalhada desses critérios foi apresentada na
Secao 2.4. A abordagem para classificagdo dos indicadores pode ser realizada pela soma
da classificagdo das prioridades dos riscos a que estao relacionados.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sdo:

e Entradas: critérios de selecao de indicadores e descricao dos indicadores;
e Ferramentas e técnicas: grupo de discussao;

e Saidas: descri¢ao dos indicadores (aprovados e classificados).

4.5.2 Descricao do Subprocesso Preparacao dos dados para ge-

racao dos indicadores

Preparacao dos dados para geragao dos indicadores é o subprocesso responsavel por ex-
trair, avaliar, tratar e exportar os dados necessarios para o célculo dos indicadores aprova-
dos. Para isso, podem ser usados tanto como fonte de dados, ou base de dados do sistema
de gestao do processo, quanto como dados que foram preparados para a mineragao de

Processos.
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A realizacao do subprocesso Preparacio dos dados para geragdo dos indicadores tem
como principais contribui¢oes: produzir e documentar as rotinas de extracao, tratamento
e exportacao dos dados necessarios para a medi¢ao dos indicadores; possibilitar a reutili-
zacao dessas rotinas sempre que novas medi¢oes dos indicadores forem necessarias.

A Figura 4.11 apresenta o diagrama BPMN desse subprocesso.
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Figura 4.11: Diagrama BPMN - Subprocesso: Preparagao dos dados para geragao dos
indicadores.

Os principais artefatos (documentos) produzidos e/ou consumidos por este subprocesso

sao:

e Bases de dados do sistema de gestao do processo: descrigdo apresentada na Secao
4.3.2.
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e Diciondrio de dados: descricdo apresentada na Sec¢ao 4.3.2.
e Diagramas de Entidade-Relacionamento: descricao apresentada na Secao 4.3.2.
e Descricao do conjunto de dados: descrigdo apresentada na Segao 4.3.2.

e Descrigio da especifica¢io do arquivo gerado (Eventos em formato CSV): descrigao

apresentada na Secao 4.4.1.

e Registros de logs de eventos em arquivo eletronico no padrao CSV: descricao apre-

sentada na Secao 4.4.1.

e Dados tratados: consiste dos dados necessarios para céalculos dos indicadores de

desempenho, apods recebido o tratamento exigido.

e Descrigio de indicadores (aprovados e classificados): descrigao apresentada na Se¢ao
4.5.1.

e Descricao da especificacio do arquivo gerado: consiste na descricao detalhada do
conteudo dos arquivos gerados, incluindo a estrutura dos arquivos, os nomes e for-

matos dos campos de dados.

e ('odigo fonte: consiste no codigo fonte do conjunto de scripts, programas de compu-
tador ou rotinas de ETL desenvolvidas para preparagao dos dados, com a finalidade
de gerar indicadores de desempenho. Preferencialmente, esses codigos fontes devem
ser acompanhados de orientagoes e comentarios que auxiliem sua reutilizacdo no

futuro.
As principais ferramentas e técnicas utilizadas neste subprocesso sao:

e Sistemas gerenciadores de bancos de dados: descricao apresentada na Sec¢ao 4.3.2.
o Aplicativos de planilhas eletronicas: descricao apresentada na Secao 4.3.2.

o [Ferramentas de Eztracio Transformacio e Carga de dados (do inglés: FExtract,

Transform and Load) (ETL): descrigdo apresentada na Secao 4.3.2.

e Ferramentas de andlise de dados: descri¢cdo apresentada na Secao 4.3.2.

De acordo com o que foi apresentado na Figura 4.11, o subprocesso Preparacio dos
dados para geracao dos indicadores contempla as seguintes atividades: Extrair e tratar os

dados; e Fxportar dados tratados.
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Atividade: Extrair e tratar os dados

Atividade responsével por extrair e tratar os dados necessarios para o calculo dos indicado-
res de desempenho. Nessa atividade recomenda-se: remocao de duplicidades, tratamentos
de nulos, juncao, agregacao e formatacao dos dados, entre outros.

Nessa atividade devem ser contemplados testes para validar a exatidao e confiabilidade
dos dados tratados em comparacao com as suas fontes de dados.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: base de dados; diagramas de entidade-relacionamento; dicionario de
dados; descricao da especificacao do arquivo gerado (eventos em formato CSV);
registros de logs de eventos em arquivo eletronico no padrao CSV; descricdo de

indicadores (aprovados e classificados);

e Ferramentas e técnicas: ferramentas de ETL; sistemas gerenciadores de bancos

de dados e ferramentas de analise de dados;

e Saidas: dados tratados.

Atividade: Exportar dados tratados

Atividade responsavel pela exportacao dos dados tratados para tabelas de banco e dados
ou arquivos eletronico, disponibilizando-os para as préximas atividades de medi¢ao dos
indicadores de desempenho.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: descricdo de indicadores (aprovados e classificados) e dados tratados;

e Ferramentas e técnicas: ferramentas de ETL, sistemas gerenciadores de bancos

de dados e ferramentas de analise de dados;

e Saidas: descri¢do da especificagao arquivo; codigo fonte e dados tratados.

4.5.3 Descricao do Subprocesso Medicao dos indicadores de de-

sempenho

Medicao dos indicadores de desempenho é o subprocesso responsavel por criar, testar e
disponibilizar uma solu¢ao de medicao e visualizagdo dos indicadores de desempenho que
permita flexibilidade e agilidade na analise . A solucao disponibilizada deve possibilitar a
criacao rapida de novos graficos e tabelas, a medida que novas questoes venham a surgir

durante a andlise dos indicadores de desempenho.
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A realizacao do subprocesso Medicao dos indicadores de desempenho tem como prin-
cipal contribuicao: prover, configurar e validar a solucao de visualizagdo de dados com o
objetivo de viabilizar analises dindmicas e interativas dos resultados dos indicadores de

desempenho do processo. A Figura 4.12 apresenta o diagrama BPMN desse subprocesso.
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Figura 4.12: Diagrama BPMN - Subprocesso: Medicao dos indicadores de desempenho.

Os principais artefatos (documentos) produzidos e/ou consumidos por este subprocesso

Sa0:
o Manuais e tutoriais das ferramentas: descricdo apresentada na Segao 4.3.2.

e Diretrizes da organizagdo: descricao apresentada na Secao 4.3.2.
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e Descrigio de indicadores (aprovados e classificados): descrigao apresentada na Se¢ao
4.5.1.

e Dados tratados: descricao apresentada na Secao 4.5.2.
e Descricao da especificacao do arquivo gerado: descricao apresentada na Se¢ao 4.5.2.

e ('odigos fontes: consiste no codigo fonte do conjunto de scripts, programas de com-
putador ou rotinas desenvolvidas para importacao dos dado, calculo dos indicado-
res e geragao das visualizagoes (graficos e tabelas) de indicadores de desempenho.
Preferencialmente, esses codigos fontes devem ser acompanhados de orientacoes e

comentario que auxiliem sua reutilizacao no futuro.

e Painéis de indicadores (grificos e tabelas): Conjunto de visualizagoes de indicadores

de desempenho criados na solucao de visualizagao de dados selecionada.
As principais ferramentas e técnicas utilizadas neste subprocesso sao:

e Aplicativos de planilhas eletronicas: descricao apresentada na Sec¢ao 4.3.2.

e [Ferramentas de visualizacao de dados: software de visualizagdo de dados que sim-
plificam a andlise de dados e permite a criacao de relatérios e painéis interativos

com tabelas e graficos de alta qualidade visual.

Conforme apresentado na Figura 4.12, o subprocesso Medi¢io dos indicadores de de-
sempenho contempla as seguintes atividades: Selecionar ferramenta para visualizacao in-
dicadores de desempenho; Importar os dados tratados; Desenvolver rotinas de cdlculo dos

indicadores de desempenho; e Desenvolver visualizagoes dos indicadores de desempenho.

Atividade: Selecionar ferramenta para visualizacao de indicadores de desem-

penho

Atividade responsavel pela pesquisa e sele¢do das ferramentas de visualizagao de dados a
serem utilizadas para suportar a analise dos indicadores de desempenho.

Essa sele¢do deve considerar as caracteristicas da equipe e da organizagao, tendo em
vista evitar gastos ou esforcos desnecessarios. Portanto, deve-se escolher ferramentas
que preferencialmente sejam de uso comum na organizac¢ao, ou que sua adogao apresente
razoavel custo-beneficio.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: manuais e tutorias das ferramentas e diretrizes da organizacao;

e Ferramentas e técnicas: pesquisa documental (manuais das ferramentas); prova

de conceito e comparagao de ferramentas;
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e Saidas: indicacao da ferramenta de visualizacao de dados a ser utilizada.

Atividade: Importar os dados tratados

Atividade responsavel pela criacao da rotina de importacao automatizada dos dados tra-
tados para a meméria da ferramenta de visualizacao de dados selecionada. Esta tarefa
envolve importar, relacionar os diferentes conjuntos de dados importados e configurar a
semantica necessaria para sua utilizagdo na ferramenta de visualizagao de dados (nome
amigdavel e significado dos atributo e valores).

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sdo:

e Entradas: descricao da especificagao do arquivo tratado e dados tratados;
e Ferramentas e técnicas: ferramenta de visualizacao dos dados;

e Saidas: dados importados.

Atividade: Desenvolver rotinas de calculo dos indicadores de desempenho

Atividade responsavel pela configuracao das regras de calculo dos indicadores de desem-
penho de acordo com a especificagdo de cada um. Recomenda-se ter bastante atencao,
principalmente na validacao dos resultados dos calculos, a fim de evitar a producao de re-
sultados incorretos e imprecisos. Testes e validagoes sao essenciais para garantir o sucesso
dessa atividade.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: descri¢do dos indicadores (aprovados e classificados) e dados importados;
e Ferramentas e técnicas: ferramenta de visualizagao dos dados e técnicas de testes;

e Saidas: codigo fonte das rotinas de calculo dos indicadores.

Atividade: Desenvolver visualizagoes dos indicadores de desempenho

Atividade responsével pela criagdo dos painéis (graficos e tabelas) de indicadores de de-
sempenho do processo. Esses painéis devem ser estruturados de modo a dar maior énfase
e visibilidade para os indicadores de maior grau de importancia. Eles devem possibili-
tar analises em diversas perspectivas e niveis de agregacao, tais como: por atributos de
produtos e servigos do catdlogo, por atributos dos clientes, por periodo, por atividade do
processo, entre outras. Ademais, eles devem possibilitar a remoc¢ao de ruidos nos dados,
como: pontos extremos (outliers), registros incorretos, entre outros.

As formas de visualizacdo mais comumente utilizadas para a construgao desses painéis

sao:
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e Grificos de barras e de linhas podem ser utilizados para demonstrar o comporta-

mento dos indicadores no decorrer do tempo;

e Graficos de pizza podem ser usados para expressar ideia de composi¢oes por atribu-

tos que foram agregados na geracao de determinado valor do indicador;

e Grificos de pontos podem ser empregados para criar quadrantes de comparacao de

resultados entre dois ou mais indicadores;

e Tuabelas cruzadas podem ser utilizadas para demonstrar os valores dos indicadores e

sao uteis para a geragao de relatorios.
As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: descrigao dos indicadores (aprovados e classificados) e dados importados;
e Ferramentas e técnicas: ferramenta de visualizacao dos dados;

e Saidas: cédigo fonte das rotinas de calculo dos indicadores e painéis de indicadores

(graficos e tabelas).

4.6 Fase de analise

A fase de andlise inclui as atividades para realizar a analise das medi¢oes dos indicadores
de desempenho e elaborar o relatério de desempenho do processo. Esta é fase mais
importante da MDADP, pois aqui vai ocorrer a verdadeira agregacao de valor dela. Todas
a fases anteriores serviram de preparacao dos dados, informagoes e ferramentas para esta
fase.

Todo o conhecimento do processo obtido durante a execucao das fases anteriores serao
aplicados para subsidiar a compreensao dos resultados apresentados pelos indicadores de
desempenho visualizados nos paneis da ferramenta de visualizacao.

As impressoes, constatacoes e conclusoes desta fase devem ser amplamente discutidas
com 0s responsaveis pela execucao do processo com o objetivo de validar e confirmar sua
confiabilidade. Se necessério, deve-se voltar as fases anteriores para reavaliar as rotinas de
preparagao dos dados e as regras de calculo dos indicadores de desempenho da ferramenta
de visualizagao.

Segundo o que foi indicado na Figura 4.13, esta fase contempla o subprocesso: Andlise

e apresentacao dos resultados.
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Figura 4.13: Diagrama BPMN - Fase de analise.

4.6.1 Descricao do Subprocesso Analise e apresentacao dos re-

sultados

Analise e apresentacao dos resultados é o subprocesso responsavel por analisar as medigoes
dos indicadores de desempenho, apresentar os resultados observados e indicar oportuni-
dades de melhoria.

A realizacao do subprocesso Andlise e apresentacio dos resultados tem como principais
contribuigoes: promover a exploracao e compreensao do desempenho dos processos e
suas causas correlacionadas, a documentagoes das constatagoes observadas e a sugestao
de agoes de melhoria no processo. A Figura 4.14 apresenta o diagrama BPMN desse
subprocesso.

Os principais artefatos (documentos) produzidos e ou consumidos por este subprocesso

Sa0:

Descrigio dos Indicadores (aprovados e classificados): descricao apresentada na
Secao 4.5.3.

Painéis de Indicadores (grificos e tabelas): descrigao apresentada na Secgao 4.5.3.

Dados importados: descri¢gao apresentada na Secao 4.5.3.

Dados tratados: descrigao apresentada na Segao 4.5.3.
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Figura 4.14: Diagrama BPMN - Subprocesso: Analise do resultados.

e Resultados da andlise de desempenho: descricao das principais conclusoes e consta-
tagoes da analise de desempenho do processo, acompanhadas dos graficos e tabelas

que as suportam.

e Relatorio de resultados dos indicadores do processos: produto final da metodologia,
consiste em um relatério contendo um resumo das etapas de aplicacao da metodo-

logias, os resultados da andlise e propostas de melhorias no processo.
As principais ferramentas e técnicas utilizadas neste subprocesso sao:

e Ferramenta de visualizacio dos dados: descricao apresentada na Secao 4.3.2.

e Ferramenta de editoracao de textos: software de editoragao textos a serem utilizados

para geracao do relatérios de desempenho do processo.
e Grupo de discussdo: descricao apresentada na Secao 4.3.1.

e Fntrevista: descricao apresentada na Se¢ao 4.3.1.
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De acordo com o que foi demonstrado na Figura 4.14, o subprocesso Andlise e apre-
sentacao dos resultados contempla as seguintes atividades: Analisar o desempenho do

processo; e Elaborar o relatorio de desempenho do processo.

Atividade: Analisar o desempenho do processo

Atividade responsavel pela andlise do desempenho do processo, por meio da utilizagao
do painel de indicadores desenvolvido na fase anterior. Esta fase fard uso de todo o
conhecimento sobre o processo, obtido nas fases anteriores, com o intuito de subsidiar sua
analise e apuracao dos resultados.

Durante esta atividade os resultados dos indicadores de desempenho deverao ser ana-
lisados sob diversas perspectivas, sempre na busca de identificar explicagdes para o de-
sempenho apresentado pelo processo. Em caso de comportamentos anomalos, deve-se
aprofundar a analise para tentar identificar a causa-raiz das variacOes e confirmar as
constatagoes com os técnicos envolvidos no processo.

No decorrer da analise podem ser adotadas técnicas de agrupamento (clustering) para
realizar o agrupamento dos servigos do catalogo, de acordo com a similaridade de seus
desempenhos, com o objetivo de reduzir o esfor¢co necessario na andlise e melhorar a
compreensao e utilizacao dos resultados.

A realizacao da andlise pode ocorrer em se¢oes de grupo de discussdao com o objetivo
de captar as percepcoes de diferentes envolvidos no processo e de se chegar a um resultado
mais consistente e confiavel.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: descrigao dos indicadores (aprovados e classificados); painéis de indica-

dores (gréficos e tabelas) e dados importados;

e Ferramentas e técnicas: ferramenta de visualizagao dos dados; grupo de discussao

e entrevista;

e Saidas: resultados da analise de desempenho.

Atividade: Elaborar o relatéorio de desempenho do processo

Atividade responsdvel pelo organizacao e revisao das informacoes obtidas na andlise em
forma de um relatério de desempenho do processo.

O relatoério a ser elaborado precisa sintetizar as atividades realizadas e os resultados
obtidos em cada fase de aplicacio da MDADP e deve conter, em sua parte final, os
resultados da andlise de desempenho e as sugestoes de melhoria do processo. A revisao
de relatério poder ser realizada em uma reuniao de grupo de discussao para validar tanto

sua estrutura, quanto os resultados nele registrados.
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Depois de concluido esse relatério deve ser repassado ao responsavel pela gestao do
processo, a fim de que este possa utiliza-lo e distribui-lo conforme a necessidade.

As entradas, ferramentas, técnicas e saidas dessa atividade sao:

e Entradas: resultados da analise de desempenho;

e Ferramentas e técnicas: ferramenta de visualizacado dos dados e ferramenta de

editoracao de textos;

e Saidas: relatorio de resultados dos indicadores do processos.

4.6.2 Compatibilidade da MDADP com outras abordagens

Tendo em vista que o MDADP foi desenvolvido a partir de praticas, ferramentas e técnicas
contidas em algumas das abordagens citadas anteriormente, como: ciclo de vida do PDCA,
ciclo de vida do BPM e "7 Passos da Melhoria de Servigos de TI", consequente, ele pode
ser aplicado em conjunto com quaisquer delas.

Tendo em vista que a metodologia tem escopo limitado ao diagnéstico e analise de
desempenho do processo, ela abrange apenas parte do ciclo de vidas dessas abordagens.

No primeiro caso, se a metodologia for aplicada numa abordagem de ciclo de vida
do PDCA, ela podera contribuir nas etapas planejar e verificar. Na etapa planejar con-
tribuird com o diagnéstico da situagao do processo e no estabelecimento do conjunto de
indicadores de desempenho a serem utilizados e suas respectivas metas de desempenho.
Na etapa verificar, a MDADP possibilitara a medi¢ao e anédlise do desempenho para ava-
liar se os objetivos propostos estao sendo alcancados e apontar os desvios, contribuindo
assim, com a identificacao de oportunidades de melhoria do processo.

De modo semelhante, se a metodologia for aplicada numa abordagem de ciclo de vida
do BPM, ela podera contribuir nas etapas planejamento e andlise e no monitoramento
e controle. Nas etapas planejamento e andlise, a MDADP possibilitara o diagnéstico
da situacao do processo e o estabelecimento do conjunto de indicadores de desempenho a
serem utilizados no processo e suas respectivas metas de desempenho almejadas. Na etapa
monitoramento e controle, a MDADP possibilitard a medi¢ao e analise do desempenho
com o propésito de avaliar se os objetivos propostos estao sendo alcangados e apontar os
desvios, contribuindo do mesmo modo, com a indicacao de oportunidades de melhoria do
processo.

Por outro lado, no terceiro caso da aplicacdo da MDADP em conjunto com a abor-
dagem dos "7 Passos da Melhoria de Servigos de TI'", como ambos tém escopos muito
parecidos, a MDADP abrangera todas as atividades previstas nessa abordagem, exceto a

ultima que trata da implementacao das agdes corretivas. A aplicagao da MDADP pode
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resultar na identificacdo de oportunidade de melhoria no processo e sugestao de medidas
corretivas, porém ela nao contempla a implementacao dessas melhorias e agoes corretivas.

Finalizada a apresentacao da MDADP, o proximo capitulo apresenta a aplicacao desta
metodologia de diagnodstico e andlise de desempenho ao processo de atendimento de re-
quisigoes de servigos de TI da CSTI do MP.
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Capitulo 5

Aplicacao da Metodologia MDADP:
Estudo de caso na CSTI do MP

A CSTI é uma &rea funcional de grande importancia para o MP, pois ela é o principal
ponto de contato para todos os usuarios de servigos de TI do Ministério, sendo responsavel
pelos registros, escalacao e atendimento dos incidentes e requisicoes de servicos de TI, por
esclarecer diuvidas e manter os usuarios informados quanto a situagao do seu atendimento.

A Figura 5.1 apresenta os principais componente dessa central.

8T@4—>@

Tel 0800
Solicitante - 8 Lider 8

Gestor da Central de

Servigos
Portalf Web
Equipes de Atendimento
Nivel 1
ce ce ce
ce oe ce
oS ce b Lider
< >
111\ /7777 /7117
S—y——" -
Servidor de Aplicagéo do Citsmart
Sistema Citsmart Equipes de Atendimento
Nivel 2e 3

Figura 5.1: Componentes da CSTI.

A CSTT opera basicamente da seguinte forma: os usuarios de servigos de TI solici-

tam atendimento por meio de portal Web ou diretamente por meio de ligacao telefonica
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gratuita (0800). O atendimento inicial é realizado pela equipe de atendimento de nivel
1. Essa equipe ¢ responsavel pelo acompanhamento de todos as solicitagoes, por manter
os usuarios informados sobre o andamento dos atendimentos, pelo controle qualidade do
atendimento e pelo fechamento das solicitacbes. Caso essa equipe nao consiga atender
a solicitagao, ela deve, por meio do sistema, escalar o atendimento para as equipes de
segundo ou terceiro niveis, conforme o caso exigir.

A operagao da CSTI, é suportada por um sistema transacional, Citsmart, que possibi-
lita registro e gerenciamento centralizado das solicitagoes de atendimentos, das atividades
desenvolvidas pelos técnicos e das bases de conhecimento de procedimentos de atendi-
mento.

Para possibilitar uma melhor classificacao dos atendimentos da organizacao das bases
de conhecimentos sobre os servigos de TI, foi criado um catalogo de servigos de TT que
conta com mais de 200 operagoes (atividades) de servigos de TI, organizadas em trés
niveis: 1) grupo de servigos - 2) servigo de TI - 3) operagao (atividade). A Tabela 5.1

apresenta o volume de itens que compoem esse catalogo.

Tabela 5.1: Volume de Itens contidos no catdlogo de servicos de TI.

Grupo do Servico Qtd. Servigos | Qtd. Opera-
coes de Ser-
vico

Ambiente Colaborativo 3 10

Aplicagoes 78 28

Armazenamento de Dados 4 20

E-mail 3 19

Engenharia 3 2

Geréncia de Configuracao 6 18

Infraestrutura 10 25

Redes 14 25

Seguranca 14 18

Servidores 3 10

Suporte 14 44

Video Conferéncia 5) 10

Total de Itens 154 219

A Tabela 5.2 evidencia a estrutura desse catalogo, apresentando os itens relacionados

ao servigo de suporte a estagoes de trabalho.
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Tabela 5.2: Relacao parcial da estrutura do Catalogo de Servicos de TI.

Grupo | Servico de T1 Operagao (Atividade) do Servigo de TI
Suporte | Estacao de trabalho | Acionar garantia de fornecedor
Diagnosticar erros e falhas

Formatar / configurar

Incluir equipamento no dominio

Instalar equipamento

Realizar backup de dados locais

Recolher equipamento

Remanejar equipamento

Remover virus

Restaurar backup de dados locais

Solicitar equipamento

Trocar equipamento

Trocar mouse

Trocar teclado

Realizar outras atividades nao especificadas

Como foi mencionado na Segao 1.2 do Capitulo 1, a CSTI tem enfrentado dificuldades
criticas que comprometem a capacidade de gestao e melhoria dos seus processos e expoe
os servigos de TI a riscos. Entre essas dificuldades estao: baixa maturidade de gestao
do processo; auséncia de ferramentas e métodos adequados para diagnodstico e analise
do desempenho dos processos; auséncia de metas definidas em relacao ao desempenho
esperado do processo; deficiéncias nos controles do processo e dificuldades na fiscalizacao
dos contratos de prestagao de servigos de TI terceirizados.

Essa situacao motivou o desenvolvimento da metodologia MDADP, com o intuito
de prover orientacoes e meios para diagnosticar e analisar o desempenho dos processos
da CSTI, proporcionando a geracao de informagoes para subsidiar a tomada de decisao
quanto as medidas de melhoria a serem adotadas e o monitoramento do desempenho dos
processos.

O objetivo deste capitulo é demonstrar a aplicacao da MDADP, descrevendo as ativi-
dades realizadas, os desafios encontrados e resultados gerados, com finalidade de validar
a metodologia por meio da verificagao de sua capacidade para diagnosticar e analisar o
desempenho do processo de gestao de requisi¢oes de servigos de TT da CSTI.

O processo de atendimento de requisi¢oes de servigos de TI foi escolhido para este
estudo de caso, visto que ele é o processo responsavel por cerca de 93% dos atendimentos
realizados pela CSTI. A aplicacao da MDADP foi realizada com o apoio dos principais
colaboradores que exercem fungoes diretamente relacionadas com a gestao do processo de

atendimento de requisicoes de servicos de TI, conforme descrito na Secao 3.3 do Capitulo 3.

95



O contetdo desse capitulo esta organizado de acordo com a estrutura de fases, sub-
processos e atividades da MDADP apresentada no Capitulo 4 . Inicialmente é descrita a
execucao da fase de Planejamento, realizada para levantar as informacoes do contexto e
dos dados do processo. Em seguida é descrita a execucgao da fase de Diagndstico, realizada
para identificar o comportamento, problemas e riscos do processo. Depois é descrita a
execucao da fase de Medicao realizada para identificar, propor, selecionar, documentar e
medir um conjunto de indicadores de desempenho do processo. Por fim, é descrita a exe-
cucao da fase de Andlise, realizada para avaliar o desempenho e identificar oportunidades

de melhorias e inovagao do processo.

5.1 Fase de planejamento

Como previsto na MDADP, a aplicacao teve como ponto de partida a realizacao das
atividades do subprocesso: FEntendimento do Processo e contemplou a realizacao das
seguintes atividades: FEstabelecer o contexto do processo, Realizar mapeamento "As Is"do

processo e Elaborar documentagdo do processo.

5.1.1 Execucgao do Subprocesso Entendimento do processo

A atividade FEstabelecer o contexto do processo foi realizada sem grande desafios, em
virtude da disponibilidade de informagoes atualizadas sobre o processo de atendimento
de requisig¢oes de servigos de TI da de CSTI. As principais fontes documentais utilizadas
foram os relatérios técnicos de andlise de maturidade,([52] e [53]), emitidos em abril de
2015 e o documento de especifica¢ao de processo, [51], atualizado em novembro de 2015.

Além desses artefatos, foram utilizados também as informagoes do sistema de ges-
tao da CSTI, como catalogo de servicos e relatdrios gerenciais de volumes e tempos de
atendimento do processo.

Em seguida foi executada a atividade Realizar mapeamento "As Is" do processo, que
utilizou como ponto de partida o fluxo descrito no documento de especificagao de pro-
cesso [51] e realizou sua atualizagdo e validagdo por meio de entrevista com os gestores
e supervisores da CSTI. Como resultado, foi produzido um diagrama BPMN atualizado
representando o fluxo de atividades do processo e sua correspondente Matriz RACI.

A Figura 5.2 apresenta o diagrama BPMN, que representa o fluxo de atividades "As
Is" do processo de atendimento de requisi¢oes de servigos de TI. Informagoes detalhadas

sobre as atividades do processo e da Matriz RACI podem ser encontradas no Apéndice

A.

96



oedelni|os ojuswipuale
Jinpuo) Jezijeay

oede1ni|os ojuswipuale
Jinpuo) Jezijeay
;leuoiuny K
oede|edss Janbai
ojusWIPURY

;opezuolne 10}
ojUBWIPUBIY

Jopeziioyne
Jeynsuo)

<&
o W <

iepipusse
104 ogdeyIjos

oede}dI|os 2jue}IdI|0S Op i 0e3e112110S ojuswipuale

Jezuoud

<&

Je1i9du3 ! oedeysies Jeljeay _ Anpuod lez||edy 3 Jedyisse|d
¢leuoiduny A joedezuone 4
oede|edss Janbai J9nbai
ojusWIpURY ojusWIpudY

oedeyi|os
Jiqesy

oedejn||os

gy

I9AIN o2 I9AIN o€
Ipua)y

iInbay ap ojusw
do processo de atendimento de requisi¢oes

.
"

o3i1s

97

I9AIN oL

|1 9p SO3IAISS 3P SO

ajuenijos

Figura 5.2: Diagrama BPMN - Fluxo "As Is

de servicos de TI.



A relacao dos principais problemas conhecidos do processo foi gerada a partir da
analise dos relatorios gerenciais do processo, das avaliacoes de qualidade dos atendimentos
registradas pelos solicitantes, de entrevistas nao estruturadas com os envolvidos no ambito
da CSTI e do conhecimento e experiéncia do pesquisador como gestor anterior dessa
Central de Servicos.

Os principais problemas identificados foram:

1. Baixa qualidade do atendimento;

2. Baixa qualidade dos servigos de TI;

3. Definicao inadequada de prioridades de atendimento;

4. Desconhecimento da real capacidade da Central de Servicos de TT,;

5. Dificuldades de identificacao de possibilidades de melhoria nos processos e nos ser-

vigos de T1I
6. Dificuldades de monitoramento dos niveis de servigo;
7. Erros de classificagdo e escalacao de incidentes e requisi¢oes de servico;
8. Fechamento incorreto de incidentes e requisicoes de servigos;
9. Gargalos nos processos; e

10. Dificuldades na gestao dos contratos de TI.

Em seguida foi executada a atividade Flaborar documentacao do processo, com a inten-
¢ao de reunir, organizar e revisar as informacoes obtidas nas atividades anteriores. Como
resultado dessa atividade foi produzida uma descricao do contexto geral do processo, es-
truturada nos seguintes tépicos: Objetivo do processo; Descricao dos papéis envolvidos
no processo; Ciclo de vida da requisi¢ao de servico de TI; Diagrama BPMN do fluxo "As
Is" do processo; Descricao das atividades do processo; Matriz RACI e Problemas conhe-
cidos. Essa descricao do contexto geral do processo encontra-se registrada no Apéndice
A. As informagdes contidas nesse apéndice foram utilizadas para subsidiar as realizagao
das demais atividades da MDADP.

Como descrito acima, a partir da pesquisa documental nos artefatos coletados e gera-
dos, complementada com entrevistas e realizacao de grupos de discussao, foi possivel se
fazer o levantamento das principais informagoes necessarias para compreender e descrever
o contexto geral do processo.

A realizacao desse subprocesso Entendimento do processo possibilitou a coleta, orga-
nizagao e registros das informagcoes sobre contexto e problemas do processo, promovendo

o aumento do conhecimento dos envolvidos e a perenizagdo da meméria organizacional
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em relacao as informagoes sobre o processo. Além disso, facilitou a execugao das demais
atividades da MDADP ao suprir as informacoes necessarias para apoiar sua realizacao.
Executado esse primeiro subprocesso, segundo o previsto no MDADP, passou-se a

realizacao do subprocesso Entendimento dos dados.

5.1.2 Execugao do Subprocesso Entendimento dos dados

De acordo com as orientacdes da MDADP, o subprocesso Entendimento dos dados foi
realizado para identificar, descrever, selecionar e extrair os dados tteis para a medicao
do desempenho do processo. Além disso, fazer uma andlise preliminar da sua qualidade e
potencial de utilizagao nas proximas etapas do método.

A primeira atividade realizada foi Identificar as fontes de dados do processo. A identi-
ficacao do local onde encontrar os dados do processo foi uma tarefa de facil realizacao, ja
que no contexto da CSTI, o sistema de gestao concentra todas as informagoes de controle
do processo.

Todos os dados de desempenho do processo utilizados nesta pesquisa foram extraidos
diretamente da base de dados desse sistema, que dispoe de um conjunto amplo de dados
dos processos de gestao de incidente e requisicoes de servigos de TI, tais como dados de
catalogo de servigos de TI, dos usuarios, dos técnicos, e dos registros das solicita¢oes de
atendimento.

A selecao de quais tabelas e campos seriam utilizados nao foi uma tarefa facil e exigiu o
apoio de especialistas da empresa fornecedora do sistema de gestao, pois o sistema possui
mais de quinhentas tabelas diferentes e nao dispoe de dicionario de dados disponivel para
consulta.

A partir das orientacoes recebidas dos especialistas, foi possivel identificar as tabelas e
seus relacionamentos, assim como os campos necessarios para a realizacao desta pesquisa.
As tabelas utilizadas foram, principalmente, as que continham registros relacionadas ao
cadastro das requisi¢oes de servigos de TI e de controle do fluxo do processo de atendi-
mento.

A descricao detalhada dos dados selecionados e extraidos para analise do desempenho
do processo encontra-se registrada no Apéndice B, que apresenta, além desses modelos de
entidade-relacionamento das tabelas, o dicionario de dados que explica o contetido de cada
campo e respectivos tipos de dados. As tabelas selecionadas possuem mais campos que
os apresentados no Apéndice, todavia foram documentados apenas os campos de dados
relevantes para o contexto e objetivos desta pesquisa.

A atividade realizada em seguida foi a Selecionar ferramenta de tratamento dos da-
dos, a fim de suportar as operacoes de ETL e de analise dos dados que foi utilizada

durante a aplicacao do método.A ferramenta selecionada para essa etapa foi o aplicativo
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de consulta pgAdmin III do proprio sistema gerenciador de banco de dados PostgreSQ)L.
Informagoes sobre essa ferramentas e os critérios de selegdo foram apresentados na Segao
3.4 do Capitulo 3

A atividade FExtrair os dados foi realizada por meio de scripts SQL desenvolvidos
a partir das orientagoes fornecidas pelo analista de suporte do sistema Citsmart, que
apoiou também na validacao dos cédigos-fonte das consultas e dos resultados. O volume
de registros extraidos foi de 83.866 requisicoes de servigos de T1 e 1.204.578 registros de
eventos, relativos aos atendimentos realizados pela CSTI, entre junho de 2014 e setembro
de 2016.

Em seguida, foi executada a atividade Realizar andlise descritiva dos dados disponiveis,
por meio da aplicacao de estatistica descritiva para familiarizar com as caracteristicas dos
conjuntos de dados disponiveis e obter informagoes, com o intuito de subsidiar a analise
da qualidade dos dados extraidos.

Terminada essa atividade, passou-se para a ultima atividade desse subprocesso, Rea-
lizar avaliagdo preliminar da qualidade dos dados, com a intencao de se familiarizar com
as caracteristicas dos conjuntos de dados disponiveis, obter informagoes e analisar sua
qualidade. Esse estudo foi realizado utilizando-se as ferramentas de andlise e visualiza-
¢ao de dados Anaconda e Qliksense. Foram avaliadas, principalmente, a consisténcia dos
registros e a integridade dos relacionamentos entre as tabelas. Foram feitas agregacoes
do volume de registros requisicoes de servicos de TI em diversas dimensoes, como: por
itens do catalogo de servigo; por equipes de atendimento; por periodo; por situacao das
solicitacoes, entre outras. Outrossim, foram avaliados o volume de campos em branco e
registros duplicados.

Como resultado da avaliacao preliminar, observou-se que os dados sao de alta quali-
dade, apresentando consisténcia e integridade nos relacionamentos entre os registros das
diferentes tabelas, auséncia de campos brancos, nulos e de registros duplicados. Essa qua-
lidade dos dados ¢ consequéncia direta das regras de validagao de entradas e da qualidade
das regras de validagao existentes no sistema de gestao, Citsmart.

Observou-se também que o médulo de workflow do sistema de gestao da CSTI arma-
zena informacoes detalhadas sobre todo o ciclo de vida do atendimento das requisicoes,
sendo muitos dos registros armazenados desnecessarios para subsidiar a medi¢ao e ana-
lise do desempenho do processo, por conseguinte foi necessario realizar uma selecao dos
registros relevantes no momento da preparacao dos dados para mineracao de processo e
para medicao dos indicadores nas préximas fases da MDADP.

Ao avaliar a qualidade dos dados a luz dos critérios de classificacdo de dados para
mineracao de processos, apresentadas na Secao 2.2 do Capitulo 2, concluiu-se que além

de conter as informagoes minimas dos logs de execugao do processo (identificacao do
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caso de processo, data hora do evento e atividade), os dados de eventos do processo sao
classificados como * % % (quatro estrelas), pois sao registados automaticamente e de uma
forma sistematica e consistente.

Assim, concluiu-se que existem dados suficientes e adequados para medi¢ao do desem-
penho do processo, e consequentemente torna-se possivel prosseguir com a aplicagdo da
MDADP

A realizacdo do subprocesso Entendimento dos dados proporcionou a identificacao
prévia dos conjuntos de dados disponiveis e sua qualidade e possibilitou o registro do
conhecimento organizacional sobre os dados selecionados. Deste modo, quaisquer novas
analises de desempenho desse processo que venham ocorrer no futuro poderao reutilizar
a documentagao produzida neste subprocesso.

Ademais, essa documentacdo dos dados serd uma das principais fontes de consultas
durante as proximas atividades dessa metodologia, provendo as informacoes adequadas
para subsidiar a definicdo e medigdo dos indicadores de desempenho.

Ao final desta etapa de planejamento, ficou evidente a viabilidade da continuidade
da aplicagdo da MDADP, inclusive da aplicagdo das técnicas de mineracao de processos
previstas para a proxima fase. Concluida essa fase, passou-se para a execucao da Fase de

diagnostico.

5.2 Fase de diagnéstico

Como previsto na MDADP, a realizacao da Fuse de diagndstico teve como ponto de
partida os subprocessos relacionados a mineracao de processos, Preparagio dos dados
para mineracao de processos e Mineracao de processos para avaliacao do comportamento

do processo e identificacao de indicios de problemas na operagao do processo.

5.2.1 Execugao do Subprocesso Preparacao dos dados para mi-

neragao de processos

Em conformidade com as orientacbes da MDADP, o subprocesso Preparacio dos dados
para mineracio de processos foi realizado para extrair, avaliar, tratar e exportar os re-
gistros de eventos no padrao XES e fazer mais aprofundada avaliacao da qualidade e da
semantica dos dados de eventos disponibilizados. A execucao desse subprocesso contem-
plou as seguintes atividades: Eztrair os dados de eventos do processo; Tratar os registros
de eventos; Avaliar a qualidade dos registros de eventos; e Gerar arquivo de logs de even-

tos.
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A atividade Ezxtrair os dados de eventos do processo utilizando o aplicativo de consulta
pgAdmin 111 do préprio sistema gerenciador de banco de dados PostgreSQL e a ferramenta
de andlise de dados Anaconda.

Esta atividade foi responsavel por extrair os dados de eventos, fazer as transforma-
¢Oes iniciais necessarias e armazena-los em tabelas temporarias do servidor de banco de
dados para posterior utilizagdo nas demais atividades desse subprocesso. Sua realizacao
foi facilitada pela disponibilidade da descricao dos dados produzida na fase anterior da
MDADP.

Feita a extracao dos dados, a préoxima atividade, Tratar os registros de eventos, foi
realizada utilizando as mesmas ferramentas e teve como meta fazer tratamentos especificos
nos registros de eventos do processo, a fim de prepara-los para atender os requisitos
exigidos pela ferramenta de mineracao de processos. Essa atividade foi uma das que

apresentou maiores desafios de realizacao. Os principais tratamentos realizados foram:

e Selecionar o conjunto de eventos relevantes;

Vincular os eventos com as atividades do processo;

Vincular os eventos com as transicoes de atividades do processo;

Agregar os eventos no nivel de agregacao necessario para os objetivos esperados da

mineragao de processos;

Inserir atributos adicionais necessarios.

A descricao detalhada da execucao dessa atividade, é apresentada no Apéndice C.

Concluido o tratamento dos registros de eventos do processo, passou-se para a execucao
da atividade Awaliar a qualidade dos registros de eventos, a fim de avaliar a existéncia de
problemas que poderiam comprometer a utilizacao das técnicas de mineracao de processos.

Como ja mencionado na Secao 2.2 do Capitulo 2, a ideia basica da Mineracao de
Processos é extrair conhecimento a partir de registos de eventos, geralmente disponiveis
nos sistemas (de informagao) existentes, com o objetivo de descobrir, monitorar e melhorar
processos reais.

Portanto, o requisito base para utilizacao de qualquer técnica de mineracao de proces-
sos ¢ um conjunto adequado de registros de eventos do processo. Esse conjunto de eventos
deve estar registrado sequencialmente de tal forma que cada evento represente uma ati-
vidade ou etapa do processo e esteja relacionado com um caso em particular, como por
exemplo, uma solicitacao de atendimento especifica.

Dada a correlagao da qualidade dos dados de eventos com a qualidade dos resultados
da mineracao da processos, faz-se necessario uma avaliacao dos critérios de qualidades dos

registros de eventos.
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Na primeira avaliacao de qualidade de dados ocorrida na Fase de Planejamento da
MDADP, foi constatado que pelo fato do sistema de gestao da CSTT possuir médulo de
workflow para controlar o processo de atendimento, seus registros sao classificados como
* %k (quatro estrelas), uma vez que seus eventos sao registados automaticamente de uma
forma sistemaética e consistente. Ele armazena informacoes suficientes para a obtenc¢ao do
conjunto de eventos sequenciais que ocorrem durante a execucao de cada solicitacao de
atendimento, permitindo identificar claramente as atividades e etapas do processo.

Nessa atividade, ocorreu nova avaliacao dos eventos a partir dos critérios de qualidade

dos dados e como resultado os eventos foram assim classificados:

e Fidedignidade: Existe garantia de seguranca para assumir que os eventos regis-
tados foram realmente executados. No entanto, as informacoes de data e hora dos
eventos podem em alguns casos nao refletir a realidade do processo de atendimento,
pois existem casos que o técnico realiza a atividade, mas registra no sistema em

momento posterior.

e Completude: Existe garantia de que os registos de eventos sao completos, visto
que o fluxo do processo é controlado pelo sistema e operagoes realizadas sao automa-
ticamente registradas nos eventos armazenadas. Constatou-se ainda que o sistema
armazena mais informacoes que o necessario para a mineracado de processo e por
isso foi necessario descartar alguns registros, de acordo com o que foi descrito na

atividade anterior desse subprocesso.

e Clareza: Existe garantia de que os evento registado tem uma semantica bem de-
finida. Todavia, essa semantica é registrada em forma de categoria de operacao
realizada no sistema. Isso exigiu a derivagdo da semantica dos conceitos de ativi-
dade e transicao de atividade para facilitar a mineragao do processo e a interpretacao

dos resultados.

e Seguranca: A privacidade e seguranga é levada em conta no registro dos eventos
e os envolvidos tém conhecimento dos tipos de eventos que estao sendo registados,
inclusive esses eventos sao acessiveis, tanto aos técnicos, quanto ao solicitantes, por
meio de interface do sistema de gestao. Além do mais, esses eventos sao usados no

dia-a-dia para rastrear as operagoes realizadas requisicao de servigos de CSTI.

Assim, fica evidente que os dados de logs de eventos disponiveis na base de dados do
Citsmart sdo adequados para a aplicacao de técnicas e mineracao de processos e plena-
mente compativeis com os objetivos da pesquisa.

Verificada a qualidade dos dados, conclui-se haver seguranca sobre a viabilidade da
aplicacao das técnicas de mineracao de processos. Passou-se, entao, para a execuc¢ao da

ultima atividade deste subprocesso: Gerar arquivo de logs de eventos.
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Os dados foram primeiramente exportados do sistema de gerenciamento em formato
CSV, em seguida foram utilizadas as funcionalidades do pacote python XES.py, descrito
na Secao 3.4 do Capitulo 3, com intencdo de gerar arquivos no padrao XES.

Terminada a geracao dos arquivos de eventos, conclui-se com sucesso a execucao do
subprocesso Preparacio dos dados para mineracio de processos e passou-se para a execu-
¢ao do subprocesso Mineracao de processos.

A realizacdo do subprocesso Preparacao dos dados para mineracio de processos foi
de suma importancia, porque permitiu a producao do arquivo de eventos para aplicacao
de técnicas de mineracao de dados, além disso, promoveu uma profunda avaliagdo da

qualidade e da seméantica dos dados de eventos disponibilizados.

5.2.2 Execucgao do Subprocesso Mineragao de processos

Segundo as orientacdes da MDADP, o subprocesso Minera¢do de processos foi realizado
para analisar o comportamento do processo a partir da aplicacao de técnicas de mineracao
de processos com o objetivo de compreender profundamente a dindmica do processo,
principalmente, em busca de indicios de problemas de desempenho. A execucao deste
subprocesso contemplou as seguintes atividades: Selecionar ferramenta de mineracio de
processos; Importar e inspecionar os dados; Aplicar técnicas de mineracao de processos;
Analisar os resultados da mineragdo de processos.

A primeira atividade realizada foi Selecionar ferramenta de mineracao de processos,
a ser utilizada para suportar a aplicacdo das técnicas de mineragao de processos. Como
resultado, a ferramenta ProM foi escolhida para o desenvolvimento das atividades desta
etapa da pesquisa. Informacgoes sobre essa ferramenta e os critérios de selecao foram
apresentados na Sec¢ao 3.4 do Capitulo 3.

Escolhida, instalada e configurada a ferramenta, o proximo passo realizado foi a im-
portacao dos dados e inspecao dos eventos do processo. A atividade Importar e inspeci-
onar os dados foi executada utilizando-se os recursos de importacao disponibilizados na
ferramenta ProM. Apds a importagao foi realizada a inspecdo dos eventos de algumas
requisi¢oes de servicos escolhidas aleatoriamente, com o proposito de verificar se os dados
correspondiam com a mesma realidade apresentada no sistema de gestao da CSTI.

A inspecao foi realizada utilizando o painel de eventos, um plugin que permite a
exploracao do arquivo de eventos importado no passo anterior. Esse plugin apresenta uma
visao sumarizada dos registros do arquivo, indicando o volume de registros, de tipos de
processos e de classes de eventos encontrados. Também, apresenta a quantidade minima,
média e maxima de eventos por caso de processo.

A segunda forma de visualizacao disponibilizada pelo painel de eventos possibilita

a exploracao, de forma interativa, de cada caso de processo existente no arquivo, isto
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é, possibilita visualizar a relacao detalhada e sequencial de todas as atividades de um
determinado caso de processo. Ao clicar sobre qualquer das atividades sdo apresentas
todas as informacoes disponiveis sobre a atividade. A Figura 5.3 apresenta um exemplo

dessa segunda visao.

Instances 73293
10 events

Attributes for case 73293

LITERAL TYPED

concept:name:

grupoServico: IL

operacaoservico AR LISTA DE DISTRIBU
origemsolicitacao: HELP DESK

prioridade: 3

servico: OUTL MP
tempoatendimentoslachamado: 6.0
tiposolicitacao: REQUISI

FILA DE ESPER
1STEM

Figura 5.3: Tela de navegacao nos registros de eventos.

Esta forma de visualizagao mostrou-se muito ttil para avaliacao do historico de eventos
das requisicoes de servico, pois permite a visualizacao de todas as atividades de cada caso
de processo na mesma tela e possibilita a andlise mais detalhada de algumas anomalias
de comportamento.

Esse plugin disponibiliza ainda uma terceira forma de visualizagao que utiliza recursos
graficos para apresentar a sequéncia de atividades de cada caso de processo. A Figura 5.4

apresenta um exemplo dessa forma de visualizacao.
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Figura 5.4: Tela de analise da sequéncia e frequéncia das atividades do processo.

Essa forma de visualizagao utiliza cores para indicar se as atividades ocorreram com
frequéncia no conjunto de eventos analisados. A cor verde indica que a atividade ocorre
com alta frequéncia, a amarela indica frequéncia média e a vermelha indica que a atividade
ocorre excepcionalmente. Ao clicar com o mouse sobre determinada atividade, sdo auto-
maticamente apresentados na tela os seus dados detalhados, como: nome da atividade,
data e hora de ocorréncia e a frequéncia relativa.

Ao utilizar esse tipo de recurso foi possivel identificar, de forma rapida e visual, as
requisicoes de servigos de TT que apresentaram comportamentos atipicos, como por exem-
plo, terem sido encaminhados para uma area ou equipe incorreta.

A realizacao da atividade Importar e inspecionar os dados, com o apoio das funci-
onalidades de importagao e das visoes providas pelo painel de eventos, possibilitou de
forma facil e rapida, importar e inspecionar os registros e avaliar ocorréncia de atividades
incomuns no ciclo de vida do atendimento. Concluida esta atividade, estando os dados
de eventos disponiveis na memoria de ferramenta ProM, passou-se para a execucao da
atividade Aplicar técnicas de mineracao de processos.

A execucao desta atividade foi iniciada com a aplica¢ao da técnica de Andlise de grafico
de pontos (perspectiva temporal) a fim de possibilitar a andlise visual do comportamento
do processo por meio de grafico de pontos, gerados a partir da combinagao de diferentes

atributos encontrados nos registros de logs de eventos. A aplicacdo dessa técnica teve
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como objetivo a descoberta de problemas, como: interrupgoes de atividades, flutuacoes
no volume de demandas, pontos de gargalo, degradagao de niveis de servico, flutuacoes
no nivel de uso de recursos, entre outros.

A seguir sdo apresentadas alguns graficos de pontos que evidenciam as principais
constatagoes sobre e comportamento do processo observadas durante a aplicagdo dessa
técnica.

A Figura 5.5 apresenta a visualizacdo de um grafico de pontos gerado a partir do
conjunto de todos os eventos do processo de atendimento de requisigoes de servigos de T1
registrados no periodo de de julho de 2014 a maio de 2015.

A Figura 5.6 apresenta a visualizacdo de um grafico de pontos gerado a partir do
subconjunto dos eventos ocorridos relacionados ao atendimento de requisi¢oes de servigos
do grupo de servicos de e-mail, no periodo julho de 2015 a novembro de 2015.

A Figura 5.7 apresenta a visualizagdo de um grafico de pontos gerado a partir do
subconjunto dos eventos ocorridos relacionados ao atendimento de requisicoes de servigos
do sistema eletrénico de informagdes, no periodo setembro de 2014 a marco de 2015.

A Figura 5.8 apresenta a visualizagdo de um grafico de pontos gerado a partir do
subconjunto dos eventos ocorridos relacionados ao atendimento de requisicoes de servicos

do grupo armazenamento de dados, no periodo agosto de 2014 a maio de 2015.
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Figura 5.5: Tela de Grafico de Pontos- Todos eventos do processo de atendimento de
requisigoes de servigos de TI (julho de 2014 a maio de 2015).
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Figura 5.6: Tela de Grafico de Pontos - Eventos relacionados ao grupo de servicos de
e-mail (junho de 2015 a novembro de 2015).
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Figura 5.7: Tela de Grafico de Pontos - Eventos relacionados sistema eletronico de infor-
magoes - SEI (setembro de 2014 a margo de 2015).
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Figura 5.8: Tela de Grafico de Pontos - Eventos relacionados ao grupo de servicos de
armazenamento de dados (agosto de 2014 a maio de 2015).

A interpretacao de cada um dos pontos é apresentada a seguir:

Na Figura 5.5 foram marcados dois pontos (1 e 2) relevantes a serem observados. O
ponto 1 revela uma interrupc¢ao prolongada de todas as atividades da Central de Servigos
no final do més de dezembro de 2014. Essa interrup¢ao ocorreu durante um grave incidente
de incéndio nos NoBreaks da sala de servidores do MP, deixando muitos dos sistemas
inoperantes por alguns dias, inclusive o sistema da Central de Servicos de TI.

O ponto 2 indica a ocorréncia de uma dispersao incomum entre as datas de ocorréncias
das atividades do processo. Esse comportamento revela que houve um severa degradacao
dos niveis de servicos e aumento do tempo de duracgao do ciclo de vida dos atendimentos.
Esse comportamento também foi resultante dos problemas mencionados na analise do
ponto 1, pois alguns servicos que foram interrompidos levaram muito tempo para serem
normalizados.

Na Figura 5.6 foi marcado o ponto 3 que demonstra a ocorréncia de um aumento
atipico no volume de atividades no més setembro, ocorrido devido a troca do sistema de
e-mail corporativo, gerando gargalo temporério nas equipes responsaveis por atendimento
de requisigoes relacionadas ao servigo de e-mail.

Na Figura 5.7 foram marcados dois pontos 4 e 5. No ponto 4 observa-se um baixo
volume de atividades e no ponto 5 nota-se um aumento significativo desse volume, assim
como da dispersao do tempo de execucao das atividades do processo. Esse comportamento

foi causado pela implantagdo nao planejada do sistema eletronico de informagoes - SEI,
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e como consequéncia causou impacto negativo no processo de atendimento, provocando
gargalos no processo e consequente degradacao do tempo de atendimento e dos niveis de
Servico.

Na Figura 5.8 foram marcados quatro pontos 6, 7, 8 ¢ 9. No ponto 6 observa-se um
volume baixo de atividade no processo e uma regularidade na dispersao dos pontos. No
ponto 7 percebe-se um interrupcao prolongada das atividades. No ponto 8 constata-se
um aumento significativo do volume de atividade e grande dispersao do pontos. No ponto
9, identifica-se uma grande quantidade de atividades de mesmo tipo sendo realizadas ao
mesmo tempo em diferentes requisi¢oes de servigos de TI.

Ao analisar esses pontos em conjunto, chegou-se a conclusao que um grave incidente de
incéndio na sala de servidores do MP deixou muitos dos sistemas inoperantes por alguns
dias, gerando um aumento no volume de solicitacdes de servigos, causando gargalos e
grave degradacao do nivel de servigos do processo. Essa situacao exigiu a realizacao de
uma forga tarefa para atender as solicitagoes, deixando o fechamento das requisi¢oes para
ser registrado de uma s6 vez em momento posterior, como evidenciado pelo ponto 9.

Em seguida foram aplicadas técnicas de Descoberta de fluxo (perspectiva de fluzo) para
verificar a ordenacao de atividades descritas no conjunto de logs de eventos, com o intuito
de encontrar uma boa caracterizacao de todas as sequéncias de atividades possiveis e,
como resultado, apresentar o modelo do fluxo real do processo e averiguar ocorréncias de
eventuais irregularidades.

O resultado dessa técnica revelou que nao ha irregularidade grave no fluxo do processo,
evidenciando que o médulo de controle de fluxo do processo do sistema de gestao da CSTI
esta cumprindo bem o seu papel. No entanto, verificou-se alguns casos em que os chamados
foram classificados de forma incorreta em relacao ao servigo relacionado com a requisicao,
e consequentemente, foram encaminhados de forma errada para algumas equipes. Nao foi
possivel avaliar o volume real desse tipo de falha, uma vez que isso exigiria a andlise de
todas as solicitagoes individualmente.

A Figura 5.9 apresenta o diagrama de precedéncia das atividades do fluxo do processo
de atendimento de requisi¢oes de servigos de TI descoberto por meio da utilizacao do
algoritmo minerador fuzzy' 2. A Figura 5.10 apresenta uma captura da tela da animacao
gerada para simulagdo desse processo.

Apos essa analise foi aplicada a técnica de Simulacio do processo utilizando como
entradas os arquivos de logs de eventos e o modelo de processo descoberto para gerar
uma animacao em video que possibilita observar os pontos representando as requisi¢oes

de servicos de TI se movimentando sobre a imagem do modelo no decorrer do tempo. A

"http://www.processmining.org/online/fuzzyminer
20 Fuzzy Miner faz parte da distribuicdo oficial do ProM, e tem como objetivo é capacitar os usudrios
para explorar interativamente os logs de eventos do processo.
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utilizagao dessa técnica foi 1til para confirmar os momentos de gargalos observados nas
analises anteriores.

Feitas essas analises, deu-se por concluida a realizacao do subprocesso Mineragdao de
processos. Sua realizacdo possibilitou explorar a capacidade humana de reconhecimento
de padroes visuais, com intencao de auxiliar na compreensao da dinamica do processo e
na avaliagdo de seu desempenho em diversos niveis de profundidade. Como resultado da
aplicagao das técnicas de mineragao de processos foi possivel identificar varios indicios de

problemas de desempenho, tais como:

e Degradacao do nivel de servico e do tempo de atendimento;

e Falta de regularidade na realizacao das atividades do processo;

Interrupgoes indevidas das atividades de atendimento;

Momentos de gargalos no processo;

Registro de atividades muito tempo ap6s a execugao (lote); e

Variagoes bruscas no volume de demanda de atendimento.

Essas informacao foram utilizadas nas préximas atividades para subsidiar as identifi-
cacao dos risco do processo.

Terminada a aplicacao das técnicas de mineracao de processos, deu-se por concluido
com sucesso a execuc¢ao do subprocesso Minerag¢ao de processos e passou-se para execucao

do subprocesso Avaliacao de riscos do processo.
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Figura 5.9: Diagrama de precedéncia do fluxo do processo de atendimento de requisi¢oes
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5.2.3 Execucgao do Subprocesso Avaliacao de riscos do processo

De acordo com as orientacoes da MDADP, o subprocesso Avaliaciao de riscos do processo
foi realizado com a finalidade de identificar e avaliar os riscos decorrentes dos comporta-
mentos e problemas identificados na fase de planejamento (entendimento do processo) e na
fase de diagnéstico (resultados da mineragao de processos). A execugao desse subprocesso
contemplou as atividades: Identificar os riscos e Realizar andlise dos riscos.

A primeira atividade, Identificar os riscos, foi realizada com a meta de identificar os
riscos decorrentes dos comportamentos e problemas identificados no processo. Para essa
atividade utilizou-se reunioes de grupo focal e técnica de brainstorming, com a participa-
¢ao de dois gestores da CSTI, dois supervisores de atendimento e um lider de equipe de
atendimento presencial.

Os problemas identificados no processo foram avaliados individualmente, buscando-se
identificar os potenciais riscos que eles poderiam trazer para o processo de atendimento
de requisi¢oes de servigos de T1 e para o contexto geral da CSTI.

Ao realizar essa atividade, constatou-se que determinados problemas poderiam ser
causas potenciais de varios riscos. Por exemplo, o problema da baiza qualidade do aten-

dimento, tem potencial de causar os seguintes riscos:

e Queda no desempenho do processo: Devido a retrabalhos ocorridos em funcao da

reabertura dos atendimentos insatisfatorios.

e Redugdo da produtividade dos técnicos e equipes: O retrabalho reduz a produtivi-
dade.

o Aumento da complexidade e custo para gestao do processo: De modo similar, a
baixa qualidade do atendimento prejudica o andamento do processo, tornando-o
mais dificil de gerenciar, exigindo maior esforco de gestao e consequentemente maior

custo.

e Prejuizos financeiros para fornecedor e contratante: a baixa qualidade dificulta o
alcance dos niveis de servigos e pode resultar em prejuizos para o fornecedor devido a
glosas nos pagamentos pelo servicos prestados. Por outro lado, essa baixa qualidade
pode resultar em penalizagoes do contratante, por 6rgaos de controle, devido ao

gerenciamento inadequado do contrato de terceirizagao.

e Penalizagio do gestor do contrato: Além da penalizacao do contratante, os 6rgaos

de controle podem penalizar também o préprio gestor do contrato de terceirizagao.

e Queda do nivel de satisfagdo dos usudrios: Esse é um risco natural decorrente da

queda da qualidade.

114



o Aumento dos custos dos processos: a baixa qualidade aumenta, além dos custos
de gestao, os custos gerais do processo, principalmente por causa da ocorréncia de

retrabalhos.

Em outro exemplo, o problema de registro de atividades muito tempo apods a execucao
indica que em algumas equipes, os técnicos realizavam o atendimento ao usuario, mas
deixavam para atualizar a situacdo da solicitacdo apenas no final do expediente ou em
momento oportuno. Esse comportamento reduz a confiabilidade dos dados armazenados
no sistema, e consequentemente, tem potencial de causar varios riscos para o processo,
como: inconsisténcia das informagoes gerenciais; baixa confiabilidade na gestao do pro-
cesso; baixa transparéncia dos resultados dos processos; aumento da complexidade e custo
para gestao do processo; baixa qualidade na gestao dos contratos de terceirizacao; prejui-
zos financeiros para o fornecedor e o contratante; e penalizagdo do gestor do contrato.

Analises como essas foram realizadas para cada problema e resultaram na identificacao

dos riscos apresentados na tabela 5.3:

Tabela 5.3: Lista de riscos identificados.

Identificador Descricao do risco

dos riscos

01 Queda no desempenho do processo

02 Reducao da produtividade dos técnicos e equipes

03 Inconsisténcia das informagoes gerenciais

04 Baixa confiabilidade na gestao do processo

05 Baixa transparéncia dos resultados dos processos

06 Aumento da complexidade e custo para gestao do processo
07 Perda de oportunidades de melhorias nos processos

08 Baixa qualidade na gestao dos contratos de terceirizacao
09 Prejuizos financeiros para fornecedor e contratante

10 Penalizagao do gestor do contrato

11 Alocacao inadequada de recursos

12 Atrasos no atendimento das requisi¢oes de servicos

13 Queda do nivel de satisfacao dos usuéarios

14 Aumento dos custos dos processos

A Tabela 5.4 apresenta a correlacao entre riscos identificados e os problemas observados

na Fase de planejamento e registrados na Secao 5.1.1.
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Tabela 5.4: Matriz de correlagdo entre riscos identificados e os problemas observados
durante Fase de planejamento.

Identificador dos riscos

Descricao do problema 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14
Baixa qualidade de alguns servi- | x | x X X | X X | x| x
cos de TI

Baixa qualidade do atendimento | x | x X X | X X | X |x
Definicao inadequada de priorida- | x | X | X | X | X X | X | X
des de atendimento

Desconhecimento da real capaci- X | X X X | X |xX|X X

dade da Central de Servigos de T1
Dificuldade de monitoramento | x | X | X [ X | X | X | X | X [ X | X | X [X [ X [X
dos niveis de servigo
Dificuldades de identificacdo de | x | x X X X | X |X|X
possibilidades de melhoria nos
processos e nos servigos de T1T
Erros de classificacao e escalacao | x | x | X | X | X X | X | X
de incidentes e requisi¢oes de ser-
vico

Fechamento incorreto de inciden- X | x|x X | X
tes e requisi¢oes de servigos
Gargalos nos processos X | X X | X |xX|X

Problemas na gestao dos contra- X | x X | X
tos de T1

A Tabela 5.5 apresenta a correlagao entre riscos identificados os problemas problemas

observados na Fase de diagnostico e registrados na parte final da Se¢ao 5.2.2.

Tabela 5.5: Correlacao dos riscos identificados e os problemas identificados na mineracao
do processo.

Identificador dos riscos
Descricao do problema 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11/ 12 13 14
Degradacao do nivel de servicoe | x | X | X | X X | X |X|X|xX|xX]|X
do tempo de atendimento
Falta de regularidade na realiza- | x | x | X | X | X X [ X |X|X|xX|xX]|X
¢ao das atividades do processo
Interrupgoes indevidas das ativi- | x | x | x | x X | X X | x|x
dades de atendimento
Momentos de gargalos no pro- | x | X X X | x| X
cesso
Registro de atividades muito X | X |xX|X X | X | X
tempo apds a execugao (lote)
Variacoes bruscas no volume de | x | x X X | X | X
demanda de atendimento
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Ao analisar as Tabelas 5.4 a 5.5, observa-se que alguns riscos tem como causas pro-
blemas em comum, ou seja, o0 mesmo problema observado no processo pode desencadear
VArios riscos, assim como um mesmo risco por ser desencadeado por diferentes problemas.

Finalizada a identificacao dos riscos, passou-se para a execucao da atividadeRealizar
andlise dos riscos a fim de avaliar e classificar os riscos identificados como resultado da
atividade anterior. De forma similar a atividade anterior, para realizacao dessa atividades
utilizou-se de reunides de grupo focal e técnica de brainstorming.

Na auséncia de informagoes suficientes para a realizacdo de uma analise quantitativa
dos riscos, adotou-se uma abordagem qualitativa, por meio da aplicacao da ferramenta
de andlise de riscos denominada Matriz de Probabilidade/consequéncia, conforme modelo
apresentado na Secao 2.3 do Capitulo 2.

Dada a caracteristica subjetiva da analise qualitativa, foi um desafio chegar a um con-
senso entre os membros do grupo de discussao sobre a selecao dos valores de probabilidade
e consequéncia dos riscos. Para contornar esse desafio foram selecionados os valores que
apresentassem maior aceitagdo no grupo. A Tabela 5.6 apresenta os resultados finais dessa

atividade, a lista dos riscos avaliados e classificados.

Tabela 5.6: Lista de riscos avaliados e classificados.

Descrigcao do risco Prob Conseq. Prior.
Prejuizos financeiros para fornecedor e contratante | 4 5 I
Queda do nivel de satisfacao dos usuarios 4 5 I
Penalizagao do gestor do contrato 4 5 I
Inconsisténcia das informacgoes gerenciais 4 ) I
Aumento dos custos dos processos 4 5) I
Atrasos no atendimento das requisi¢oes de servigos | 4 ) I
Perda de oportunidades de melhorias nos processos | 5 4 I
Aumento da complexidade e custo para gestao do | 5 4 I
processo

Baixa confiabilidade na gestao do processo 3 5 IT
Baixa transparéncia dos resultados dos processos | 4 4 IT
Queda no desempenho do processo 4 4 IT
Reducao da produtividade dos técnicos e equipes | 2 4 11
Baixa qualidade na gestao dos contratos de tercei- | 4 3 11
rizagao

Alocacao inadequada de recursos 3 3 11

A realizacao do subprocesso Avaliagio de riscos do processo oportunizou a avaliacio
do potencial de danos dos indicios de problemas identificados no processo e proveu as
informagoes sobre os riscos identificados e avaliados.

A lista de riscos avaliados, resultante dessa atividade, foi utilizada para subsidiar

e direcionar algumas atividades que serdo realizadas nas préximas etapas da MDADP,
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principalmente a atividade de definicao de indicadores de desempenho do processo. Essa
lista de riscos avaliados sera utilizada como insumo para o estabelecimento dos indicadores
de desempenho capazes de medir e monitorar o desempenho do processo com o intuito de
promover a mitigacao desses riscos.

Outrossim, a prioridade dos riscos sera utilizada para obter o grau de relevancia dos
indicadores, possibilitando identificar aqueles que estao relacionados aos ricos mais criticos
do processo.

Ao final desta fase de diagndstico, observou ter-se obtido profundo conhecimento do
contexto, da dinamica e dos riscos do processo. Essas informacgoes subsidiarao as decisoes
sobre os indicadores a serem utilizados e também ajudarao a compreender e explicar
os resultados do processo, os quais serao evidenciados pela medicao dos indicadores de

desempenho. Concluida essa etapa, passou-se a execucao da Fase de Medicao.

5.3 Fase de Medicao

Como previsto na MDADP, a realizacao da Fase de Medigdo teve como ponto de partida

o subprocesso Definicao de indicadores de desempenho.

5.3.1 Execucgao do Subprocesso Definicao de indicadores de de-

sempenho

Conforme as orientagoes da MDADP, o subprocesso Defini¢io de indicadores de desempe-
nho foi realizado para levantar os indicadores ja existentes para o processo, definir novos
indicadores de acordo com a necessidade, documenta-los e avaliar sua qualidade. A exe-
cucao desse subprocesso contemplou as seguintes atividades: Realizar levantamento dos
indicadores de desempenho atuais do processo, Propor novos indicadores de desempenho
e Selecionar e classificar os indicadores de desempenho

A atividade Realizar levantamento dos indicadores de desempenho atuais do processo
foi realizada por meio de pesquisa documental na especificacgao do processo. Esta ati-
vidade foi responsavel por levantar a documentacao dos indicadores que ja haviam sido
anteriormente definidos para o processo.

Durante a realizagdo desta atividade, constatou-se que existiam indicadores de de-
sempenho para partes isoladas do processo, como por exemplo para o atendimento em
primeiro nivel e aplicaveis a alguns fornecedores, porém nao existiam indicadores definidos
para o processo de ponta a ponta. Entretanto, verificou-se que esses indicadores pode-
riam ser adaptados para medir o processo de ponta a ponta. Os indicadores identificados

foram:
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Nimero Total de Requisi¢oes Registradas (NTRR)

Nimero Total de Requisi¢oes Atendidas (NTRA)

Ntamero Total de Requisi¢oes Atendidas no Prazo do ANS (NTRANP)

Indice de Requisicoes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP)

A descricao detalhada desses indicadores esta disponivel no Apéndice D.

Feito o levantamento dos indicadores de desempenho atuais do processo, a préxima
atividade, Propor novos indicadores de desempenho, foi realizada a partir das informa-
¢oes dos riscos analisados, dos problemas registrados na documentacao do processo e dos
resultados da mineracdo de processos.

A definicao dos novos indicadores teve como ponto de partida a pesquisa documental
em fontes de referéncias em gestao de servigos de TI, como a ITIL e foi posteriormente

consolidada em reunites de discussao. Os novos indicadores propostos foram:

e Numero Total de Requisi¢oes Fechadas (NTREF)

e Nimero Total de Requisi¢oes Canceladas (NTRC)
e Numero Total de Requisicoes Reabertas (NTRRA)
e Numero Total de Requisigoes Suspensas (NTRS)

e Nuamero Total de Requisi¢oes Suspensas Reativadas no perfodo (NTRSR)
e Indice de Requisi¢oes Atendidas (TRA)

e Indice de Requisicoes Fechadas (IRF)

e Indice de Requisicies Reabertas (IRRA)

e Indice de Requisicdes Canceladas (IRC)

e Indice de Requisicdes Suspensas (IRS)

e Indice de Requisicdes Suspensas Reativadas (IRSR)

e Tempo Médio de Atendimento de Requisigoes (TMAR)

A descricao detalhada desses indicadores esta disponivel no Apéndice D.

Os indicadores existentes e os novos indicadores propostos foram reunidos e organiza-
dos em duas categorias: indicadores de volume (absolutos) e relativos (percentuais). Na
primeira foram incluidos os indicadores que indicam quantidades de ocorréncias de deter-
minadas atividades do processo. Na segunda, os indicadores obtidos a partir da relacao

entre dois ou mais indicadores.
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Em seguida os indicadores foram adicionados a uma matriz cruzada juntamente com
os riscos. O cruzamento das linhas (riscos) e colunas (indicadores) da matriz foram
preenchidos com um valor indicativo da relevancia do indicador para a mitigacao dos
riscos relacionados, utilizando-se uma escala de valores que permite registrar o grau de
importancia de cada indicador para mitigacao dos riscos. Essa escala utiliza os seguintes
valores: 1 = Pouca relevancia; 3 = Relevante; 5 = Muito relevante.

A pergunta que foi formulada para preencher cada cruzamento foi a seguinte: Se o
indicador for devidamente monitorado e controlado pelo gestor do processo de atendimento
de requisicoes de servigos de TI, qual seria sua relevancia para a mitigacao dos riscos
identificados?. O resultado dessa analise pode ser observado na Tabela 5.7

Terminada a proposi¢ao dos novos indicadores de desempenho, passou-se para a exe-
cucao da atividade Selecionar e classificar os indicadores de desempenho, por meio da
avaliagdo da qualidade dos indicadores a partir dos critérios de selecdo e da sua classifi-
cacao de acordo com a relevancia para a mitigacao dos riscos identificados e analisados.

A abordagem utilizada para selecdo dos indicadores foi avaliar inicialmente se eles
atendem aos critérios descritos detalhadamente na Secao 2.4: seletividade; simplicidade
e clareza; abrangéncia; rastreabilidade e acessibilidade; comparabilidade; estabilidade;
rapidez de disponibilidade; e baixo custo de obtencao.

Essa avaliacao resultou na selecao de todos os indicadores propostos, pois todos aten-
dem completamente esses critérios.

A abordagem utilizada para classificar a importancia dos indicadores foi o célculo
da sua relevancia acumulada. Para facilitar esse calculo foi necessario atribuir um valor
numeérico para a classificagdo de prioridade dos riscos. Para isso foi adotado escala similar:
[ = 5 (Alta prioridade); II = 3 (Média prioridade); e III = 1 (Baixa prioridade).

O célculo da relevancia acumulada de cada indicador consistiu em substituir os valores
dos cruzamento das linhas e colunas das Tabela 5.7 pelo produto da relevancia e o valor
numérico da prioridade dos respectivos riscos relacionados. Posteriormente foi calculada
a soma dos valores de cada coluna e obtido o valor acumulado da relevancia do indicador.

O resultado desse calculo pode ser observado na Tabela 5.8
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Tabela 5.7: Relevancia dos indicadores na mitigacao dos riscos.

Riscos Indicadores de desempenho
< Z
el <|m|2|n|o B < § & e
oSSR wlmllenlol8 %S
o HIH|IE|IE|E|IEIEIE 22|28 IRIE 2|2

Descricao Z\Z |2\ Z|Z | 2| Z2|Z| R R|HR|R|=R|=|H
Prejuizos financeiros para {3 |3 |1 |3 |1 |1 |1 {3 |3 |1 |3 |11 ]|1]5 |5
fornecedor e contratante
Queda do nivel de satisfagdo | 1 |3 |3 |3 |3 |1 (3 |3 |3 (3|3 |3 |13 |5 |5
dos usudrios
Penalizacao do gestor do |3 |3 |1 |1 |3 |1 |3 (3|5 |3 |13 |13 |5]|5
contrato
Inconsisténcia das informa- |3 |3 |3 [3 |3 (3 |3 (3 [3 |3 (3 [3 |33 |3 |3
¢oes gerenciais
Aumento dos custos dos |3 |3 |1 |5 |1 |1 |1 {3 |3 |1 |5 |1 |1 ]1]|b |5
processos
Atrasos no atendimentodas {3 |3 |1 |3 |3 |1 [3 |3 |5 |1 |5 |3 |13 |5 |5
requisi¢oes de servigos
Perda de oportunidades de | 1 |1 |1 |1 |1 |1 |1 {1 (3|3 |3 |3 |3 |3 |3 |3
melhorias nos processos
Aumento da complexidadee |1 |1 |1 |1 |1 |1 |1 {133 (3|3 [3]3|3 |3
custo para gestao do pro-
cesso
Baixa confiabilidadenages- |1 |1 |1 [1 |1 |1 |1 {1 (33|33 |33 |3]|3
tao do processo
Baixa transparéncia dosre- |1 |1 |1 |1 |1 |1 |1 {1 (3|3 |3 |3 |3 |3 |3 |3
sultados dos processos
Queda no desempenho do |3 |3 |3 |3 |1 |1 |1 (3|5 |5 |3 |1 |1 |15 |5
processo
Reducao da produtividade |3 |3 |1 |1 |1 |1 |1 {3 [5 |3 |3 |1 |1 ]|1]5]|5
dos técnicos e equipes
Baixa qualidade na gestao |1 |1 |1 |1 |1 |1 |1 {3 (3|3 |3 |3 |3 |3 |3 |3
dos contratos de terceiriza-
cao
Alocacao inadequada dere- |1 |1 |1 |1 |1 |1 {3 {3 [3 3|3 |3 |3 |3 |5 |5

cursos
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Tabela 5.8: Relevancia acumulada dos indicadores (Relevancia do indicador x peso do

riscos).

Riscos

Indicadores de desempenho

Descricao

—| Prioridade

oY Peso

NTRR
NTRA

NTRANP

Prejuizos financeiros
para  fornecedor e
contratante

1

(S8

1

ot

o NTRF

= NTRRA
o NTRS
o NTRC

o NTRSR

15

= IRA
o IRF
=/ IRRA
o IRS
o IRC
o IRSR

12| IRANP
2| TMAR

Queda do nivel de sa-
tisfacdo dos usudrios

15

15

15

15

15

15

Penalizacao do gestor
do contrato

15

15

15

15

15

25

15

151 5

15

25

25

Inconsisténcia das in-
formacoes gerenciais

15

15

15

15

15

15

15

15

15

15

15) 15

15

15

15

Aumento dos custos
dos processos

15

15

25

15

15

25

25

25

Atrasos mno atendi-
mento das requisicoes
de servigos

15

15

15

15

15

15

25

25

151 5

15

25

25

Perda de oportunida-
des de melhorias nos
processos

15

15

15

15] 15

15

15

15

Aumento da complexi-
dade e custo para ges-
tao do processo

15

15

15

15] 15

15

15

15

Baixa confiabilidade
na gestao do processo

IT

Baixa transparéncia
dos resultados dos
processos

IT

Queda no desempenho
do processo

IT

15

15

15

15

Reducao da produti-
vidade dos técnicos e
equipes

I1I

Baixa qualidade na
gestao dos contratos
de terceirizagao

I1I

Alocagao inadequada
de recursos

I1I

Relevancia acumulada

110
120
78

118
92
62

94

124

184
132
166
128
98

128
216
216

122




Em seguida, os valores de relevancia acumulada foram utilizados para classificar os
indicadores de desempenho em ordem de importancia. Essa ordenacao serviu para indicar
quais os indicadores que se monitorados e controlados adequadamente tem maior potencial
de contribui¢do para a mitigacao dos riscos identificados. O resultado dessa analise pode

ser observado nas Tabela 5.9

Tabela 5.9: Classificagao dos indicadores.

< | .
E |2
= |t
2 | &
3|2
.5 '_8
<c§ g
2 |3
0 =
Indicador E | O
Indice de Requisigoes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP) 216 1
Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢coes (TMAR) 216 2
Indice de Requisi¢oes Atendidas (IRA) 184 3
Indice de Requisicdes Reabertas (IRRA) 166 4
Indice de Requisi¢oes Fechadas (IRF) 132 |5
Indice de Requisicoes Suspensas (IRS) 128 6
Indice de Requisicdes Suspensas Reativadas (IRSR) 128 7
Nimero Total de Requisi¢oes Atendidas no Prazo do ANS (NTRANP) | 124 |8
Ntamero Total de Requisi¢oes Atendidas (NTRA) 120 9
Nimero Total de Requisi¢oes Reabertas (NTRRA) 118 10
Numero Total de Requisi¢oes Registradas (NTRR) 110 11
Indice de Requisicoes Canceladas (IRC) 98 12
Ntamero Total de Requisigoes Suspensas Reativadas no periodo (NTRSR) | 94 13
Ntamero Total de Requisi¢oes Suspensas (NTRS) 92 14
Numero Total de Requisi¢oes Fechadas (NTRF) 78 15
Numero Total de Requisi¢oes Canceladas (NTRC) 62 16

Ao observar os resultados dessa atividade, identificou-se que os indicadores relativos
tem mais potencial de contribuicao da mitigagao dos riscos que os indicadores absolutos.
Essa constatacao faz sentido, tendo em vista que o volume de requisicoes de servicos de
TI é algo que nao pode ser controlado, pois os usuarios desses servigos podem solicita-los
sempre que desejarem ou necessitarem.

Os indicadores de volume podem ser utilizados para subsidiar analises de tendéncia de
consumo para planejamento de capacidade do processo e com isso evitar riscos decorrentes

da falta de capacidade do processo, ou mesmo de capacidade ociosa.
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No entanto, os indicadores relativos permitem avaliar, a cada momento, o impacto da
variacao dos volumes na capacidade de reagao do processo em absorver essa demanda e
manter o desempenho, por isso sao muito relevantes no monitoramento do processo no
seu dia-a-dia.

Por exemplo, se for observado um aumento no valor do indicador Niimero Total de
Requisigoes Registradas (NTRR), ele nao teria potencial de explicar, por si 86, se esse
aumento representa um problema ou nao. Por outro lado, um aumento no valor indicador
Tempo Médio de Atendimento de Requisicoes (TMAR) ou uma queda valor do indica-
dor Indice de Requisi¢oes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP) indicam claramente um
comportamento negativo no resultado do processo, exigindo realizacao de a¢oes imediatas
para mitigacdo de riscos criticos, tais como: Prejuizos financeiros para fornecedor e con-
tratante; Queda do nivel de satisfacao dos usuarios; Penalizacao do gestor do contrato,
entre outros.

Os indicadores relativos Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢oes (TMAR),fndice
de Requisicoes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP),Indice de Requisicoes Atendidas
(IRA) e Indice de Requisicdes Reabertas (IRRA) apresentaram-se como os melhores in-
dicadores de desempenho a serem utilizados para monitorar o processo de atendimento
de requisi¢oes de servigos de TT na CSTI, portanto receberdao maior atencao na medigao
e analise dos seus resultados. Juntos eles tém potencial de cobertura para todos os riscos

identificados, conforme mostra a sua relevancia para os riscos apresentada na Tabela 5.10.

Tabela 5.10: Relevancia dos quatro principais indicadores de desempenho.

3

z A1
; =FEE
A | Risco — | = -
[ | Atrasos no atendimento das requisigdes de servigos 5151|515
I | Aumento da complexidade e custo para gestao do processo 3131313
I | Aumento dos custos dos processos 3151515
I | Inconsisténcia das informagdes gerenciais 3131313
I | Penalizacao do gestor do contrato 515 [H |5
I | Perda de oportunidades de melhorias nos processos 3131313
[ | Prejuizos financeiros para fornecedor e contratante 31511315
I | Queda do nivel de satisfagdo dos usuarios 31511315
IT | Baixa confiabilidade na gestao do processo 3131313
IT | Baixa transparéncia dos resultados dos processos 3131313
IT | Queda no desempenho do processo 51513 1|5
ITI} Alocacao inadequada de recursos 3151315
ITI} Baixa qualidade na gestao dos contratos de terceirizagao 3131313
T} Reducgao da produtividade dos técnicos e equipes 51511315
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Essa abordagem adotada para classificar os indicadores com base na sua relevancia
para a mitigacao dos riscos de um modo geral, pode, em outras circunstancias, prejudicar
o monitoramento de algum risco, pois determinado indicador, que pode ser importante
para aquele risco especifico, pode acabar sendo irrelevante para os demais riscos, com isso
ele obtera uma relevancia acumulada baixa no quadro geral e por isso nao sera selecionado.
Portanto essa situagao devera ser observada com cautela.

Como resultado final dessa atividade de selecdo e classificacdo dos indicadores de
desempenho, todos os indicadores analisados foram aprovados e classificados. Deu-se
entao por concluido com sucesso a execucao do subprocesso Definicao de indicadores de
desempenho e passou para execucao do subprocesso Preparacao dos dados para geracao
dos indicadores.

A realizacao do subprocesso Definicdo de indicadores de desempenho oportunizou a
utilizacao de uma abordagem sistemaética e orientada a riscos para defini¢do dos indicado-
res de desempenho do processo; permitiu a selecao dos indicadores com base em critérios
objetivos de qualidade e também possibilitou a classificagao da ordem de importancia dos
indicadores, com base no seu potencial de contribuicdo para a mitigacao dos riscos do

Processo.

5.3.2 Execucao do Subprocesso Preparacao dos dados para ge-

racao dos indicadores

Segundo as orientagoes da MDADP, o subprocesso Preparacio dos dados para geracao
dos indicadores foi realizado para extrair, avaliar, tratar e exportar os dados necessarios
para o calculo dos indicadores aprovados. A execucao desse subprocesso contemplou as
seguintes atividades: Eztrair e tratar os dados; e Exportar dados tratados.

A atividade FExtrair e tratar os dados foi realizada utilizando o aplicativo de consulta
do proprio sistema gerenciador de banco de dados da CSTI e a ferramenta de andlise
Anaconda. Esta atividade foi responsavel pela remocao de duplicidades, tratamentos de
campos em branco, junc¢ao, agregacao, formatacao e validagao dos dados. A realizacdo
dessa atividade foi facilitada pela disponibilidade da descri¢cao dos dados produzida nas
fases anterior da MDADP.

Levando-se em conta a grande similaridade dos requisitos entres os dados necessarios
para a medicao dos indicadores e os dados utilizados na mineracao de processos, optou-se
por gerar os dados dos indicadores a partir dos mesmos dados de logs de eventos. Para
isso foram realizadas juncgoes e agregacoes de registros de eventos.

Nos dados para mineracao de processos para cada atividade existe um registro de

evento de inicio e fim. No primeiro passo, esses registros foram reunidos para formar um
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unico registro por atividade executada, a data e hora do evento de inicio foi usada como
atributo de data inicio da atividade e a data hora do evento de fim foi utilizada como
atributo de data fim da atividade.

Em seguida, as lacunas de tempo entre uma atividade e outra foi preenchida com
uma atividade denominada fila de espera para viabilizar o cdlculo da duragao total do
atendimento da requisicao.

Apo6s isso, com base nos atributos de data inicio e data fim foram calculadas a duragao
das atividades. E finalmente, a agregacao da duragao das atividades ocorridas durante o
atendimento das requisi¢oes de servicos de T1 foi utilizada para obter a duragao total do
atendimento.

Ao final dessa operacao alguns atributos das requisi¢oes de servigos foram adicionados
aos dados para possibilitar maior riqueza de alternativas de analise dos indicadores nas
préxima etapa do método.

O arquivo final produzido para servir de base para o calculo dos indicadores de desem-
penho, contemplou os seguintes dados: Cédigo da Solicitacdo, Atividade Realizada, Area
Executora, Grupo Executor, Atividade Iniciada em, Atividade Concluida em, Duracao da
Atividade em Horas (Decimal), Duragao Total do Atendimento da Requisicdo em Horas
(Decimal), Situacao da solicitagao, Situagao Final da solicitacao, Grupo do Servigo, Nome
do Servigo, Operagao do Servico, Tipo de Solicitacao, Prioridade da Solicitacao, Origem
da Solicitagdo, Tempo de atendimento previsto ANS da requisicao.

Ainda, para possibilitar a identificacdo dos pontos extremos (outliers) nos dados de
duragao total do tempo de atendimento das requisi¢oes, foram calculados os valores de
Tempo Médio, 1° Quartil, 3° Quartil. Foi utilizada a seguinte regra para o limite de
duracao, a partir do qual os registros seriam classificados como pontos extremos: Limite
de tempo = 3° Quartil + (1.5 * (3° Quartil - 1° Quartil)) [30]. Todos os registros com
duragdo acima desse limite foram classificados como Outliers e os demais como "Nor-
mais". O calculo dos limites para identificacao de outliers foi realizado para cada servigo
individualmente, considerando a duracao das suas respectivas requisicoes.

Os registros também foram classificados em relacao ao cumprimento ou nao do prazo
estabelecido no ANS. Os casos em que a duracao total do atendimento foi inferior ou
igual ao tempo do ANS foram classificados como "No Prazo" e os demais como "Fora do
Prazo’.

Por fim, para facilitar a anédlise do desempenho dos processos, principalmente dos dois
indicadores mais importantes Tempo Médio de Atendimento de Requisicoes (TMAR) e
Indice de Requisicoes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP), foi aplicada a técnica de
agrupamento K-means para classificar os servigos de TI com base na similaridade dos va-

lores desses indicadores nas suas requisigoes. Para preparar os dados para o agrupamento
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foi necessaria a normalizagao dos dados utilizando o método conhecido como z-score[55],
que consiste em remover a média e em seguida dividir os dados pelo desvio padrao.
Apos simulacdo com quantidades de grupos, variando de 1 a 5, identificou-se que
3 grupos representavam uma estrutura adequada com melhor valor médio de silhueta de
0,58 para o indicador Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢oes (TMAR) e 0,655 para
indicador Indice de Requisicdes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP). As Figuras 5.11

a 5.12 apresentam os valores obtidos para o agrupamento desses indicadores.

Analise de silhueta para KMeans com 3 clusters (Média= 0.580625)

‘ Gréficosl de Silhueta 6 Visualizacao dos dados clusterizados_
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Figura 5.11: Grafico de Silhueta do agrupamento dos servigos pelos resultados obtidos no
indicador Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢oes (TMAR) .

A avaliacdo do valor médio de silhueta foi realizada com base na escala apresentada
na Sec¢ao 2.5 do Capitulo 2. De acordo com essa escala, valores entre 0,51 e 0,70 indicam
que uma estrutura razoavel foi encontrada.

Essa operacao de clusterizacao classificard os servigos em grupos por similaridade,
permitindo, durante a fase de andlise, a rapida identificagao dos servigos com desempenho
inferior, a partir da avaliacao dos clusters de menor desempenho.

Concluida a extracao e tratamento dos dados, a préxima atividade, Exportar dados
tratados foi realizada para exportacao dos dados tratados para arquivos eletronicos no
formato CSV, disponibilizando-os para as proximas atividades.

Como resultado final dessa atividade, todos os dados necessarios para a medi¢ao dos
indicadores de desempenho estavam tratados e disponibilizados. Deu-se entao por con-
cluido com sucesso a execucao do subprocesso Preparacao dos dados para geragdo dos
indicadores e passou-se para execu¢ao do subprocesso Medicao dos indicadores de desem-

penho.
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Analise de silhueta para KMeans com 3 clusters (Média= 0.655731)

Graficos de Silhueta 15 Visualizacao dos dados clusterizados
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Figura 5.12: Gréfico de Silhueta do agrupamento dos servigos pelos resultados obtidos no
indicador Indice de Requisigoes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP).

A realizacao do subprocesso Preparagdo dos dados para geragdo dos indicadores per-
mitiu produzir e documentar as rotinas de extracao, tratamento e exportagao dos dados
necessarios para a medicao dos indicadores. As rotinas de tratamento geradas nessa ati-
vidade poderao ser reutilizadas, futuramente, sempre que novas medig¢oes dos indicadores

forem necessarias.

5.3.3 Execucao do Subprocesso Medicao dos indicadores de de-

sempenho

Em conformidade com as orientagoes da MDADP, o subprocesso Medicao dos indicadores
de desempenho foi realizado para criar, testar e disponibilizar a solucao de medicao e
visualizacao dos indicadores de desempenho, por meio da criacao de painéis dinamicos que
possibilitem a criagao rapida de novos graficos e tabelas, com base nos dados previamente
tratados, a medida que novas questoes venham a surgir durante a analise dos indicadores
de desempenho, possibilitando assim maior flexibilidade e agilidade na analise,

A execucao deste subprocesso contemplou as seguintes atividades: Selecionar ferra-
menta para visualizacao de indicadores de desempenho; Importar os dados tratados; De-
senvolver rotinas de cdlculo dos indicadores de desempenho; e Desenvolver visualizacoes
dos indicadores de desempenho

A primeira atividade a ser realizada foi Selecionar ferramenta para visualizagdo in-

dicadores de desempenho para suportar o cdlculo e a visualizacdo dos resultados dos
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indicadores de desempenho. A ferramenta selecionada foi o Qlik Sense Desktop[28]. Os
critérios de selecao das ferramentas foram apresentados na Secao 3.4 do Capitulo 3.

Selecionada a ferramenta, passou-se a realizacao da atividade Importar os dados tra-
tados utilizando as funcionalidades disponibilizadas no préprio Qlik Sense Desktop. Essa
operacao foi realizada com facilidade, devido a simplicidade e usabilidade dessa ferra-
menta.

Para fazer isso, bastou criar uma nova aplicacao vazia no Qlik Sense e em seguida adi-
cionar os dados, apontando o local de armazenamento e os arquivos a serem importados.
Feito isso, o Qlik Sense gera de forma automatizada a rotina de importagao, que podera
ser customizada e reutilizada sempre que necessario.

Efetivada a importacdo dos dados, passou-se a realizacao da atividade Desenvolver
rotinas de cdalculo dos indicadores de desempenho para, a partir da descricdo dos indica-
dores selecionados, configurar a ferramenta visualizacao para fazer o calculo automatico
dos resultados dos indicadores com base nos dados importados.

A disponibilidade da documentacao dos dados utilizados e dos indicadores selecionados
foi fundamental nesse momento, pois facilitou o desenvolvimento e os testes das rotinas
de calculos dos indicadores. Cada um dos indicadores foi configurado e testado.

A vantagem da utilizacao de ferramentas de visualizagdo de dados como o Qlik Sense, é
sua caracteristica de facilidade e flexibilidade de utilizacao. As medidas configuradas serao
utilizadas para calcular dinamicamente as medidas dos indicadores em diversos contextos,
permitindo que o calculo seja atualizado de acordo com os filtros aplicados no conjunto
de dados em analise. Ademais, vai permitir que essa medida seja utilizada em diversos
formatos de visualizagdo, tanto em graficos como em tabelas.

A Figura 5.13 apresenta a captura da tela de configuracao das medidas dos indicadores
de desempenho NTRANP no Qlik Sense.
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Editar medida

Expressao:

Count(DISTINCT {$<[Situagao do SLA]={NO PRAZOY,
[Atividade Realizada]={ ENCERRAMENTO }=}{Codigo da
Solicitagao])

Mome:

MTRAMNP-Atend. no Prazo

Descrigao:

Miamero total de ’Equiaigéea|ater‘didas no prazo do SLA

Taos:

Figura 5.13: Tela de configuracao de medidas de indicadores.

Terminada a configuracao das medidas dos indicadores, o proximo passo foi a execugao
da atividade Desenvolver visualizagoes dos indicadores de desempenho para criar os painéis
(graficos e tabelas) de indicadores de desempenho do processo.

Os painéis construidos foram estruturados de modo a dar maior énfase e visibilidade
para os indicadores classificados com maior grau de importancia. Para flexibilizar e agi-
lizar a analise foram adicionados recursos de selecdo, filtros e agregagdes por diversas
perspectivas, tais como: por atributos de produtos e servigos do catdlogo, por atributos
dos clientes, por periodo, por situagao da requisicao, por cluster, entre outros. Do mesmo
modo, foram colocados filtros para possibilitar, durante a anélise, a op¢ao de remocao de
pontos extremos (outliers). As Figuras 5.14 a 5.15 apresentam a captura de duas telas do

painel que foi produzido como resultado dessa atividade.
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Inicial - NUmeros Globais
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Figura 5.14: Tela de painel - Visao consolidada dos resultados dos indicadores.
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Figura 5.15: Tela de painel - Visao da evolucao mensal dos resultados dos indicadores.
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No Qlik Sense praticamente todos os objetos podem ser utilizados para filtrar dados.
Por exemplo, ao clicar em uma fatia de grafico de pizza, o Qlik Sense possibilita ao
usuario filtrar os dados e recalcular todas as medidas. Essa facilidade propicia dinamismo,
flexibilidade e agilidade durante as analises.

O painel apresentado na Figura 5.14 foi desenvolvido para apresentar os valores globais
dos indicadores calculados a partir do conjunto de dados resultante dos filtros utilizados.
Nessa tela, caso o usuario tenha selecionado os ultimos 12 meses os valores dos indicadores
serao recalculados para esses 12 meses.

Foram desenvolvidos varios painéis similares ao que foi apresentado na Figura 5.15
para demonstrar a evolugao mensal dos resultados de cada indicador de desempenho.

Além das visdes em forma de graficos, foram também desenvolvidas visualizagoes dos
resultados da evolugdo mensal dos indicadores em forma de tabelas, para viabilizar aos
usuarios exportar esses dados para usar em documentos, ou mesmo em outras ferramentas

de andlise. A Figura 5.16 apresenta a captura da tela da visualizacao dessas tabelas.

Peri... Cluster de Perfil.... Tipo de Requisi¢io
Periodo Término... ¥

2016-89 O O 2816- 2016- 2816- 2816- 2016- 2816-
Medidas 2816-83 84 85 o6 a7 88 eg
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2015-83 Iu ’
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. Area / Grupo Executor IRANP- Atend. no Prazo 76,30% 74,14% 75,03% 20,00%
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EMANDAMENTO ‘ IRF-Fechados 2871% 111,12% 147,63% 15,51%
IRC-Canceladas | 8,80% 8,96% 1,29% 1,22%

FECHADA

Figura 5.16: Tela de painel - Tabela de Resultados mensais dos Indicadores.

Foram também desenvolvidos painéis com graficos de areas empilhadas para permitir
avaliar as fontes de variagdo nos resultados dos indicadores de desempenho. A Figura 5.17
apresenta a captura da tela contendo a visao de graficos de drea com perspectivas de
visualizagao da evolugao do indicador Nimero Total de Requisi¢oes Registradas (NTRR)

em trés diferentes niveis de agregacao do catdlogo de servigos.
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Cluster ... Grupo de Servigo Evolucdo Mensal do Indicador TMAR e IRANP
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Figura 5.17: Tela de painel - Tabela de Resultados dos Indicadores.

O painel apresentado na Figura 5.17, contém ainda um grafico de linhas apresentando
a evolugoes dos dois indicadores mais relevantes Tempo Médio de Atendimento de Requi-
sicoes (TMAR) e Indice de Requisicdes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP) para avaliar
como eles sao impactados pelas variagcoes do Numero Total de Requisicoes Registradas
(NTRR).

Além desses, outros painéis contendo gréaficos de dispersao, cruzando dados de dois
indicadores em diversas perspectivas de niveis de agregacao, com a finalidade de identifi-
car, principalmente servicos do catdlogo que apresentam problemas de desempenho. As
Figuras 5.18 a 5.20, apresentam alguns desses gréaficos de dispersao.

O gréfico de dispersao da Figura 5.18 serve para avaliar como o indicador TMAR se
comporta em relagdo ao Numero Total de Requisigoes Registradas (NTRR) nos diferentes
grupos de servico atendidos pelo processo de atendimento de requisi¢oes de servicos de
TI.

O grafico de dispersao da Figura 5.19 serve para avaliar como o indicador Tempo
Médio de Atendimento de Requisigoes (TMAR) se comporta em relagdo ao Nimero Total

de Requisi¢oes Registradas (NTRR) nos diferentes servigos de Suporte.
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Figura 5.18: Grafico de dispersao do Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢oes
(TMAR) em relagdo ao Numero Total de Requisi¢oes Registradas (NTRR) para Gru-
pos de Servicos.
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Figura 5.19: Grafico de dispersao do Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢oes
(TMAR) em relagdo ao Numero Total de Requisi¢goes Registradas (NTRR) para os Ser-
vigos de Suporte.

134



O grafico de dispersao da Figura 5.19 serve para avaliar como o indicador TMAR se
comporta em rela¢do ao Numero Total de Requisi¢oes Registradas (NTRR) nas diferentes

operacoes do servigo Fstacao de Trabalho.
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Figura 5.20: Grafico de dispersao do Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢oes
(TMAR) em relagao ao Numero Total de Requisigoes Registradas (NTRR) para as ope-
racao do Servigos de Estagao de Trabalho.

Em conjunto esses trés graficos permitirao identificar grupos, servigos e operacgoes com
problemas de desempenho. No entanto, tendo em vista, o grande volume de servigos do
catalogo do processo de atendimento de requisi¢oes, a andlise desses graficos poder ser
complexa e demorada. A Figura 5.21, demonstra como seria analisar todos as operagoes
de servigo em conjunto. A dificuldade de utilizagao e interpretacao dos dados seria muito
grande.

Para facilitar o processo de analise, foram criados painéis com base nos resultados da
aplicacao das técnicas de agrupamento nos resultados dos indicadores de desempenho. As
Figuras 5.22 a 5.23 apresentam os painéis criados para possibilitar a analise dos indicadores
principais Tempo Médio de Atendimento de Requisigoes (TMAR) e Indice de Requisicoes
Atendidas no Prazo do ANS (IRANP) na perspectiva de agrupamentos (clusters).
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Figura 5.21: Grafico de dispersao do Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢oes
(TMAR) em relagdo ao Numero Total de Requisigoes Registradas (NTRR) para todas
as Operacao de Servigos.
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Figura 5.22: Tela de analise do Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢coes (TMAR)
por agrupamento (cluster).

136



Cluster de Perfil de IRANP R
[Agrupamento IRANP-
Nome Completo & IRANP Q Atend. no NTRR-
do Servigo (KMeans Praz Registrados
-
Totais 80,72% 75715
APLICAGOES- ] 33,33% 4
COMPRASMET-
ESCLARECER DUVIDAS
APLICAGOES-SIF- ] 33,33% 3
ESCLARECER DOVIDAS
APLICAGOES-55D/DW- ] 33,33% [
seREEs . CRIAGAD DE SENHA
fi 2 ARMAZENAMENTO DE 8 33,33% 3
a DADOS-BANCO DE
e DADOS-ESCLARECER
T ssees . \ 33 33%
2 INFRAESTRUTURA- ] 33,33% 3
a 8 MOMNITORAMENTO-
2 CONFIGURAR ITEM DE
E o
SEGURANGAVPN- ] 33,33% 3
5.66% CRIACAQ DE CHAVES DE
ACESS0
5 55.668 166,630
- . VIDEQ CONFERENCIA- ] 33,33% 3
NTRR-Registrados MULTI-PONTO-
REALIZAR OUTRAS

Figura 5.23: Tela de andlise do Indice de Requisicoes Atendidas no Prazo do ANS
(IRANP) por agrupamento (cluster).

Os painéis apresentados nas Figuras 5.22 a 5.23 foram desenvolvidos para apresentar
em uma unica tela varias informagoes relevantes para a analise do desempenho do indi-
cador nos diferentes agrupamentos. As formas de visualizacao utilizadas em cada painel

sao as seguintes:

e O grafico de pizza, localizado no canto superior esquerdo da tela, demonstra o

volume de atendimentos relacionados a cada agrupamento.

e O grafico de dispersao, localizado no canto inferior esquerdo da tela, permite avaliar
a relagdo entre o indicador NTRR e os indicadores TMAR e IRANP para cada

agrupamento.

e A tabela, localizada no lado direito esquerdo da tela, apresenta a descricao de cada
agrupamento, contendo o nome completo do servigo e os resultados de seus respec-

tivos indicadores.

Terminado o desenvolvimento das visualizacoes dos indicadores de desempenho, deu-
se por concluida a realizacao do subprocesso Medi¢io dos indicadores de desempenho. A
realizacao desse subprocesso permitiu prover, configurar e validar a solucao de visualizagao
de dados com o intuito de viabilizar analises dinamicas e interativas dos resultados dos

indicadores de desempenho do processo.
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Assim, foi concluida a realizacdo da Fase de Medi¢iao, que permitiu levantar, defi-
nir, documentar, calcular e gerar visualizagdes graficas e tabulares dos indicadores de
desempenho do processo.

Logo depois, passou-se para a execucao da ultima fase da MDADP, a Fuase de Andlise
para realizar a analise das medigoes dos indicadores de desempenho e elaborar o relatorio

de desempenho do processo.

5.4 Fase de Analise

Como previsto na MDADP, a execucao da Fase de Andlise contempla apenas o subpro-

cesso Analise e apresentagio dos resultados.

5.4.1 Execucao do Subprocesso Analise e apresentacao dos re-

sultados

De acordo com as orientagoes da MDADP, este subprocesso foi realizado para analisar
as medigoes dos indicadores de desempenho, apresentar os resultados observados e indi-
car oportunidades de melhoria. A execuc¢ao deste subprocesso contemplou as seguintes
atividades: Analisar o desempenho do processo e Elaborar o relatorio de desempenho do
processo

A analise do desempenho do processo foi realizada por meio de reunides com os gestores
da CSTTI nas quais os dados apresentados nos painéis foram dinamicamente analisados e
foram discutidas as principais constatacoes observadas. A seguir sao apresentadas algumas

das principais constatacoes.

Alta quantidade de requisicoes em que a duragao do atendimento foi classifi-

cada como pontos extremos (outliers)

Umas das surpresas observadas no inicio da andlise dos resultados foi a alta quantidade
de requisi¢oes, cerca de 16%, nas quais a duracdo do atendimento foi classificada como
outlier. Para investigar a causa desse problema foi criada um nova medida para possibilitar
a avaliacao desse percentual de outlier no decorrer do tempo. Foi também criado um
grafico de areas para permitir visualizar o comportamento mensal dessa medida para
cada grupo de servigos do catalogo.

Os servicos de infraestrutura e engenharia sao os que produzem maiores percentuais
de registros classificados outliers. A geréncia da CSTI identificou que algumas equipes
nao estavam operando o sistema de gestao de forma adequada, pois estavam deixando de

acessar diariamente o sistema para dar andamento em seus atendimentos e outros estavam
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realizando o atendimento das requisi¢des a partir da informacao enviada por e-mail pelo
sistema e nao registravam as atividades no sistema.

No entanto, observou-se também que esse comportamento ocorria nas equipes compos-
tas por servidores da equipe interna da DTI, que muitas vezes por estarem sobrecarregados
com atividades administrativas nao conseguiam dar a devida aten¢do ao processo de aten-
dimento de requisicoes de servicos de TI. Como a grande parte do volume das requisi¢oes
sdo atendidas por equipes terceirizadas, o impacto desses problemas foram baixos nos
resultados dos indicadores de desempenho do processo. Mesmo assim, ficou evidente uma
oportunidade de melhoria do processo com o propédsito de corrigir a forma de atuacao das
equipes internas da CSTI.

Embora o impacto geral seja pequeno, isso confirma que nos servicos prestados por
essas equipes estao ocorrendo alguns problemas identificados na fase de planejamento
e diagnostico. Entre eles os principais sao: Baixa qualidade de alguns servicos de TT,;
Baixa qualidade do atendimento; Dificuldade de monitoramento dos niveis de servigo;
Fechamento incorreto de incidentes e requisi¢oes de servigos e Falta de regularidade na

realizacao das atividades do processo

Tendéncia de crescimento e flutuacao do volume de requisicoes

Os painéis que apresentaram a evolugao mensal dos indicadores de volumes, evidenciaram
que o volume de requisi¢oes de servicos de TI sofre variagoes aleatorias para mais e para
menos de um més para outro. Contudo, evidenciou-se que a tendéncia é de crescimento
desse volume. A Figura 5.24 apresenta o grafico de linhas com os resultados mensais dos
indicadores Numero Total de Requisi¢oes Registradas (NTRR), Ntimero Total de Requi-
si¢coes Atendidas no Prazo do ANS (NTRANP), Niimero Total de Requisigoes Atendidas
(NTRA) e Numero Total de Requisigoes Fechadas (NTRF).

Ao examinar o grafico da Figura 5.24, foram também observados que ocorreram mo-
mentos de picos nos volumes de requisicoes nos meses de fevereiro de 2015, setembro de
2015 e marco de 2016. Para verificar a causa desses picos, foi utilizado o grafico de area
para averiguar quais grupos de servicos contribuiram para esse aumento inesperado de
volume de requisi¢des. A Figura 5.25 apresenta o grafico de area da evolugao mensal de
indicadores de volume para cada grupo de servigos.

Como pode ser observado na Figura 5.25 os picos foram causados principalmente
pelos aumentos no volume de requisi¢oes de servigos dos grupos aplicacoes, rede, e-mail
e suporte. Para aprofundar-se na andalise foram geradas visualiza¢oes da evolucao do
indicador Numero Total de Requisigoes Registradas (NTRR) para os servigos de cada um

desses grupos, conforme apresentado nas Figuras 5.26 a 5.29.
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Evolucdo Mensal dos Indicadores Quantitativos
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Figura 5.24: Gréfico de linha - Evolugao mensal indicadores de volume.
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Figura 5.26: Grafico de area - Evolugdo mensal do Numero Total de
tradas (NTRR), nos servigos de Aplicagoes.
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Ao analisar o grafico da Figura 5.26, pode ser observado que o volume de requisi¢oes do
Sistema Eletronico de Informagoes (SEI) aumentou cerca de dez vez mais que o normal no
més de fevereiro de 2015, retornando novamente a normalidade nos meses seguintes. Essa
grande alteracao ocorreu devido uma implantacao nao planejada desse sistema, realizada
as pressas.

Averiguando o grafico da Figura 5.27, pode ser constatado que o volume de requisigoes
do servico de redes aumentou muito desde junho de 2015, chegando ao seu pico em
novembro de 2015, depois comegou a decrescer e manteve essa tendéncia até o més de maio
de 2016. Toda essa flutuacao ocorreu inicialmente devido a substituicao do sistema de
gestao da rede que exigiu a revisao do controle de acesso de muitos usuarios, inclusive para
resolver problemas de perdas de permissoes de acesso, ocorridas por problemas decorrentes
da migracao da base de usuarios.

Ao verificar o grafico da Figura 5.28, pode ser notado que o volume de requisigoes
do servigo de e-mail triplicou no més de outubro de 2015, depois voltou a normalidade
nos meses posteriores. Essa flutuacao ocorreu por conta da implantagao do novo sistema
de e-mail corporativo do MP, que trocou o sistema de e-mail, denominado Expresso
V3, fornecido pela empresa Serpro por outro sistema, o Outlook, fornecido pela empresa
Microsofft.

Essas variagoes inesperadas de volumes de chamados apresentadas nas Figuras 5.26
a 5.28 demostram que implantacoes de novos sistemas devem ser realizadas de forma
planejada para evitar impactos como esses.

Quando se explora o grafico da Figura 5.29, pode ser verificado que o volume de
requisicoes dos servigos de suporte quase dobrou no més de julho de 2015, depois quase
triplicou no més de marco de 2016. O primeiro pico ocorreu por causa da ampliagao
do atendimento de suporte presencial, que anteriormente era prestado apenas para as
unidades do Distrito Federal e passou a ser prestado também para as unidades do MP
espalhadas em todas as demais capitais. O segundo pico ocorreu, principalmente, por
causa de mudangas na estrutura do MP que absorveu unidades de outros ministérios
nesse periodo, demandando aumento das requisicoes de servicos para configuracao de
estagoes de trabalho e instalagoes de softwares.

A anélise realizada nessa secao confirma a existéncia do problema de Variagoes bruscas
no volume de demanda de atendimento, identificado nas fases de planejamento e diag-
nostico. Na maioria das vezes, essa variacao é causada por alteracoes nos servigos em
produgao realizadas sem o devido planejamento. Isso indica uma oportunidade de melho-
ria no processo, principalmente, a implantagao do processo de gestao de mudancas, para
garantir que qualquer mudanca nos servigos seja realizada com adequado planejamento e

acompanhamento.
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Os graficos de evolucao mensal de indicadores, com a oportunidade de visualizar os
comportamentos dos resultados em diferentes niveis de agregagao dos servigos do catalogo
do processo, foram de grande importancia para facilitar a investigacao das causas das

variagoes inesperadas de volume de requisigoes de servigos de TT.

Impactos da flutuacao do volume de requisicoes

As flutuagoes no volume requisi¢oes causaram considerdavel impacto no niveis de servigos
do processo. A Figura 5.30 apresenta a comparacao da evolucao mensal de Nimero Total
de Requisigoes Registradas (NTRR) e Indice de Requisicdes Atendidas no Prazo do ANS
(IRANP).
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Figura 5.30: Grafico de area - Evolugdao mensal comparativa do Numero Total de Requi-
si¢oes Registradas (NTRR),Indice de Requisigoes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP)
e Indice de Requisigoes Fechadas (IRF) .

Ao analisar o grafico da Figura 5.30 observa-se que, em geral, quando ocorre um
aumento significativo Ntimero Total de Requisi¢oes Registradas (NTRR), ocorre a queda
nos resultados dos indicadores Indice de Requisi¢oes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP)
e Indice de Requisicoes Fechadas (IRF). Esse comportamento confirma a existéncia de
alguns dos problemas identificados na fase de planejamento e diagnodstico. Entre eles

estao: Degradacao do nivel de servigo e do tempo de atendimento; Falta de regularidade
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na realizacao das atividades do processo; Momentos de gargalos no processo; Registro
de atividades muito tempo ap6s a execucao (lote); Fechamento incorreto de incidentes e
requisi¢oes de servigos; e Desconhecimento da real capacidade da Central de Servicos de
TI.

Essas constatacoes indicam oportunidade de melhoria no processo, principalmente,
a necessidade de implantacao de processos de gestao de capacidade e de demandas para
promover a alocacao de recursos de forma adequada ao volume de demanda e evitar queda

nos niveis de servigos.

Tendéncia de melhoria continua no desempenho dos indicadores Tempo Médio
de Atendimento de Requisicdes (TMAR) e Indice de Requisicdes Atendidas
no Prazo do ANS (IRANP)

Apesar do impacto das flutuacoes de volume de requisicoes atendidas, foi observada uma
tendéncia de melhoria continua no desempenho dos indicadores Tempo Médio de Aten-
dimento de Requisi¢des (TMAR) e Indice de Requisicoes Atendidas no Prazo do ANS
(IRANP). A Figura 5.31 apresenta a evolugdo mensal desses indicadores. O indicador
TMAR é sensivel aos ruidos causados pelos outliers, portanto para a geracao do grafico

foram desconsiderados os registros assim classificados.
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Figura 5.31: Gréfico de linha - Evolu¢ao mensal indicadores principais TMAR e IRANP.
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As analise dos graficos anteriores evidenciaram o crescente aumento no volume de
requisigoes de servigos de TI. Todavia, ao analisar esse grafico da Figura 5.31, poder ser
constatado que mesmo assim, os resultados dos indicadores Tempo Médio de Atendimento
de Requisi¢goes (TMAR) e Indice de Requisicoes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP)
apresentam consideravel melhoria no decorrer do tempo.

O indicador Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢es (TMAR) que apresentava
um valor em torno de nove horas em 2014, caiu para sete horas em 2015 e para cinco
horas em 2016. O indicador Indice de Requisi¢oes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP),
que apresentava um valor em torno de sessenta e cinco por cento em 2014, subiu para
oitenta por cento em 2015 e noventa por cento em 2016.

Esses resultados evidenciam que o processo esta conseguindo reagir ao aumento de
volume sem perder sua capacidade de atendimento, pelo contrario, melhorando-a cada
dia mais.

Mesmo observando na andlise anterior a clara melhoria de desempenho do processo nos
resultados dos indicadores Tempo Médio de Atendimento de Requisigoes (TMAR) e Indice
de Requisigoes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP), foi realizada uma investigacao para
identificar quais grupos de servicos estavam apresentando resultados inferiores.

Para isso foram utilizados os gréaficos de dispersao para avaliar a correlagdo entre
o indicador Nimero Total de Requisi¢oes Registradas (NTRR) e os indicadores Tempo
Médio de Atendimento de Requisicoes (TMAR) e Indice de Requisicoes Atendidas no
Prazo do ANS (IRANP). As Figuras 5.32 a 5.33 apresentam os graficos gerados para
essas analises.

Para facilitar a andlise foi utilizada a informacao do agrupamento dos servigos de
acordo a similaridade do desempenho dos indicadores. Dessa forma, os servigos com
baixo desempenho poderao ser rapidamente identificados pelo posicionamento do seus

respectivos clusters no grafico de dispersao.

Identificacao dos servigos com menor desempenho no indicador TMAR

A Figura 5.32 apresenta o grafico de dispersao do resultados do indicadores Tempo Médio
de Atendimento de Requisigoes (TMAR) e Numero Total de Requisi¢goes Registradas
(NTRR) para cada agrupamento.

Ao analisar o grafico da Figura 5.32, pode se observar que o agrupamento 1 (um) apre-
senta o melhor desempenho com Tempo Médio de Atendimento de Requisigoes (TMAR)
de aproximadamente cinco horas. Esse grupo ¢ também o mais expressivo, pois representa
cerca de setenta e sete por cento do volume de atendimentos.

O grupo 2 (dois) apresenta resultado um pouco inferior ao grupo 1 (um). Ele representa

cerca de vinte e dois por cento do volume de requisi¢goes de servigos e apresentou Tempo
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Grafico de Dispersdo- TMAR x NTRR
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Figura 5.32: Gréafico de dispersao dos indicadores Tempo Médio de Atendimento de Re-
quisi¢oes (TMAR) e Numero Total de Requisi¢oes Registradas (NTRR).

Médio de Atendimento de Requisi¢oes (TMAR) de aproximadamente dez horas, ou seja
o dobro de anterior.

Ja o grupo 0 (zero) que representa menos de um por cento do volume de atendimentos
mostrou o pior resultado, um Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢oes (TMAR)
de aproximadamente vinte horas, ou seja, quatro vezes maior que o grupo 1 (um). O
agrupamento zero era composto por vinte oito servigos diferentes.

Ao analisar o resultado do Tempo Médio de Atendimento de Requisigoes (TMAR) de
cada um desses servicos, notou-se que para oito dos casos, o resultado estava coerente
com a natureza dos servigos. Os demais, vinte casos, realmente apresentavam resultados
muito abaixo dos esperados, indicando a necessidade de melhorias no atendimento desses
servigos. Dez desses casos estavam relacionados a servicos de suporte a aplicagoes.

O agrupamento dois era composto por cento e cinquenta e sete servigos diferentes. Ao
analisar o resultado do Tempo Médio de Atendimento de Requisigoes (TMAR) de cada
um desses servicos, verificou-se que para cento e trinta dos casos estudados, o resultado
estava coerente com a natureza dos servigos. Os demais, vinte e sete casos, de fato
apresentaram resultados muito abaixo do esperado, indicando a necessidade de melhorias

no atendimento desses servicos. Vinte desses casos estavam relacionados a servicos de
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suporte a aplicacoes.

O resultado dessa analise indica claramente uma fragilidade no atendimento de re-
quisi¢oes dos chamados relacionados ao grupo de servicos de aplicagoes, confirmando a
existéncia dos problemas de baixa qualidade de alguns servigos de TI e baixa qualidade
do atendimento, identificados nas fases de planejamento e diagnostico.

Finalizada a andlise dos graficos de dispersao dos indicadores Numero Total de Re-
quisi¢oes Registradas (NTRR) e Tempo Médio de Atendimento de Requisigoes (TMAR),
passou-se para a exploragao dos graficos de dispersao dos indicadores Numero Total de
Requisigoes Registradas (NTRR) e Indice de Requisicoes Atendidas no Prazo do ANS
(IRANP).

Identificacio dos servicos com menor desempenho no indicador Indice de Re-
quisi¢coes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP)

A Figura 5.33 apresenta o gréafico de dispersao do resultado dos indicadores Ntumero Total
de Requisi¢oes Registradas (NTRR) e Indice de Requisicoes Atendidas no Prazo do ANS
(IRANP) para cada agrupamento.
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Figura 5.33: Gréafico de dispersao dos indicadores Tempo Médio de Atendimento de Re-
quisi¢oes (TMAR) e Indice de Requisi¢oes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP).
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Ao pesquisar o grafico da Figura 5.33, pode-se perceber que o agrupamento 1 (um)
apresenta o melhor desempenho com Indice de Requisicoes Atendidas no Prazo do ANS
(IRANP), aproximadamente oitenta e cinco por cento. Esse grupo é também o mais
expressivo, ja que representa cerca de setenta e dois por cento do volume de atendimentos.

O grupo 2 (dois) apresenta um resultado um pouco inferior ao grupo 1 (um). Ele
representa cerca de vinte e dois por cento do volume de requisi¢oes de servigos e apontou
Indice de Requisicoes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP) de aproximadamente setenta
por cento.

J& o grupo 0 (zero) que representa cerca de seis por cento do volume de atendimentos
e apresentou o pior resultado, um Indice de Requisi¢des Atendidas no Prazo do ANS
(IRANP) de aproximadamente vinte e cinco por cento, isto é, muito inferior aos resultados
do grupo 1 (um) e 2 (dois).

O agrupamento 0 (zero) é composto por cinquenta e quatro servigos diferentes. Ao
analisar o resultado do Indice de Requisi¢des Atendidas no Prazo do ANS (IRANP) de
cada um desses servigos, constatou-se que metade dos casos estavam relacionados aos
servigos do grupo de aplicagoes. Observou-se ainda que os servigos do grupo de Suporte
relacionados com os servicos de impressao também estao apresentando um resultado ina-
dequado. Isso reforca a necessidade de melhorias no atendimento desses servigos e a
revisao dos tempos de atendimento previstos no ANS dos demais servigos que compoem
esse agrupamento.

O agrupamento 2 (dois) é composto por cento e quarenta e trés servigos diferentes.
Ao verificar o resultado do Indice de Requisi¢des Atendidas no Prazo do ANS (IRANP)
de cada um desses servicos, nota-se para sessenta e quatro dos casos apresentam Indice
de Requisigoes Atendidas no Prazo do ANS (IRANP) abaixo de cinquenta por cento,
indicando a necessidade de melhorias no atendimento desses servigos.

O resultado dessa andlise indica claramente que cerca de vinte por cento dos servi-
¢os do catalogo estao apresentando baixo desempenho no indicador Indice de Requisicoes
Atendidas no Prazo do ANS (IRANP), revelando fragilidade no atendimento de requisi-
¢oes dos chamados relacionados a esses servigos, exigindo o ado¢ao de medidas para sanar
esse problema.

Finalizada a andalise dos graficos de dispersao dos indicadores Numero Total de Re-
quisigoes Registradas (NTRR) e Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢oes (TMAR),
passou-se para a analise dos graficos de evolugdo mensal do restante dos indicadores
relativos Indice de Requisicoes Suspensas (IRS), Indice de Requisicdes Suspensas Reati-
vadas (IRSR), Indice de Requisicdes Canceladas (IRC) e Indice de Requisi¢oes Reabertas
(IRRA).
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Tendéncia de melhoria continua no desempenho dos indicadores Indice de
Requisi¢coes Suspensas (IRS) e Indice de Requisi¢cbes Suspensas Reativadas
(IRSR)

A Figura 5.35 apresenta a evolucao mensal dos indicadores IRS e IRSR.

Evolucio Mensal dos Indicadores Relativos
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Figura 5.34: Gréfico evolugao mensal dos indicadores IRS e IRSR.

No grafico da Figura 5.35, poder ser percebido que os resultados dos indicadores Indice
de Requisigoes Suspensas (IRS) e Indice de Requisicoes Suspensas Reativadas (IRSR)
apresentam grande melhoria no decorrer do tempo. Os indicadores Indice de Requisicoes
Suspensas (IRS) e Indice de Requisicoes Suspensas Reativadas (IRSR) que apresentavam
um valor em torno de quinze por cento em 2014, caiu para oito por cento em 2015 e para
seis por cento em 2016.

A reducgao do valor desses indicadores pode ser a causa do aumento de outliers, uma
vez que as requisi¢oes que nao sao atendidas por falta de informacao ou localizagao do
solicitante deveriam ser suspensas para interromper a contagem do tempo de atendimento.
Porém, a validacao dessa hipdtese exigira um esforco maior de investigagao e analise de
todas as requisicoes classificadas como outliers, por isso nao fizeram parte do escopo dessa
pesquisa, mas poderao alvo de medidas de auditoria a serem implantadas futuramente pela

coordenacgao da CSTI.
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Evidéncia de melhoria continua no desempenho dos indicadores IRC e IRRA

no decorrer do tempo

A Figura 5.35 apresenta a evolucdo mensal dos indicadores Indice de Requisicdes Cance-
ladas (IRC) e Indice de Requisicdes Reabertas (IRRA).
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Figura 5.35: Grafico evolugdo mensal dos indicadores IRC e IRRA.

No grafico da Figura 5.35, pode ser constatado que os resultados do indicador TRC
apresentam melhoria no decorrer do tempo. Esse indicador que apontava um valor em
torno de um e meio por cento em 2014 e 2015, caiu para meio por cento em 2016.

Os resultados do indicador IRRA também apresentam melhoria no decorrer do tempo.
Esse indicador que mostrava um valor em torno de quatro por cento em 2014, caiu para
trés por cento em 2015 e para dois por cento em 2016. Esses resultados refletem o aumento
da maturidade do processo no decorrer do tempo, um fendomeno natural que ocorre apos
a entrada em operacao de uma nova central, como é o caso da CSTI que foi implantada
em 2014.

A medida que o tempo vai passando os técnicos se tornam mais capacitados e os
usuarios mais acostumados com o processo de atendimento, reduzindo assim os erros de
solicitacao e de atendimento, e consequentemente reduzindo o volume de reaberturas e

cancelamentos de requisigoes.
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Ao final dessa atividade de analise, chegou-se a conclusao que o processo de aten-
dimento de requisi¢oes de servicos de TT estd em franco amadurecimento, apresentando
melhoria continua em todos os indicadores de desempenho e também demonstrando ca-
pacidade de absor¢ao do crescente aumento de volume de requisi¢oes de servicos de TT.

Por outro lado, observou-se a confirmagao dos problemas observados durante a exe-
cucao das fases de planejamento e diagnéstico da MDADP. Consequentemente, todos os
riscos identificados e analisados na fase de diagnéstico tém potencial de materializagao,
caso nao sejam adotadas medidas de melhorias nesse processo.

Entre as principais necessidades de melhorias identificadas, estao a implantagao dos
processos de gestao de mudancas, gestao de capacidade e gestao de demandas, com o ob-
jetivo ampliar a capacidade de gestao e controle da CSTI sobre o processo de atendimento
de requisi¢oes de servigos de TI, tendo em vista garantir a manutencao e melhorias do
seus niveis de servico.

Além disso, verificou-se que cerca de vinte por cento dos servigos do catalogo retratam
problemas de desempenho que demandardao a adocao de medidas corretivas, principal-
mente os servicos do grupo de aplicagoes e de suporte a impressao. Entre eles, os que

exigem maior atengao sao apresentados na tabela Tabela 5.11.

Tabela 5.11: Relagao servigos com desempenho critico.

Grupo Servico Operagao (Atividade)
Suporte Impressora Fornecer papel

Suporte Impressora Trocar de tonner

Suporte Impressora Remover atolamento de Papel
Aplicagbes | SSD/DW Reset de Senha

Aplicagoes | ASTWEB Esclarecer duvidas

Aplicagoes | SARP Diagnosticar erros E falhas
Aplicagoes | Servigos Online (SDTI) | Esclarecer dividas

Aplicagdes | SSD/DW Criacao de Senha

Aplicagoes | Comprasnet Esclarecer davidas

Aplicagoes | Citsmart Ajustar base de conhecimento
Aplicagoes | SIF Esclarecer Duvidas

Terminada essa atividade, a tultima acgao a ser realizada foi Elaborar o relatério de
desempenho do processo para organizar e revisar as informacoes obtidas na analise em
forma de um relatorio de desempenho do processo.

Esse relatério foi descrito no contetido deste capitulo e contemplou a descricao das
atividades realizadas e os resultados obtidos em cada fase de aplicacao da MDADP, os
resultados da andlise do desempenho e as sugestoes de melhoria do processo.

Terminada a elaboracao do relatorio de desempenho do processo, deu-se por encerrada

a execucao do subprocesso Andlise e apresentagdo dos resultados. A realizagdo desse
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subprocesso promoveu a exploragao e compreensao do desempenho do processo e suas
causas correlacionadas permitiu a documentacao das principais constata¢oes observadas
e possibilitou a identificagdo e sugestao de oportunidades de melhorias no processo.
Essa primeira aplicacado do MDADP foi realizada de forma integral, ou seja, abran-
gendo todas as fases, no entanto, para o monitoramento subsequente do desempenho do
processo, bastara executar parcialmente a fase de analise.
Feito isso, deu-se por concluida a aplicacao da MDADP. O Capitulo 6 apresenta uma

avaliacao dos resultados dessa aplicacao.
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Capitulo 6

Avaliacao dos Resultados da

Aplicacao da Metodologia

Este capitulo tem como objetivo apresentar, inicialmente, os resultados da validagao da
MDADP, descrevendo as principais constatagoes quanto as suas caracteristicas, aplicabi-
lidade e resultados; em seguida apresenta como a MDADP foi implantada no MP e os

principais beneficios obtidos com a sua adogao.

6.1 Validacao da MDADP

Essa secao apresenta a andalise qualitativa dos resultados da validacao da MDADP, deta-
lhando os resultados para cada fase e respectivos subprocessos e para as principais técnicas
e ferramentas utilizadas.

Na Fase de planejamento, a realizacao do subprocesso Entendimento do processo pos-
sibilitou a coleta, organizacao e registros das informagoes sobre contexto e problemas do
processo, promovendo o aumento do conhecimento dos envolvidos e a perenizacao da me-
moria organizacional em relacdo as informacoes sobre o processo. Além disso facilitou
a execucao das demais atividades da MDADP ao suprir as informagdes necessarias para
apoiar sua realizacgao.

Ainda na fase de planejamento, a realizacao do subprocesso Entendimento dos dados
proporcionou a identificacdo prévia dos conjuntos de dados disponiveis e sua qualidade,
assim como possibilitou o registro do conhecimento organizacional sobre os dados seleci-
onados, provendo uma fonte de consultas para as proximas atividades dessa metodologia.

Na Fase de diagnostico, a realizagao do subprocesso Preparacio dos dados para mi-
neragdo de processos foi de suma importancia, pois permitiu a producao do arquivo de
eventos para aplicacao de técnicas de mineragao de dados e também promoveu uma pro-

funda avaliacao da qualidade e da semantica dos dados de eventos disponibilizados.
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Em seguida, a realizacao do subprocesso Mineracdao de processos possibilitou explorar
a capacidade humana de reconhecimento de padroes visuais, para auxiliar na compre-
ensao da dindmica do processo e na avaliagao de seu desempenho em diversos niveis de
profundidade. Como resultado da aplicagao das técnicas de mineragao de processos foi
possivel identificar varios indicios de problemas de desempenho que serviram de insumos
para subsidiar a identificagdo dos riscos do processo.

Ainda na Fuase de diagndstico, a realizacao do subprocesso Avaliagdo de riscos do pro-
cesso viabilizou a avaliagao do potencial de danos dos problemas identificados no processo
e proveu as informagoes sobre os riscos identificados e avaliados, que foram utilizadas para
subsidiar e direcionar a defini¢ao e classificacao dos indicadores de desempenho do pro-
Cesso.

A execucao da Fuase de diagndstico, proporcionou profundo conhecimento do contexto,
da dinamica e dos riscos do processo, os quais contribuiram muito para a ajudar a com-
preender e explicar os resultados do desempenho do processo.

Na Fase de Medigao, a realizacao do subprocesso Definicio de indicadores de desem-
penho permitiu a selecao dos indicadores com base, em critérios objetivos de qualidade e
também possibilitou a classificacao dos indicadores em ordem de importancia, com base
na relevancia do seu potencial de contribui¢ao para a mitigagdo dos riscos do processo.

Em seguida, o subprocesso Preparacio dos dados para geragdo dos indicadores foi
realizado para extrair, avaliar, tratar e exportar os dados necessarios para o calculo dos
indicadores aprovados. A execucao desse subprocesso permitiu produzir e documentar as
rotinas de extragao, tratamento e exportacao dos dados necessarios para a medi¢ao dos
indicadores. Isso possibilitarda a reutilizacao dessas rotinas sempre que novas medi¢oes
dos indicadores forem necessarias.

Ainda na Fase de Medigdo, a realizacao do subprocesso Medigcio dos indicadores de
desempenho oportunizou prover, configurar e validar a solugdo de visualizacao de dados
com o objetivo de viabilizar analises dinamicas e interativas dos resultados dos indica-
dores de desempenho do processo. A realizacdo da Fase de Medi¢io ensejou levantar,
definir, documentar, calcular e gerar visualizagoes gréaficas e tabulares dos indicadores de
desempenho do processo.

A ultima fase da MDADP, a Fase de Andlise, promoveu a exploracao e compreensao
do desempenho do processos em diversas perspectivas e niveis de agregacao. Essa fase
viabilizou a identificacdo de problemas e de suas fontes, como também de oportunidades
de melhorias. Além disso promoveu a elaboracao de documentagao dos procedimentos de
aplicagao da metodologia, das constatacoes observadas e das oportunidade de melhoria

identificadas.
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A estrutura ordenada da MDADP proporcionou orientagoes claras para o sequencia-
mento logico e sistematico das atividades que deveriam ser realizadas a cada momento
para diagnosticar e analisar o desempenho do processo.

Ao averiguar o encadeamento das fases podemos constatar que essa estrutura orde-
nada revelou-se muito util. Em resumo, a validade dessa proposta de estrutura pode ser

explicada da seguinte forma:

e A Fuse de Planejamento produziu as informagoes sobre contexto, dados, fluxo de

atividades, problemas conhecidos e participantes do processos;

e A Fuse de Diagndstico utilizou os insumos da fase anterior e a partir deles realizou

a identificagdo e diagndstico do comportamento, problemas e riscos do processo;

e A Fase de Medicao utilizou os insumos das duas fases anteriores para a partir deles
identificar, propor, selecionar, documentar e medir um conjunto de indicadores de

desempenho do processo, disponibilizando-os em um painel dinamico de indicadores;

e A Fuse de andlise utilizou o painel dindmico de indicadores e os conhecimentos

obtidos em todas a fases para analisar e documentar o desempenho do processo.

As ferramentas e técnicas adotadas na MDADP enriqueceram a qualidade dos resul-

tados obtidos e agregaram varios beneficios.

e As técnicas de mineracio de processos agregam muito valor na Fase de Diagnds-
tico, visto que possibilitaram a compreensao da dinamica interna do processo e a

identificacdo de indicios de problemas de desempenho.

e As técnicas de andlise de risco possibilitaram a identificacdo e andlise dos riscos
do processo para subsidiar a criacao e selecdo dos indicadores de desempenho. A
partir deles foi possivel selecionar os indicadores de desempenho que, se monitora-
dos e controlados adequadamente, irao contribuir para a mitigagao dos riscos mais
criticos do processo. Além disso, propiciou classificar os indicadores em ordem de
importancia, resultando na identificacao dos indicadores significativos e vitais para

o monitoramento do processo.

o As técnicas de agrupamento (clustering) facilitaram a andlise dos resultados, apesar
da complexidade do catdlogo de servigos do processo, ja que sua adoc¢ao permitiu
realizar o agrupamento dos servigos de acordo com a similaridade de seus desempe-
nhos dos indicadores. Essa técnica simplificou e agilizou a analise e identificacao dos
servigos com problemas de desempenho, reduzindo o esfor¢o necessario na analise, e
melhorando a compreensao e utilidade dos resultados. Com o uso de agrupamentos

foi possivel identificar rapidamente os servicos com problemas de desempenho, com
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base nas informacgoes do desempenho do grupo e sua representatividade no volume

total de atendimentos.

o As ferramentas especializadas de visualizagdo de dados proporcionaram flexibilidade
e agilidade durante a etapa de andlise, porque propiciaram criar painéis dinamicos

contendo graficos e tabelas com os resultados dos indicadores de desempenho.

Os resultados de desempenho analisados indicam que o processo esta em franco ama-
durecimento, apresentando melhoria continua em todos os indicadores de desempenho
e também demonstrando a capacidade de absor¢cao do crescente aumento de volume de
requisicoes de servigos de TT.

Por outro lado, foram confirmados os problemas observados durante a execugao das
fases de planejamento e diagnostico da MDADP, indicando que riscos identificados e ana-
lisados na fase de diagnéstico tém potencial de materializagao, caso nao sejam adotadas
medidas de melhorias nesse processo. Entre as principais necessidades de melhorias iden-
tificadas, estao a implantacao dos processos de gestao de mudancas, gestao de capacidade
e gestao de demandas, com o objetivo ampliar a capacidade de gestao e controle da CSTI
sobre o processo de atendimento de requisicoes de servigos de TI. Ademais, os resulta-
dos revelaram os principais servigos de TI que estao apresentando desempenho inferior e
necessitam de maior atencao.

Outra evidéncia marcante da validade da MDADP foi sua rapida aceitagdao e adogao

pelo MP, que é apresentada na Secao 6.2.

6.2 Implantacao da MDADP no MP

Ap6s a conclusao da aplicacao da MDADP, descrita em detalhes no Capitulo 5, foram
realizados esforcos para a disseminacao da metologia, conhecimentos, ferramentas e resul-
tados gerados.

A primeira iniciativa foi a realizacao de apresentacoes para os gestores da CSTI, diretor
e coordenadores gerais de sistemas, de governanca, de arquitetura e de servigos da DTT.
Os resultados causaram boa impressao e a aceitagao geral foi imediata. O diretor orientou
sua distribui¢do para todos os gestores e lideres envolvidos na gestao da CSTI.

As rotinas de tratamento, extragao e carga dos dados foram instaladas nos servidores
de banco de dados de producao da CSTI ;| o painel de indicadores foi distribuido para
os coordenadores e lideres de equipes para uso no dia a dia e atualmente encontra-se em
plena utilizacao.

Ademais, devido a sua grande similaridade com o processo de atendimento de requi-
si¢oes de servicos de TI, o painel de indicadores foi facilmente adaptado para o processo
de gestao de incidentes da CSTI.
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A aplicacao da MDADP trouxe, de imediato, consideraveis contribui¢oes para a me-
lhoria da gestao da CSTI. Essa contribuicao pode ser observada no depoimento da atual
gestora da CSTI:

A disponibilizacao dos painéis agregou novas informagcoes para a gestdo do pro-
cesso da Central de Servicos, permitindo diagnosticar tanto aspectos positivos como
negativos das requisicbes e incidentes e a partir desses diagnosticos desencadear
acoes que permitam aprimorar as competéncias necessirias ao bom desempenho
das fungdes e resultados da Central de Servigos. Mylena de Souza Freitas dos San-
tos - mylena.santos@planejamento.gov.br

Além da CSTI, o MP possui uma central de atendimento para atender pessoas de
orgaos e entidades que recebem recursos financeiros do Governo Federal por meio de
transferéncias voluntarias. O processo de atendimento dessa central tem as mesmas ca-
racteristicas do processo de atendimento de requisi¢oes de servicos da CSTI, utiliza o
mesmo sistema de gestao e possui semelhantes deficiéncias de informagoes e de ferramen-
tas para monitoramento do processo.

Tendo em vista essas similaridades, identificou-se uma excelente oportunidade de adap-
tagdo das rotinas de tratamento, extracao e carga dos dados e do painel de indicadores
para essa nova central de atendimento. Essa adaptacao foi realizada com facilidade e
disponibilizada para os gestores, trazendo beneficios imediatos para a gestao do processo,
principalmente na gestao do contrato de terceirizacao.

Diante do exposto, fica evidente a aplicabilidade da MDADP no contexto em estudo,
uma vez que permitiu diagnosticar e analisar com sucesso o desempenho do processo.

A ampliacao do uso da metodologia no MP para o processo gestao de incidentes e
na Central de Atendimento das Transferéncias voluntéarias, indicam que a MDADP tem
potencial de generalizacdo para outros processos e contextos. No entanto, para uma
avaliagao mais profunda dessa capacidade de generalizacao serd necessario aplica-la em
varios outros contextos e processos diferentes. Devido a limitagoes temporais esse objetivo

nao fez parte do escopo dessa pesquisa, mas podera ser alvo de estudos futuros.
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Capitulo 7
Consideracoes Finais

Ao finalizar a avaliagdo dos resultados da MDADP pode se afirmar que esta pesquisa
alcangou seu objetivo de desenvolver uma metodologia de diagnostico e analise de desem-
penho de processos, e valida-la por meio de sua aplicagao em um estudo de caso sobre o
processo de atendimento de requisi¢oes de servigos de TI da CSTI do MP

Os resultados obtidos com a MDADP no MP evidenciaram a sua aplicabilidade no
contexto em estudo como também em contextos similares, pois permitiu diagnosticar e
analisar com sucesso o desempenho do processo selecionado e de outros processos com
caracteristicas similares.

A adogao da MDADP no MP demonstrou seu potencial de ajudar a superar as princi-
pais dificuldades de gestao enfrentadas pela CSTI. Os principais beneficios da sua adogao

sao:

e supriu a demanda por conhecimento, ferramentas e técnicas adequadas para diag-

nostico e analise do desempenho dos processos;

e proveu uma linha de base do desempenho do processo para a partir dai estabelecer

metas de desempenho;
e minimizou as deficiéncias nos controles do processo;
e facilitou a fiscalizacado dos contratos de prestacao de servicos de TT terceirizados;
e apoiou na mitigacao dos riscos do processo;

e proveu informagcdes para subsidiar a tomada de decisdo sobre as medidas a serem
adotadas para a melhoria desses processos e para monitorar e avaliar se as decisoes

tomadas tiveram os efeitos esperados.
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7.1 Propostas de estudos futuros

Devido a limitagoes temporais relativas ao prazo para conclusao desta pesquisa, algumas
questoes relevantes nao fizerem parte do seu escopo, mas poderao ser alvo de estudos

futuros. Entre estas questoes estao:

e Avaliacao dos resultados dos indicadores apds a implantagao da MDADP em com-

paragao com os resultados anteriores;

e Avaliacao da generalizacdo da MDADP para aplicacao em diferentes tipos de pro-

cessos e contextos organizacionais, levando em conta as restrigoes da metodologia;

e Ampliagdo do escopo da MDADP a fim de incluir a fase preparatéria de selecao
de processo para a andlise, e uma fase final para implantagdo e monitoramento de

melhorias nos processos;

e Ajustar MDADP para aplicagdo em contexto de grandes volumes de dados, incluindo

nela o uso de técnicas e amostragens.
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Apéndice A

Descricao do Contexto do Processo

de Atendimento de Requisicao de
Servicos de TI da CSTI

Este apéndice foi produzido como resultado da atividade Elaborar documentacao do pro-
cesso e tem como objetivo apresentar a descrigao do contexto geral do processo de atendi-
mento de requisi¢oes de servicos de TI, que foi elaborado a partir da jungao, organizacao e
revisao das informagoes levantadas durante a execucao das atividades: FEstabelecer o con-
texto do processo, Realizar mapeamento "As Is"do processo, contempladas no subprocesso
Entendimento do processo previsto na fase de Planejamento da MDADP.

As informacoes do contexto geral do processo foram organizadas nos seguintes tépicos:
Objetivo do processo; Descricao dos papéis envolvidos no processo; Ciclo de vida da requi-
sicao de servigo; Diagrama BPMN do fluxo "As Is" do processo; Descricao das atividades

do processo; Matriz de responsabilidade do processo (RACI) e Problemas conhecidos.

A.1 Objetivo do processo

O processo de atendimento de requisicao de servicos de TI é o processo responsavel por
realizar o atendimento e gerenciamento de todas as requisi¢oes direcionadas a CSTI desde
sua abertura até seu encerramento, ou seja, durante todo o seu ciclo de vida.
Uma visao geral do funcionamento da CSTT foi apresentada no inicio do Capitulo 5.
Este processo tem como principal objetivo possibilitar a gestao adequada dos servigos

de TT no ambito da CSTI e proporcionar, entre outros, os seguintes beneficios:

e Disponibilizacao de atendimento padronizado aos usuarios dos servigos de T1I forne-
cidos pela CSTI;
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e Diminuicao da burocracia do atendimento, disponibilizando um processo claro sobre

as suas fases;

e Maior agilidade na entrega de servigos de TI aos usuarios;

e Aumento da produtividade das equipes de suporte;

e Consolidagao da Central de Servigos como ponto tnico de contato do usuario para
requisicao de servigos;

e Cumprimento de requisi¢ao, conforme definido nos Acordos de Nivel de Servigo; e

e Consolidagao da imagem da DTI como provedora de servigos de TIC de qualidade.

A.2 Descricao dos papéis envolvidos no processo

O papel define o conjunto de responsabilidades e autoridades atribuidas a uma pessoa ou
funcdo. As atividades no processo sao atribuidas aos papéis e, por consequéncia, durante
a execucao do processo as pessoas sao nomeadas para assumir determinados papéis. Os

papéis previstos neste processo sao:

e Proprietario do Processo

— Perfil: Colaborador da CSTI, com autoridade para alocar recursos e definir a

visao e objetivos do processo.

— Objetivos: Patrocinar a implantacao do processo e garantir que seja utilizado

efetivamente, de forma sustentavel e alcance seu propdsito.

— Atividades: Aprovar mudancas no processo; Monitorar os resultados do pro-

CEeSSsO.

— Responsabilidades: Definir a visao e objetivos do processo; Alocar recursos para

seja viabilizado; e Aprovar mudancgas no processo para sua evolucao continua.
e Gerente do Processo

— Perfil: Colaborador da CSTI, responsavel pelas equipes de atendimento e com

perfil gerencial.
— Objetivos: Gerenciar a execucao do processo.

— Atividades: Monitorar a execucao do processo; Avaliar o desempenho pelos

indicadores; e Implementar melhorias no processo.
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— Responsabilidades: Nomear e treinar os participantes do processo; Garantir que
cada um cumpra o seu papel no processo; Manter a documentagao do processo

atualizada; e Promover acoes de melhoria do processo.
e Solicitante

— Perfil: Qualquer usuario de servigos de TIC disponibilizados pela CSTI.
— Objetivos: Solicitar atendimento.

— Atividades: Solicitar atendimento; Fornecer informagoes para agilizar o aten-

dimento das requisigoes; e Avaliar o atendimento.

— Responsabilidades: Formalizar a requisicao de servigo; Fornecer informagoes as

equipes de atendimento; e Avaliar o atendimento.
e Atendente de 1° Nivel

— Perfil: Colaborador responsavel pelo atendimento telefénico da Central de Ser-
vigos, com experiéncia em atendimento de requisi¢coes de servico de TIC e

conhecimento do processo e da ferramenta de gestao da CSTI

— Objetivos: Principal ponto de contato do usuario para atendimento da requi-
sicao.

— Atividades: Identificar a requisicao; Classificar e priorizar requisi¢ao; Solicitar
autorizacao; Atender requisicao; e Escalar para o 2° Nivel de atendimento.

— Responsabilidades: Manter o registro das requisi¢oes e atuar como ponto tinico

de contato para os usuarios, fornecendo informacgoes sobre o atendimento das

requisicoes e escalar o atendimento para o 2° Nivel quando necessario.
e Atendente de 2° Nivel

— Perfil: Colaborador responsavel pelo atendimento das requisi¢des registradas
na ferramenta com experiéncia em atendimento de requisi¢oes em servigos de

TT e pelo conhecimento do processo e da ferramenta de gestao da CSTI.
— Objetivos: Atuagao presencial ou remota para atendimento de requisicao.

— Atividades: Realizar atendimento da requisicao e Escalar para o 3° nivel de

atendimento .

— Responsabilidades: Registrar na ferramenta todas as ocorréncias de contato
com o solicitante; Manter atualizado o registro das requisi¢oes na ferramenta;
Escalar o atendimento para o 3° Nivel quando necessario e Registrar solugoes

na base de conhecimento.
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e Atendente de 3° Nivel

— Perfil: Colaborador especialista nos servicos de TI; membro de equipe de redes,
sistemas, seguranca ou banco de dados; com conhecimento do processo e da

ferramenta de gestao da CSTI.
— Objetivos: Atendimento especializado.
— Atividades: Realizar atendimento da requisicao.

— Responsabilidades: Registrar na ferramenta todas as ocorréncias de contato
com o solicitante; manter atualizado o registro das requisi¢oes na ferramenta e

Registrar solugoes na base de conhecimento.
e Autorizador

— Perfil: Colaborador lotado na CSTI responsavel pela autorizacao de utilizagao

de servigos restritos.
— Objetivos: Autorizacao de atendimento a requisicao.

— Atividades: Avaliar o pedido e decidir pela autorizacao ou nao do atendimento
de requisicoes.

— Responsabilidades: Garantir a seguranga de acesso aos servigos prestados pela
CSTI

e Controle de Qualidade

Perfil: Colaborador da Central de Servicos alocado na equipe de qualidade,
com experiéncia em atendimento ao publico e com conhecimento do processo

e da ferramenta de gestao da CSTI.

Objetivos: Avaliagao da qualidade do atendimento da CSTI.

— Atividades: Entrar em contato com o usuario e obter sua avaliacdo quanto a

qualidade do atendimento provido pela CSTI.

— Responsabilidades: Avaliar o atendimento provido pela CSTIT; Registrar con-
sideragoes do solicitante sobre o atendimento e Reabrir a solicitacao quando

houver insatisfagdo do solicitante.

Além dos papéis, foram identificados o conjunto de estados (situagoes) que as requisi-

coes de servigos de TI podem assumir durante seu ciclo de vida.
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A.3 Ciclo de vida da requisicao de servico

Os seguintes status sdo assumidos por uma requisi¢ao durante seu ciclo de vida:

e Aberta: status inicial da requisicao aberta por telefone com a Central de Servicos e

que ainda nao foi tratada;

e A classificar: status inicial da requisicao aberta pelo usuario diretamente na ferra-

menta e que ainda nao foi tratada;
e Em andamento: as atividades de atendimento estao em andamento;

e Suspensa: mnesta situagao a requisicdo é suspensa nao sendo contado o tempo de
atendimento até se obter retorno do usuario ou retorno de outras areas, caso dependa

delas para o atendimento da requisicao;
e Cancelada: requisicdo cancelada sem atendimento;

e Concluida: a requisi¢ao foi atendida e aguarda a confirmacao do usuario para seu

encerramento;

e Em controle de qualidade: avaliacao da qualidade do registro das informagoes da

requisicao, assim como do servigo executado;

e Fechada: indica que o usuario concordou com o servigo executado ou nao respondeu

em tempo habil ao questionario de satisfacao.

O estado das solicitacoes se alteram a medida que as atividades prevista do fluxo do

processo vao sendo executadas. A secao A.4 apresenta o fluxo de atividades do processo.

A.4 Diagrama BPMN do processo

A Figura A.1 apresenta o diagrama BPMN que representa o fluxo de atividades "As Is"

do processo de atendimento de requisicoes de servicos de TI.
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servigos de T1I.
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A.5 Descricao das atividades do processo

A descricao das atividades do processo representadas no Diagrama BPMN da Figura A.1

¢é apresentada abaixo:

e Abrir solicitagao

— Objetivo: Padronizar um ponto tnico de contato para abertura de solicitacoes.

— Inicio: Sempre que ocorrer uma das seguintes situagoes: Um usuario registrar
uma requisicdo na ferramenta; Um usudrio ligar para a Central de Servicos

requisitando um servigo de TT.
— FEntradas: Informacoes da solicitacao.
— Saidas: Solicitacao registrada na ferramenta.

— Descrigao Detalhada: O solicitante entra em contato com a Central de Servigos

por telefone ou abre uma solicitagdo na gestao da CSTI.
e Classificar e Priorizar

— Objetivo: Categorizar o servigo solicitado e priorizar o atendimento da solici-
tacao.

— Inicio: Apos o registro da solicitagdo na ferramenta.

— FEntradas: Solicitacao registrada na ferramenta.

— Saidas: Solicitacao categorizada e priorizada.

— Descrigdo Detalhada: O atendente seleciona o servigo relacionado a requisicao
e a ferramenta automaticamente atribui as seguintes informacoes: Classifica-
¢do da solicitacio em um dos tipos (INCIDENTE ou REQUISICAO DE SER-
VICO); Grupo de atendimento; Tempo para atendimento conforme definido no
Acordo de nivel de Servigo; Prioridade de atendimento e Fluxo de atendimento

para o servigo.
e Avaliar a solicitagao

— Objetivo: Avaliar a solicitagdo e decidir pela autorizagao ou nao de execugao

do servico.
— Inicio: Apos a priorizacao.
— FEntradas: Solicitagao.

— Saidas: Execucao do servigo autorizada; ou Execucdo do servigo ndo autori-

zada.
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— Descrigio Detalhada: O autorizador devera analisar a solicitacao e decidir se
autoriza a execucao do servigo, como por exemplo a liberagao de licencas de

software controladas.
e Realizar atendimento

— Objetivo: Executar o servigo solicitado conforme procedimentos pré-definidos,

atendendo os niveis de servico acordados.
— Inicio: Apés a categorizagao e autorizagao (quando for o caso).
— FEntradas: Solicitagao.
— Saidas: Servico executado.

— Descrigao Detalhada: O atendente deverd executar o servico solicitado. Todo
o procedimento realizado devera ser registrado na ferramenta para consultas

futuras.
e Concluir atendimento

— Objetivo: Informar a conclusao do atendimento na ferramenta
— Inicio: Apos o servico ter sido executado.

— FEntradas: Servigo executado.

— Saidas: Registro concluido na ferramenta.

— Descri¢io Detalhada: O atendente revisara todas as informagdes registradas
na ferramenta relativas a solicitacdo e alterara a situacdo do registro para
“CONCLUIDO”.

e Avaliar satisfagdo do solicitante

— Objetivo: Avaliar a satisfacao do solicitante, quanto ao atendimento prestado
pela CSTI.

— Inicio: Apos o registro da conclusao do atendimento da solicitagao.
— Entradas: Solicitacao concluida.
— Saidas: Avaliagdo do solicitante sobre o atendimento.

— Descrigio Detalhada: O analista de controle de qualidade deverd entrar em
contato com o solicitante, com o intuito de verificar sua satisfacdo sobre aten-

dimento recebido.
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e Reabrir solicitagao

— Objetivo: Reabrir o registro da requisicao de servigo por nao ter atendido as

expectativas do solicitante.
— Inicio: Apos avaliagao do controle de qualidade.
— FEntradas: Avaliagao do solicitante sobre o atendimento.
— Saidas: Solicitacao reaberta.

— Descrigio Detalhada: O analista de controle de qualidade devera reabrir o
registro na ferramenta, pois o solicitante entendeu que suas expectativas nao
foram atendidas. O registro serd encaminhado ao ultimo atendente para rever

os procedimentos aplicados e refazer todo o fluxo de atendimento se for o caso.
e Encerrar solicitacao

— Objetivo: Encerrar o registro da requisicao de servico, visto que o solicitante

manifestou sua satisfacdo com o atendimento.

— Inicio: Apds avaliagao do controle de qualidade.

Entradas: Avaliacdo do solicitante sobre o atendimento.

— Saidas: Solicitacao encerrada.

Descricao Detalhada: O analista de controle de qualidade deverd encerrar o
registro na ferramenta, porque o solicitante entendeu que suas expectativas

foram atendidas.

A.6 Matriz de responsabilidade do processo (RACI)

A seguir sera apresentada a Matriz RACI do processo de atendimento de requisicao de

servigos de T1 , onde:

e R (Ezecutor da atividade): Pessoa, fungao ou unidade organizacional responsével

pela execugao de uma atividade no ambito do processo.

e A (Responsdvel pela atividade): E o dono da atividade; Devera fornecer os meios
para que a atividade possa ser executada; Sera responsabilizado caso a atividade
nao alcance os seus objetivos; Cada atividade deverd ter necessariamente um res-

ponsavel.

e C (Consultado): Pessoas que deverdao ser consultadas durante a execugao da ati-
vidade; As informagoes levantadas junto a essas pessoas se tornam entradas pra a

execucao da atividade.
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e [ (Informado): Pessoas que serdo informadas sobre o progresso da execugao da

atividade.

Tabela A.1: Matriz de responsabilidade do processo (RACI).

Papéis
o
w0
g T 3| T :
2 | S z 2|z 2
8 | & Z | Z | Z e
g o o o ®
o o — a e =
o | T 0 0 0 c
- |9 ST %y
O - - - - - T < A B
o | & g = o = g |9
- o= Q @ Q o= o
= = R T = el = =
) F Q = = = Q =1
& o = 3 Q 0 = 5
S| |la|<|<|<|<]|0
Responsabilidade
Requisitar servico de TI A/R|1 I I
Identificar requisi¢ao C A/R
Categorizar e priorizar re- C A/R| 1T I
quisicao
Solicitar autorizagao I A/R C
Executar servigo A C R R R
Escalar funcionalmente A/R| R R
Autorizar atendimento I I I I A/R
Concluir o atendimento I A/RIR |R I

Apresentadas as principais informagoes que descrevem o processo, a ultima secao A.7
apresenta a relagao dos problemas conhecidos do processo, que foram identificados por
meio de entrevistas com os envolvidos na ambito da CSTI e da experiéncia do pesquisador

como gestor dessa central.

A.7 Problemas identificados

Os principais problemas identificados foram:

1. Fechamento incorreto de incidentes e requisicoes de servicos;
2. Erros de classificacao e escalacao de incidentes e requisi¢oes de servico;

3. Dificuldades de identificacao de possibilidades de melhoria nos processos e nos ser-

vigos de TT;

4. Dificuldade de monitoramento dos niveis de servico;
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5. Problemas na gestao dos contratos de TT,;

6. Baixa qualidade do atendimento;

7. Gargalos nos processos;

8. Desconhecimento da real capacidade da Central de Servicos de TT,
9. Definicao inadequada de prioridades de atendimento; e

10. Baixa qualidade de alguns servigos de TI.

As informagoes contidas nesse apéndice foram utilizadas para subsidiar as realizagao
das demais atividades da MDADP.
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Apéndice B

Descricao do Modelo de Dados do
Sistema de (Gestao da Central de

Servicos de TI

O Sistema de Gestao da CSTI, Citsmart, dispoe de um conjunto amplo de dados dos
processos de gestao de incidentes e requisi¢oes de servigcos de TI, tais como: dados do
catalogo de servicos de TI, dos usuarios, dos técnicos e dos registros das solicitacoes de
atendimento. Além disso, ele possui um conjunto de dados relacionados ao controle do
fluxo do processos.

Este apéndice apresentara a descricao detalhada das tabelas e campos relevantes para
o objetivo dessa pesquisa. O modelo de entidade-relacionamento e dicionario de dados
das principais tabelas do méodulo gestao de incidentes e requisicoes de servigos de TT sao

apresentados da secao B.1 e do médulo de workflow sao apresentados na secao B.2.

B.1 Descricao dos dados do mdédulo de gestao de in-

cidentes e requisicoes de servicos de TI

A Figura B.1 apresenta o modelo de entidade-relacionamento das principais tabelas desse
modulo, cujos dados foram utilizados na pesquisa.
A lista a seguir apresenta a descricdo do conteido armazenado em cada uma das

tabelas e campos existentes no modelo:

e Tabela: acordonivelservico — Armazena as informagoes referente aos acordos de

niveis de servigos - ANS ;

— idacordonivelservico: identificar o ANS (Chave priméria dessa tabela);
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acordonivelservico

acordoservicocontrato

contratos
idcontrato: INTEGER [ PK ]

. servicocontrato

idgrupo: INTEGER [ PK ]

S

nome: YVARCHAR(255)
descricao: LONGVARCHAR]
sigla: VARCHAR(20)

Se———

ruposempregados
idgrupo: INTEGER [ PFK ]
idempregado: INTEGER [ PFK ]

enviaemail: CHAR(1)

idacordonivelservico: BIGINT [ PK ] idacordoservicocontrato: BIGINT [ PK ]
idservicocontrato: BIGINT idacordonivelservico: BIGINT [ FK ]
Idprioridacepadrao: BIGINT ——— — —sljidservicocontrato: BIGINT [ FK ]
situacao: CHAR(1) datacriacao: DATE

titulosla: YARCHAR(500) datainicio: DATE

descricaosla: LONGYARCHAR datafim: DATE

datainicio: DATE habilitado: VARCHAR(2147483647)
datafim: DATE

grupo empregacos

idempregado: INTEGER [ PK ]

nome: VARCHAR(255)
cpf: VARCHAR(14)
email: VARCHAR(200)

o
i

solicitacaoservico

idsolicitacaoservico: BIGINT [ PK ]

T lidservicocontrato: BIGINT [ PK ]

idservico: BIGINT [ FK ]
idcontrato: INTEGER. [ FK ]
idgruponivell: INTEGER
idgrupoexecutor: INTEGER

servico

idservico: BIGINT [ PK ]

Idcategoriaservico: INTEGER
idsituacaoservico: INTEGER
idtiposervico: INTEGER
idtipodemandaservico: INTEGER [ FK ]
nomeservico: YARCHAR(500)
idbaseconhecimento: INTEGER

usuario ‘%
) ) idgrupoatual: INTEGER
d : INTEGER [ PK !
csuaro LPK] >|9—|,4 idprioridacie: BIGINT [ FK ] —
idempregado: INTEGER [ FK || T " idorigem: BIGINT [ FK ] PO _
login: VARCHAR(256) idresponsavel: INTEGER [ FK ] idtipodemandaservico: INTEGER [ PK ]
) . i . o |
nome: VARCHAR(256) |dsoI|C|tante.. .INTEGER LFK ] % T |nometipodemandaservico: VARCHAR(70
datahorasolicitacao: TIMESTAMP o
classificacao: CHAR(1)
rioridade prazohh: SMALLINT )
F prazomm: SMALLINT deleted: CHAR(1)
idprioridade: INTEGER [ PK .
prioridade LPK] descricao: LONGVARCHAR
idempresa: INTEGER |—ejeqdatahorainicio: TIMESTAMP
nomeprioridade: VARCHAR(100) datahorafim: TIMESTAMP ocorrenciasolicitacao
situacac: CHAR(1) sifuacao: VARCHAR(20) idocorrencia: INTEGER [ PK |
grupoprioridade: CHAR(3) idservicocontrato: BIGINT [ FK ]
'Sun'd;de: IgTEGER LR ] idsolicitacaoservico: BIGINT [ FK ]
origematendimento idtipodemandaservico: INTEGER [ FK iditemtrabalho: BIGINT
H— —i

idorigem: BIGINT [ PK ]

descricao: YVARCHAR(100)
datainicio: DATE
datafim: DATE

slaacombinar

idgruponivell: INTEGER

idacordonivelservico: INTEGER
situacaosla: CHAR(1)
idusuarioresponsavelatual: INTEGER [ FK ]

: CHAR(1)

dataregistro: DATE

horaregistro: YARCHAR(5)
descricao: VARCHAR(500)
dadossolicitacao: LONGYARCHAR
categoria: VARCHAR(20)

Figura B.1: Modelo Entidade-Relacionamento do médulo de Gestao de Incidentes e Re-

quisicao de Servigos.

idservicocontrato: criar a vinculacdo os ANS no contrato;

tdprioridadepadrao: indicar a prioridade a ser preenchida; automaticamente

pelo sistema na abertura de solicitagoes de servigos vinculados a esse ANS;

titulosla: nome do ANS;

situacao: indicar se o ANS esta ativo;

descricaosla: descricao detalhada do ANS ;

178

datainicio: indicar a data de inicio da vigéncia do ANS ;



— datafim: indicar a data de fim da vigéncia do ANS .

e Tabela: acordoservicocontrato — Armazena a vincula do servico de TT e o ANS

no contrato

— idacordoservicocontrato: identificar o registro da tabela (Chave primaria dessa
tabela);

— idacordonivelservico: identificador do ANS (Chave estrangeira que referencia

a chave primaéria da tabela acordonivelservico)

— iddservicocontrato: identificar o Contrato (Chave estrangeira que referencia a

chave primaria da tabela contratos)
— datacriacao: indicar a data de criagao do registro;
— datainicio: indicar a data de inicio de vigéncia do ANS no contrato;
— datafim: indicar a data de inicio de vigéncia do ANS no contrato;

— habilitado: indicar se o ANS estd habilitado no contrato ou nao.

e Tabela: contratos — Armazena informagoes do contrato de operacao da central de
servigos de T1. E usada com base para operacao do sistema, visto que o Citsmart foi
desenvolvido para permitir a operacao de varias centrais de servicos em uma mesma

base de dados. No caso do MP essa tabela tem apenas um Registro.
— iddcontrato: identificar o registro da tabela (Chave primdria dessa tabela);

e Tabela: empregados —Armazenar as informagoes de todas as pessoas envolvidas

no contexto da Central de atendimento (Solicitantes, Técnicos e Autorizadores)

— idempregado: identificar o registro da tabela (Chave priméaria dessa tabela);

— nome: nome completo da pessoa

— ¢pf: namero do cadastro de pessoa fisica da pessoa

— email: e-mail de contato;

— Telefone: telefone de contato;

e Tabela: grupo — Armazenar os grupos de técnicos que realizam atendimento na

Central de Servicos. O Citsmart opera com o conceito de grupo executor para
encaminhamento das solicitacoes de atendimento. Assim quando um atendimento é

encaminhado para um grupo executor, apenas os técnicos inseridos no grupo podem

visualizar e atender a solicitagao;

— idgrupo: identificar o registro da tabela (Chave priméria dessa tabela);
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— nome: Nome do grupo;

— descricao: utilizado para informar a drea responsével por esse grupo (O Cits-
mart nao tem campo estruturado para permitir informar a area responsavel
pelo grupo);

— sigla: sigla do grupo;

e Tabela: gruposempregados — Armazena a vinculagao dos técnicos (empregados)

com os respectivos grupos executores de que facam parte.

— ddgrupo: identificar o registro da tabela (Chave priméaria dessa tabela);

— idempregado: identificador do empregado (Chave estrangeira que referencia a

chave primdrira da tabela empregados) ;

— enviaemail: indicar se o técnico deve receber e-mail quando um chamado por

atribuido ao grupo;

e Tabela: ocorrenciasolicitacao — Tabela que armazena as informagdes principais
a serem utilizadas nessa pesquisa. Essa tabela armazena o log de eventos (ocor-
réncia) das solicitagoes de servigos. Nela sd@o armazenadas varias informagoes de
forma automaética pelo sistema, sempre que o chamado sofre qualquer tipo de alte-
ragao, seja nos dados do chamado (alteragao de situacao: cancelamento, suspensao,
reativagao, etc.), seja no encaminhamento entre pessoas e grupo executores. Tam-
bém sdo armazenadas nessa tabela informagoes de eventos inseridos pelo técnicos

ou solicitantes do servigos.

— idocorrencia: identificar o registro da tabela (Chave priméria dessa tabela);

— iddsolicitacaoservico: Identificador do solicitagao de servigo (Chave estrangeira

que referencia a chave primdria da tabela solicitacaoservico) ;;

— iditemtrabalho: aponta para o item de trabalho do controle de fluxo do pro-
cesso (Ver maiores informagoes do modelo de dados do médulo de workflow do

citstmart);
— dataregistro: data de registro da ocorréncia;
— horaregistro: hora de registro da ocorréncia;
— descricao: descricao da ocorréncia ;

— dadossolicitacao: Informacao nao estruturada, contento uma cépia do dados
principais da solicitacio no momento do registro da ocorréncia, inclusive a

situacao da solicitagao de servigo e grupo responsavel pelo registro;
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— categoria: Categoria da ocorréncia (pode conter as seguintes opgoes (Execu-
cao, Reclassificacao, Compartilhamento, Agendamento, SuspensaoSLA, Cri-
acao, Reabertura, InicioSLA, Encerramento, MudancaSLA, ReativacaoSLA,

Reativacao, Suspensao, Direcionamento);

— Tabela: origematendimento — Tabela de sistema para armazenar a infor-

macao basica da origem da solicitacao de atendimento.

— idorigem: identificar o registro da tabela (Chave primaria dessa tabela);

— descricao: Descricao da origem da solicitagao de atendimento. Pode conter as
seguintes opcoes: 2° Nivel, Portal Citsmart, Help Desk. 2° Nivel : Utilizada
quando a solicitacao é registrada por técnicos de nivel 2 ou 3; Portal Citsmart:
Utilizada quando a solicitagdo é aberta pelo solicitante diretamente no portal
web da Central de Servicos, Help Desk: utilizada quando a solicitacao é realizar

por meio de atendimento telefonico no canal 0800 da Central de Servigos.

e Tabela: prioridade — Tabela de sistema para armazenar a informacao basica da

prioridade a ser utilizada no atendimento das solicitacao.

— iddprioridade: identificar o registro da tabela (Chave priméria dessa tabela);

— nomeprioridade: valor numérico de prioridade. Pode conter os seguintes valo-
res: 1, 2, 3, 4, 5; sendo o valor 1 corresponde a "Alta Prioridade", os valores 2

e 3, "Média Prioridade'e valores 4 e 5, "Baixa Prioridade";

e Tabela: servico — Tabela que armazena a relagao de servicos prestados pela Cen-
tral de Servicos de TI. Essa é outra tabela muito importante para essa pesquisa,
pois embora exista um fluxo de processo padronizado para a Central de Servigos,
para cada servigo podem ser configuradas as equipes responsaveis pelo atendimento,
tanto em primeiro nivel como em segundo nivel. Outrossim, é possivel definir fluxos
exclusivos para cada tipo de servico. Assim, as informacoes dessa tabela serao uti-
lizadas para separar os registros de eventos de log de eventos por servigo, de modo

a possibilitar analises mais aprofundadas.

— iddservico: identificar o registro da tabela (Chave primaria dessa tabela);

— idcategoriaservico: Identificador do categoria do servigo (Chave estrangeira que

referencia a chave primaria da tabela categoriaservico) ;

— idsituacaoservico: Identificador da situagao do servigo(Chave estrangeira que
referencia a chave primdria da tabela categoriaservico). Pode conter as seguin-

tes opgoes: Ativo, Inativo, Em criacao, Em desenho, Em Anélise;
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— idtipodemandaservico: Identificador do tipo de demanda do servigo (Chave es-
trangeira que referencia a chave priméria da tabela tipodemandaservico). Pode
conter as seguintes opgoes: Requisigdo, O.S. (Ordem de Servigo), Incidente,
Ativo. No contexto dessa pesquisa serao utilizadas apenas as op¢oes:Requisicao

e Incidente;

— nomeservico: Nome composto do servigo, contendo o seguinte padrao: "Grupo
de servigo — Nome do servigo — Operacao (atividade) do servigo'. Durante a
extracao dos dados essa informacado é quebrada em trés campos conforme o

padrao descrito.;

— idbaseconhecimento: Identificador da base de conhecimento (script de aten-
dimento) do servigo (Chave estrangeira que referencia a chave primaria da
tabela baseconhecimento). Os servigos com esse campo preenchido sao priori-

tariamente atendidos pelas equipes de primeiro nivel.

e Tabela: servicocontrato — Armazena as configuracao dos servicos de TI aten-
didos pela Central de Servigos de TI. Um servigo cadastrado na tabela servico s6
¢é disponibilizado no sistema para utilizagao para abertura de solicitagoes a partir
do momento que ele foi cadastrado referenciado nessa tabela. Aqui sao indicadas
as principais configuracoes de cada servigo que sao indispensaveis para a operagao

correta do sistema.

— iddservicocontrato: identificar o registro da tabela (Chave priméria dessa ta-
bela);

— iddservico: Identificador do servigo(Chave estrangeira que referencia a chave

priméria da tabela servico);

— iddcontrato: Identificador do contrato(Chave estrangeira que referencia a chave

primaria da tabela contrato);

— ddgruponivell: Identificador do grupo executor designado para atender solicita-
¢oes desse servigo em nivel 1 (primeiro nivel) (Chave estrangeira que referencia

a chave primaria da tabela grupo);

— idgrupoezecutor: Identificador do grupo executor designado para atender soli-
citagoes desse servigo em nivel 2 (segundo nivel) (Chave estrangeira que refe-

rencia a chave primaria da tabela grupo);

e Tabela: solicitacaoservico — Tabela de grande importancia para essa pesquisa,
porque nela sdo armazenadas as informacoes das solicitagoes de atendimento da

Central de Servicos.
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— iddsolicitacaoservico: identificar o registro da tabela (Chave priméria dessa ta-
bela);

— idgrupoatual: Identificador do grupo executor que estd atuando no atendi-
mento no momento (Chave estrangeira que referencia a chave primaria da ta-

bela grupo). Quanto o atendimento é concluido esse campo fica em branco;

— idprioridade: Identificador da prioridade em que a solicitagao foi classificada.(Chave
estrangeira que referencia a chave primdria da tabela prioridade). Essa infor-
macao é preenchida automaticamente com a opcao padrao do respectivo ANS
do Servigo, todavia em algumas situagoes o técnico tem a alternativa de ajustar
essa informagcao. Para solicitantes cadastrados na lista de pessoas importantes,

a prioridade é preenchida com valor 1 (Alta Prioridade);

— idorigem: lIdentificador da origem da solicitagdo(Chave estrangeira que refe-

rencia a chave primaria da tabela origem);

— idresponsavel: Identificador da pessoa que inseriu o registro da solicitagao(Chave
estrangeira que referencia a chave primaria da tabela empregados); Quando a
solicitagdo de servigo ¢ incluida via portal web da Central de Servigo, o res-
ponsavel é o proprio solicitante. Nos demais casos é o técnico que cadastrou a
solicitacao;

— idsolicitante: Identificador da pessoa destinataria do atendimento da solicita-
¢ao(Chave estrangeira que referencia a chave primaria da tabela empregados);

— datahorasolicitacao: Indica o momento da criagao da solicitacao;

— prazohh: Prazo em horas para atendimento da solicitagdo (Preenchido auto-

maticamente de acordo com o ANS e prioridade da solicitagao);

— prazomm: Prazo em horas para atendimento da solicitacdo (Preenchido auto-
maticamente de acordo com o ANS e prioridade da solicita¢ao). O prazo total

é soma do prazohh mais o prazomm;
— descricao: Contém a descri¢ao do pedido de solicitante;
— datahorainicio: Indica a data e hora que o atendimento foi iniciado;
— datahorafim: Indica a data e hora que o atendimento foi finalizado;

— situacao: Indica a situacao atual da solicitacdo. Pode conter as seguintes

opg¢oes: Cancelada, EmAndamento, Fechada, Reaberta, Resolvida, Suspensa;

— 1idservicocontrato: Identificador da configuracao do servigo em que a solicitagao
foi classificada(Chave estrangeira que referencia a chave priméria da tabela

servicocontrato);
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— idunidade: Identificador da unidade organizacao do solicitante(Chave estran-

geira que referencia a chave priméria da tabela unidade);

— idtipodemandaservico: Identificador do tipo de demanda da solicitagdo(Chave

estrangeira que referencia a chave primaria da tabela tipodemandaservico);

— idgruponivell: Identificador do grupo executor que realizou o atendimento de
primeiro nivel da solicitacao(Chave estrangeira que referencia a chave priméaria

da tabela grupo);

— slaacombinar: Indica se o ANS do chamado ficard em aberto, sem prazo defi-

nido. Utilizado em casos autorizados pelo solicitante;

— idacordonivelservico: Identificador do ANS, utilizado para o atendimento da
solicitagao(Chave estrangeira que referencia a chave priméria da tabela acor-
donivelservico);

— situacaosla: Indica a situagdo atual do ANS em relacdo ao chamado. Pode

conter o seguintes valores: A - Atrasado, N - Normal, S - Suspenso;

— idusuarioresponsavelatual: Identificador da pessoa que capturou a solicitagao
para realizar o atendimento(Chave estrangeira que referencia a chave priméaria
da tabela empregados). Esse campo fica em branco quando o atendimento é

concluido;

e Tabela: tipodemandaservico — Tabela de sistema para armazenar a informagao

basica do tipo de demanda para classificacao da solicitagao.

— idtipodemandaservico: identificar o registro da tabela (Chave priméria dessa
tabela);

— nometipodemandaservico: nome do tipo de demanda. Pode conter as seguintes
opgoes: Requisigao, O.S. (Ordem de Servico), Incidente, Ativo. No contexto

dessa pesquisa serao utilizadas apenas as opcoes: Requisicao e Incidente;
e Tabela: usuario — Armazena as informacoes do usudrios do sistema.

— idusuario: identificar o registro da tabela (Chave priméria dessa tabela);

— idempregado: Identificador do cadastro da pessoa correspondente a esse usua-

rio(Chave estrangeira que referencia a chave primdria da tabela empregados);
— login: login de acesso do usuario no sistema;

— nome: nome completo do usuario. E uma cépia do campo nome do empregado

correspondente.
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B.2 Descricao dos dados do médulo de workflow

Alem dos dados relacionados ao médulo de gestao de incidentes e requisi¢oes de servigos
de TI, o Citsmart possui um médulo de controle de fluxo, que permite a configuragao do

workflow do processo de atendimento.

A Figura B.2 apresenta o modelo de entidade-relacionamento das principais tabelas

desse médulo, cujos dados também foram utilizados na pesquisa.

solicitacaoservico

execucaosolicitacao faseservico
idsolicitacaoservico: BIGINT [ PK }— 80 o a1aINT [ PK | ., |idfase: BIGINT [ PK ]
= T
idsolicitacaoservico: BIGINT [ FK ] nomefase: VARCHAR(70
idfase: BIGINT [ FK ] fasecaptura: CHAR(1)
idinstanciafluxo: BIGINT [ FK ]
ocorrenciasolicitacao idfluxo: BIGINT
idocorrencia: INTEGER [ PK ] prazohh: SMALLINT
prazomm: SMALLINT
idsolicitacaoservico: BIGINT [ FK ] seqreabertura; INTEGER ;
iditerntrabalho: BIGINT [ FK ] EERHpRINGe
¥ idtipofluxo: INTEGER [ PK ]

nomefluxo: YARCHAR(255)

bpm_itemtrabalhofluxo

iditerntrabalho: BIGINT [ PK ] bpm_instanciafluxo
idinstancia: BIGINT [ PK ] ]

idinstancia: BIGINT [ FK ]
idelemento: BIGINT >f—idfluxo: BIGINT [ FK ] fk
idresponsavelatual: INTEGER [ FK ] datahoracriacao: TIMESTAMP  fxg— bpm_fluxo
datahoracriacao: TIMESTAMP situacao: VARCHAR(20) idfluxo: BIGINT [ PK ]
datahorainicio: TIMESTAMP datahorafinalizacao: TIMESTAMPA
situacao: CHAR(20) —+— versao: VARCHAR(10)
datahorafinalizacao: TIMESTAMP | idtipofluxo: INTEGER [ FK ]
datahoraexecucao: TIMESTAMP |

| bpm_atribuicaofluxo

l » idatribuicao: BIGINT [ PK ]

==
usuario iditemirabalho: BIGINT [ FK ] grupo
idusuario: INTEGER [ PK ] — — -efgjtipo: VARCHAR(20) - idgrupo: INTEGER [ PK ]
} — datahora: TIMESTAMP }

idempregado: INTEGER idusuario: INTEGER [ FK ] nome: VARCHAR(255)
nome: VARCHAR(256) idgrupo: INTEGER [ FK ] descricao: LONGVARCHAR

Figura B.2: Modelo Entidade-Relacionamento do médulo de Workflow.
A lista a seguir apresenta a descricao do conteido armazenado em cada uma das
tabelas e campos existentes no modelo:

e Tabela: bpm__atribuicaofluro — Armazenar a informacao do responsavel pelo

item de trabalho de cada instancia do processo de atendimento.

— ddatribuicao: identificar o registro da tabela (Chave primaria dessa tabela);
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— iditemtrabalho: identificador do item de trabalho correspondente a essa atribui-
gao corresponde(Chave estrangeira que referencia a chave primaria da tabela

itemtrabalho);

— tipo: indica o tipo de atribuicdo. Pode conter as seguintes opg¢oes: Acompa-
nhamento, Automatica, Delegacdo. Para essa pesquisa sera utilizada apenas
as atribui¢oes do tipo Automatica, ja que sdo as que sao indicam efetivas tran-
sicoes de responsabilidade entre pessoas e grupo durante o ciclo de vida de

atendimento das solicitagoes.
— datahora: indica a data e hora da atribuicao;

— ddusuario: Identificador do usuario que capturou a solicitacdo para atendi-
mento apoés ela ser atribuida ao seu grupo (Chave estrangeira que referencia a

chave primdria da tabela usuario);

— idgrupo: Identificador do grupo executor para o qual o atendimento da solicita-

¢ao foi atribuido (Chave estrangeira que referencia a chave priméaria da tabela

grupo);

e Tabela: bpm__fluro — Armazena os dados dos fluxos de processo de atendimento
configurados no sistema e respectivo controle de versdo. Esse controle de versao
possibilita que alteracoes feitas nos fluxos nao afetem os chamados em andamento,

pois ele ficaram vinculados a versao anterior do fluxo.

— ddfluzo: identificar o registro da tabela (Chave primaria dessa tabela);
— wersao: Indica a versao atual do fluxo;

— ddtipofluzo: Identificador do tipo de fluxo correspondente a esse fluxo(Chave

estrangeira que referencia a chave primdria da tabela tipofluxo);

e Tabela: bpm__instanciafluro — Armazena as instancias de execucao do fluxo do

processo de atendimento de cada solicitacao.

— idinstancia: identificar o registro da tabela (Chave primaria dessa tabela);

— ddfluro: Identificador do fluxo correspondente a essa instancia(Chave estran-

geira que referencia a chave priméaria da tabela fluxo);
— datahoracriacao: indica a hora que o fluxo foi instanciado para execugao;

— situacao: indica se a instincia do fluxo estd "Aberta'ou "Encerrada". Recebe

o valor "Encerrada’"quando a solicitacdo de atendimento é fechada;

— datahorafinalizacao: indica a data hora que a instancia foi encerrada;
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e Tabela: bpm__itemirabalhofluxo — Armazena informacgoes automaticas da ati-
vidades dos técnicos durante o atendimento do chamado. Geralmente sempre um
registro ¢ incluido nessa tabela, um registro correspondente e vinculado ¢é inserido

na tabela de ocorrenciasolicitacao.

— iditemtrabalho: identificar o registro da tabela (Chave primdria dessa tabela);

— idinstancia: Identificador da instancia do fluxo correspondente a esse item
de trabalho (Chave estrangeira que referencia a chave primaria da tabela
bpm__instanciafluxo);

— idelemento: ldentificador do elemento do fluxo correspondente a esse item
de trabalho (Chave estrangeira que referencia a chave primaria da tabela

bpm__elementofluxo);

— idresponsavelatual: Identificador do cadastro da pessoa responsavel por esse
item de trabalho (Chave estrangeira que referencia a chave priméaria da tabela
empregados);

— datahoracriacao: indica a data e hora da criacao do item de trabalho;

— datahorainicio: indica a data e hora de inicio da atividade (captura da solici-
tacao pelo técnico);

— situacao: indica a situagao atual do item de trabalho. Pode receber as seguinte
opgoes: EmAndamento (Capturado pelo técnico), Executado (Concluido pelo
técnico, avanga para outra etapa do fluxo), Disponivel (Aguardando captura

pelo técnico) e Cancelado;
— datahorafinalizacao: indica a data e hora da finalizacdo do item de trabalho;

— datahoraezecucao: indica a data e hora de captura pelo técnico;

e Tabela: bpm__tipofluxo — Armazena os diferentes tipos de fluxos do processo de

atendimento configurados no sistema.

— ddtipofluzo: identificar o registro da tabela (Chave priméria dessa tabela);

— nomefluro: Nome do fluxo;
e Tabela: execucaosolicitacao — Armazena a vinculacdo das solicitagoes de ser-
vigos com suas respectivas instancias de fluxo do processo de atendimento. Caso
a solicitacdo de atendimento seja reaberta apos ser fechada, um novo registro é

inserido nessa tabela vinculando o atendimento a uma nova instancia do fluxo do

Processo;

— idezecucao: identificar o registro da tabela (Chave primaria dessa tabela);
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— idsolicitacaoservico: Identificador da solicitacao de servicos correspondente a
esse controle de execugao(Chave estrangeira que referencia a chave primaria da

tabela solicitacaoservico);

— idfase: Identificador da fase do servigo correspondente a esse controle de exe-

cugao(Chave estrangeira que referencia a chave priméria da tabela faseservico);

— idinstanciafluro: ldentificador da instancia do fluxo do processo correspon-
dente a esse controle de execugao(Chave estrangeira que referencia a chave

priméria da tabela bpm__instanciafluxo);

— ddfluro: lIdentificador do fluxo de processo correspondente a esse controle de

execugao(Chave estrangeira que referencia a chave priméaria da tabela bpm_ fluxo);
— prazohh: indica o prazo em horas previsto para realizacao do atendimento;

— prazomm: indica o prazo complementar em minutos previsto para realizagao

do atendimento;;

— seqreabertura: identifica o sequencial de reabertura da solicitacao;

e Tabela: faseservico — Tabela de sistema para armazenar a informacgao béasica das

duas fases de execucao do servico.

— ddfase: identificar o registro da tabela (Chave primaria dessa tabela);

— nomefase: Indica o nome da fase de atendimento do servigo: "Captura'ou
"Execucao”;
— fasecaptura: indica se a fase é de captura ("N'ou "S");
e Tabela: grupo — Esta tabela ja foi descrita na lista anterior;

e Tabela: ocorrenciasolicitacao — Esta tabela ja foi descrita na lista anterior;

e Tabela: usuario — Esta tabela ja foi descrita na lista anterior;
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Apéndice C

Detalhamento da Execucao da
Atividade Tratar os Registros de

eventos

Este apéndice apresenta o detalhamento da atividade Tratar os registros de eventos que
foi realizada para fazer tratamentos especificos nos registros de eventos do processo a
fim de prepara-los para atender os requisitos exigidos pela ferramenta de mineracao de
processos.

Os principais tratamentos realizados foram:

e Selecionar o conjunto de eventos relevantes;

Vincular os eventos com as atividades do processo;

Vincular os eventos com as transicoes de atividades do processo;

Agregar os eventos no nivel de agregacao necessarios para os objetivos esperados da

mineracao de processos;

Inserir atributos adicionais necessarios.

O detalhamento de cada um deses tratamento serd apresentado nas se¢oes desse apén-

dice.

C.1 Selecionar o conjunto de eventos relevantes

De acordo com o que foi mencionado na sec¢ao 5.1.2, o sistema de gestao o sistema de
gestao da CSTI armazena informagoes muito detalhadas de controle do processo de aten-
dimento de requisi¢des de servigos de T1, sendo muitos desses registros desnecessarios. A

Tabela C.1 apresenta a quantidade de eventos que ocorrem de forma duplicada.
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Tabela C.1: Duplicidade de logs de eventos.
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Os exemplos de eventos duplicados apresentados na Tabela C.1 referem-se a ocor-
réncia de dois ou mais eventos de uma mesma solicitagao de servigos de TI registrados
como mesma data e hora de execugao. O cabecalho das colunas da tabela contém as
categorias de eventos (tipo de operagao realizada no sistema). As linhas da tabela com
as marcagcoes 'X'indicam as combinagoes de categoria em que ocorreram duplicidades de
eventos. A tltima coluna apresenta o volume de solicitacoes de servicos de TT em que
foram encontradas as duplicidades.

Para viabilizar a analise do desempenho do processo, foi necessario realizar uma sele-
¢ao dos registros relevantes, que consistiu em avaliar e selecionar no conjunto de eventos
disponiveis do processo, aqueles que tem relevancia para o estudo, descartando os regis-
tros desnecessarios, tendo o cuidado de nao comprometer os resultados da mineracao de
processos por insuficiéncia de informacoes. Para isso foi utilizada como abordagem inserir
todos os registros de eventos em uma tabela temporaria que continha um campo especifico
que visava informar se o registro seria selecionado ou nao.

Apos foram aplicados tratamentos de selecdo de acordo com os diferentes tipos de

duplicidade. Os tratamentos de selegao foram aplicados na seguinte forma e ordem:

1. Seleg¢ao dos registros nao duplicados: Os registros que nao apresentavam pro-

blemas de duplicidade foram todos marcados como selecionados.

2. Registros de eventos duplicados de mesma categoria de evento: Nestes
casos existiam mais de um registro de evento de ocorréncia com a mesma categoria,
na mesma data e hora para cada solicitacao de servigos, entao apenas as ocorréncias
de menor identificador (campo idocorrencia) foram selecionadas e as demais foram

descartadas.

3. Casos das linha 14 da tabela C.1: Em caso de ocorréncias de evento de criacdo
e encerramento da solicitagdo registrados com mesma data e hora, ambos foram
selecionados. Isso ocorre quando os usuarios sao atendidos por telefone, diretamente
no primeiro nivel. Nesse caso, enquanto cadastra a solicitacao, o técnico ja esclarece
as duvidas do usuério e no final, ao gravar o registro, informa que o mesmo ja esta

resolvido. Nessas situagoes o chamado é automaticamente fechado pelo sistema.

4. Casos em que eventos de categoria execucdo sao registrados simultane-
amente com eventos de outra categoria: Esse é um caso muito frequente,
pois o sistema de gestao utiliza a ocorréncia de categoria erecugcao para registrar
informagoes complementares da atividades realizadas no sistema. Por esse motivo
as ocorréncias de categoria execugdo serao desprezadas e os eventos de categoria

diferente serao selecionados.
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5. Casos das linhas 32 e 33 da tabela C.1: Em casos de ocorréncias de eventos
de categoria suspensdo e reativagdo registrados simultaneamente, ambas serao des-
prezadas, porque o efeito de uma anula a outra, além disso a quantidade de casos é

irrelevante em relacao ao total de casos.

6. Casos 7 da tabela C.1: Nos casos em que uma ocorréncia de evento de reclassifica-
cao foi registrado simultaneamente com outro evento de direcionamento, a primeira
sera selecionada e a segunda desprezada, visto que a reclassificagdo é mais relevante

para a analise do processo.

7. Desprezar as ocorréncias de categorias: Suspensdo SLA, Reativagdo SLA,
Agendamento e Mudancga SLA Essas ocorréncias foram todas desprezadas por-
que ocorrem sempre acompanhadas de outros categorias principais. Assim, essas

ultimas foram mantidas e as anteriores desprezadas.

8. Demais casos de duplicidade da tabela C.1: Os demais casos de duplicidade
de eventos de ocorréncias de categorias diferentes foram selecionado da seguinte
ordem de precedéncia: 1) criagio, 2)suspensdio, 3) reativagio, 4) encerramento,
5) compartilhamento. Isso significa que em qualquer conjunto de duplicidades, se
houve uma ocorréncia da categoria criagdo, ela foi selecionada e as demais foram
desprezadas. Das duplicidades que restaram, caso tenha havido entre elas uma
ocorréncia da categoria suspensao, ela foi selecionada e as demais desprezadas. O

processo foi repetido até nao restar duplicidade a serem resolvidas.

A Tabela C.2 apresenta o resultado final da operacao Selecionar o conjunto de eventos
relevantes.
Terminada a operacao de sele¢do do eventos relevantes, passou-se a execucao da ope-

racao de vinculacao dos eventos com as atividades do processo.

C.2 Vincular os eventos com as atividades do fluxo

processo

A realizacao desse tratamento foi importante para prover um informacao mais adequada
do conceito de atividade do processo, ja que os os sistemas nao registram exatamente
a atividade do processo que esta sendo realizada, mas sim eventos de acordo com a
categoria de operacao realizada no sistema. Com essa operagdo, pretende-se traduzir
essas categorias de eventos em atividades de processo, a fim de facilitar a mineragao do

processo e a compreensao dos resultados obtidos.
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Tabela C.2: Resultado da selecao dos registros de eventos.
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Para isso foi utilizada a combinagao de categoria do evento, situacao da solicitacao no

momento do registro do evento e area da pessoa que executou a operagao para derivar o

conceito de atividade do processo. Apds andlise das possibilidade de conversao, adotou-se

o seguinte o padrao:

Regras de conversao:

R1: Se a situacao for igual a CANCELADA, entao a atividade serd sempre igual a
"CANCELAMENTO’;

R2: Se a situagao for igual a ’'EM ANDAMENTO’, a categoria for igual a ' RECLAS-
SIFICACAQ’ e a area for igual a 'CIT-NIVEL1’, entao a atividade sera sempre igual
a '/RECLASSIFICACAO;

R3: Para todos os demais registros de eventos em que a situagao for igual a 'EM
ANDAMENTOQ’, a atividade sera sempre igual a "ATENDIMENTO’;

R4: Para todos os demais registros de eventos em que a situagao for igual a "FE-
CHADA’, a atividade serd sempre igual a 'FECHAMENTO’;

R5: Se a situagao for igual a 'REABERTA’ e a categoria for igual a '/REABER-
TURA’, entao a atividade serd sempre igual a 'REABERTURA;’
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e R6: Para todos os demais registros de eventos em que a situacao for igual a 'REA-
BERTURA’, entao a atividade sera sempre igual a "ATENDIMENTO’;

e R7: Para todos os registros de eventos em que a situacao for igual a 'REGIS-
TRADA’, entao a atividade serd sempre igual a ’ABERTURA’;

e RS8: Para todos os registros de eventos em que a situacao for igual a '/RESOLVIDA’,
entdo a atividade serd sempre igual a 'ENCERRAMENTO’;

e R9: Qualquer outros casos nao cobertos pelas Regras R1 A RS, a atividade sera
sempre igual a ATENDIMENTO".

Terminada essa conversao das atividades do processo, passou-se para a operagao de

vinculacao dos eventos com as transi¢oes de atividades do processo.

C.3 Vincular os eventos com as transicoes de ativi-

dades do processo

A ideia de definir a transicdo serve para indicar a finalidade dos registros de evento,
informando se ele esta marcando o inicio, término, suspensao ou reativacao de determinada
atividade. Por padrao, as plataformas de mineracao de processo definem um conjunto de
transicoes em idioma inglés, portanto foi necessario realizar essa operacao de conversao.

As alternativas de transicao foram derivadas também a partir o conceito de categoria
de ocorréncia e situacao da solicitagao de servigo. Para isso adotou-se as seguintes regras:

Regras de conversao:

e R10: Se a Situacao for igual a 'EM ANDAMENTOQ’, a Categoria for igual a igual
a 'REATIVACAOQO’, entdo a transicao da atividade serda sempre igual a ’resume’

(reativar);

e R11: Se a Situagao for igual a 'SUSPENSA’, a Categoria for igual a igual a ’SUS-

PENSAQ’, entdo a transi¢ao da atividade serd sempre igual a ’suspend’ (suspender);

e R12: Qualquer outros casos nao cobertos pelas Regras R10 e R11, a transicao da

atividade serda sempre igual a ’start’ (iniciar).

A transigao de atividade ’start’ (iniciar) e 'complete’ (completar) receberam trata-
mento adicional na etapa de agregacao dos eventos ao nivel de area responsavel pela

execucao das atividades do processo.
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C.4 Agregar os eventos no nivel de agregacao neces-
sario para os objetivos esperados da mineracao

de processos

O sistema de gestao da CSTI armazena todas as operagoes realizadas pelos usuérios.
Assim para um mesma atividade do processo eram encontrados na bases dezenas de
eventos para cada operacao realizada durante a execucao das atividades. No entanto,
para alcancar os resultados esperados da aplicacao da MDADP, seria necessario selecionar
apenas os registros que marcassem um transicao de atividades ou a transferéncia do
solicitacao de servigos de uma equipe de atendimento para outra.

Os registros de transferéncia que indicavam a chegada da solicitacdo em determinada
equipe foram selecionados e marcados com a transi¢ao ’start’ (iniciar). Também foram
criados eventos com a transigdo 'complete’ (completar) para marcar o fim da atividade,
quando ocorria uma transi¢ao do tipo ’suspend’ (suspender) ou 'resume’ (reativar), ou
quando a solicitagao era transferida para outra equipe.

Terminada essa operagao passou-se para a operacao de inserir atributos adicionais aos

eventos para possibilitar melhores resultados da mineracao de processos.

C.5 Inserir atributos adicionais necessarios

Além dessas informagoes basicas do evento (id do caso, atividade e data e hora de ocor-
réncia), informagoes complementares, tanto de eventos quanto de casos podem ser arma-
zenadas nos registros de eventos para possibilitar uma riqueza maior de analises por meio
das técnicas de mineragao de processos.

Esses atributos adicionais tem potencial de enriquecer a qualidade dos resultados das
analises, podendo ser utilizados para filtrar registros e para classificar as informagoes nas
analises visuais.

Nessa operagao foram adicionados os seguintes atributos nos casos de processos: nome
do fluxo, situacao final solicitagao, catdlogo de servigo(grupo de servigo, servico e operagao
de servico, tipo de solicitagao, prioridade, origem da solicitacao, tempo de atendimento
previsto no SLA e area responsavel pelo servico. Nos eventos foram adicionados os se-
guintes atributos: situacao da solicitacao, atividade, transicao da atividade, equipe que

executou a atividade, area que executou a atividade.
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Apéndice D

Descricao dos Indicadores de
Desempenho Definidos para o
Processo de Atendimento de

Requisicoes de Servicos de T1I

Este apéndice apresenta a descricao detalhada dos indicadores de desempenho definidos
para o processo de atendimento de requisicoes de TI. Na primeira parte serao apresen-
tados os indicadores de volumes que indicam quantidades de ocorréncias. Na segunda
parte serao apresentados os indicadores relativos obtidos a partir da relacao entre dois

indicadores.

D.1 Indicadores de Volume (absolutos)

e Indicador: Numero Total de Requisi¢oes Registradas (NTRR)

— Area Responsavel: Central de Servigos de TT (CSTI);
— Processo: Atendimento de requisi¢oes de servicos de TT ;

— Objetivo: Medir o volume de requisi¢oes registradas no periodo;

Definicao literal: Contagem de todas as requisigoes registradas (abertas) no

periodo;
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— Férmula matematica:

NTRR = 2=
1: Se a atividade é igual a ABERTURA
"] 0:Se a atividade é diferente de ABERTURA

n : numero de atividades registradas no periodo

(D.1)

Periodicidade da apuragao: Mensal;

Fonte da informacgao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacgao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TI), Gestor

da Central de Servigos de TT (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
— Polaridade: Quanto MAIOR melhor.

e Indicador: Niimero Total de Requisi¢oes Atendidas (NTRA)

— Area Responsavel: Central de Servigos de TT (CSTT);

— Processo: Atendimento de requisi¢oes de servicos de T1T;

Objetivo: Medir o volume de requisi¢oes atendidas no periodo;

— Definigao literal: Contagem de todas as requisi¢oes atendidas (Encerradas)

no periodo;

Férmula matematica:

NTRA = 2=
g _ 1: Se a atividade é igual a ENCERRAMENTO
"] 0:Se a atividade ¢ diferente de ENCERRAMENTO

n : numero de atividades registradas no periodo

(D.2)

— Periodicidade da apuragao: Mensal;

Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacgao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TT), Gestor

da Central de Servigos de TT (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
— Polaridade: Quanto MAIOR melhor.

e Indicador: Ntamero Total de Requisi¢des Fechadas (NTRF)

— Area Responsavel: Central de Servicos de TT (CSTI);
— Processo: Atendimento de requisi¢oes de servigos de T1I;

— Objetivo: Medir o volume de requisi¢oes fechadas no periodo;
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— Definicao literal: Contagem de todas as requisi¢oes fechadas no periodo;

Férmula matematica:

NTRF = =)
] 1:8Se a atividade ¢ igual a FECHAMENTO
"] 0:Se a atividade é diferente de FECHAMENTO

n : numero de atividades registradas no periodo

(D.3)

Periodicidade da apuragao: Mensal;

Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TT), Gestor

da Central de Servigos de TT (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
— Polaridade: Quanto MAIOR melhor.

e Indicador: Niimero Total de Requisi¢oes Canceladas (NTRC)

— Area Responsavel: Central de Servicos de TT (CSTI);

— Processo: Atendimento de requisi¢oes de servicos de T1I;

— Objetivo: Medir o volume de requisi¢oes canceladas no periodo;

— Definigao literal: Contagem de todas as requisi¢oes canceladas no periodo;

— Férmula matematica:

{ 1: Se a atividade é igual a CANCELAMENTO

P =

0 : Se a atividade é diferente de CANCELAMENTO

n : numero de atividades registradas no periodo

Periodicidade da apuracao: Mensal;

Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacgao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TI), Gestor

da Central de Servigos de TT (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
— Polaridade: Quanto MENOR melhor.

e Indicador: Niimero Total de Requisicoes Reabertas (NTRRA)

— Area Responsavel: Central de Servigos de TT (CSTT);
— Processo: Atendimento de requisigoes de servicos de T1T;

— Objetivo: Medir o volume de requisi¢oes reabertas no periodo;
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— Definicao literal: Contagem de todas as requisi¢goes reabertas no periodo;

— Férmula matematica:

NTRRA = 2=
_J 1:8Sea atividade ¢ igual a REABERTURA
] 0:Se a atividade é diferente de REABERTURA

n : numero de atividades registradas no periodo

(D.5)

i

Periodicidade da apuragao: Mensal;

Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

— Cliente da informacgao: Diretor de Tecnologia da Informacao (TI), Gestor

da Central de Servigos de TI (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
— Polaridade: Quanto MENOR melhor.

e Indicador: Numero Total de Requisicoes Atendidas no Prazo do ANS
(NTRANP)

— Area Responsavel: Central de Servicos de TT (CSTI);
— Processo: Atendimento de requisigoes de servicos de T1T;

— Objetivo: Medir o volume de requisi¢oes atendidas com duragao do atendi-

mento menor ou igual ao duracao prevista no ANS no periodo;

— Definicao literal: Contagem de todas as requisi¢oes atendidas com duracao

do atendimento menor ou igual ao duragao prevista no ANS no periodo;

Foérmula matematica:

NTRANP = 2=l

1- Se a atividade é igual a ENCERRAMENTO
S. = * E duracao atendimento <= Duracdo prevista ANS (D 6)
'L’ —_— .

0: Se a atividade é diferente de ENCERRAMENTO
+ OU duragao atendimento > Duragdo prevista ANS

n : numero de atividades registradas no periodo

— Periodicidade da apuragao: Mensal;

— Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TI), Gestor

da Central de Servigos de TI (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
— Polaridade: Quanto MAIOR melhor.

e Indicador: Nuimero Total de Requisicoes Suspensas (NTRS)
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Area Responsavel: Central de Servicos de TI (CSTI);

Processo: Atendimento de requisigoes de servicos de TT;

Objetivo: Medir o volume de requisi¢oes suspensas no periodo;

Definicao literal: Contagem de todas as requisi¢oes suspensas no periodo;

Férmula matematica:

NTRS = 2=l
_J 1:8Sea atividade ¢ igual a SUSPENSAO
"] 0:8Se a atividade é diferente de SUSPENSAO

n : numero de atividades registradas no periodo

Periodicidade da apuracao: Mensal;
Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacgao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TT), Gestor

da Central de Servigos de TT (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
Polaridade: Quanto MENOR melhor.

e Indicador: Numero Total de Requisicoes Suspensas Reativadas no pe-
riodo (NTRSR)

Area Responsavel: Central de Servicos de TI (CSTI);
Processo: Atendimento de requisi¢oes de servicos de T1;

Objetivo: Medir o volume de requisi¢oes suspensas que foram reativadas no

periodo;

Definicao literal: Contagem de todas as requisi¢coes suspensas que foram

reativadas no periodo;

Férmula matematica:

NTRSR = =%
g 1: Se a atividade ¢ igual a REATIVACAO
"] 0:Se a atividade é diferente de REATIVACAO

n : numero de atividades registradas no periodo

Periodicidade da apuragao: Mensal;
Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TI), Gestor

da Central de Servigos de TI (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
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Polaridade: Quanto MENOR melhor.

D.2 Indicadores relativos (Indices)

e Indicador: Indice de Requisi¢cdes Atendidas (IRA)

Area Responsavel: Central de Servicos de TI (CSTI);
Processo: Atendimento de requisi¢oes de servigos de TT ;

Objetivo: Medir Indice que representa o percentual de volume de requisicoes

atendidas em relagao ao volume de requisi¢oes registradas no periodo;

Definicao literal: Volume de requisi¢oes atendidas no periodo dividido pelo

volume de requisigoes registradas no periodo e multiplicado por cem;

Férmula matematica:

[RA = NIEA 100

(D.9)

NTRA:Ntmero Total de Requisi¢oes Atendidas (NTRA)
NTRR:Numero Total de Requisicbes Registradas (NTRR)

Periodicidade da apuragao: Mensal;
Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TI), Gestor

da Central de Servigos de TI (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
Polaridade: Quanto MAIOR melhor.

e Indicador: Iindice de Requisi¢cdes Fechadas (IRF)

Area Responsavel: Central de Servicos de TI (CSTI);
Processo: Atendimento de requisi¢oes de servicos de TT ;

Objetivo: Medir Indice que representa o percentual de volume de requisicoes

fechadas em relacdo ao volume de requisi¢oes registradas no periodo;

Definicao literal: Volume de requisi¢oes fechadas no periodo dividido pelo

volume de requisi¢oes registradas no periodo e multiplicado por cem;

Férmula matematica:

[RF = NIEE 1)

(D.10)

NTRF:Numero Total de Requisi¢oes Fechadas (NTRF)
NTRR:Numero Total de Requisi¢des Registradas (NTRR)

201



Periodicidade da apuracgao: Mensal;
Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacgao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TT), Gestor

da Central de Servigos de TT (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
Polaridade: Quanto MAIOR melhor.

e Indicador: Indice de Requisicdes Reabertas (IRRA)

Area Responsavel: Central de Servicos de TT (CSTI);
Processo: Atendimento de requisi¢oes de servigos de TT ;

Objetivo: Medir Indice que representa o percentual de volume de requisicoes

reabertas em relacao ao volume de requisi¢oes atendidas no periodo;

Definicao literal: Volume de requisi¢oes reabertas no periodo dividido pelo

volume de requisi¢des atendidas no periodo e multiplicado por cem;

Foérmula matemaéatica:

TRRA = NIERA , 10

(D.11)

NTRRA:Numero Total de Requisicées Reabertas (NTRRA)
NTRA:Numero Total de Requisi¢des Atendidas (NTRA)

Periodicidade da apuracgao: Mensal,
Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacgao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TT), Gestor

da Central de Servigos de TT (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
Polaridade: Quanto MENOR melhor.

e Indicador: Indice de Requisicdes Canceladas (IRC)

Area Responsavel: Central de Servicos de TI (CSTI);
Processo: Atendimento de requisi¢oes de servigos de TT ;

Objetivo: Medir Indice que representa o percentual de volume de requisicoes

canceladas em relagao ao volume de requisigoes registradas no periodo;

Definicao literal: Volume de requisi¢oes canceladas no periodo dividido pelo

volume de requisi¢oes registradas no periodo e multiplicado por cem;
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Férmula matematica:

IRC = {TEC 4100

(D.12)

NTRC:Numero Total de Requisi¢oes Canceladas (NTRC)
NTRR:Numero Total de Requisi¢des Registradas (NTRR)

Periodicidade da apuracgao: Mensal;
Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TT), Gestor

da Central de Servigos de TT (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
Polaridade: Quanto MENOR melhor.

e Indicador: Indice de Requisi¢coes Suspensas (IRS)

Area Responsavel: Central de Servicos de TI (CSTI);
Processo: Atendimento de requisi¢oes de servicos de TT ;

Objetivo: Medir Indice que representa o percentual de volume de requisicoes

suspensas em relacao ao volume de requisicoes registradas no periodo;

Definicao literal: Volume de requisi¢oes suspensas no periodo dividido pelo

volume de requisi¢oes registradas no periodo e multiplicado por cem;

Férmula matematica:

IRS = JTE> 4100

(D.13)

NTRS:Ntmero Total de Requisi¢es Suspensas (NTRS)
NTRR:Numero Total de Requisi¢des Registradas (NTRR)

Periodicidade da apuragao: Mensal;
Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informagao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TT), Gestor

da Central de Servigos de TT (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
Polaridade: Quanto MENOR melhor.

e Indicador: Indice de Requisi¢des Suspensas Reativadas (IRSR)

Area Responsavel: Central de Servigos de TI (CSTI);
Processo: Atendimento de requisi¢oes de servigos de TT ;

Objetivo: Medir Indice que representa o percentual de volume de requisi¢oes
suspensas que foram reativadas em relagao ao volume de requisicoes registradas

no periodo;
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— Definicao literal: Volume de requisi¢oes suspensas que foram reativadas no
periodo dividido pelo volume de requisi¢oes registradas no periodo e multipli-

cado por cem;

Férmula matematica:

IRSR = 5LESE 100

(D.14)

NTRSR:Numero Total de Requisi¢oes Suspensas Reativadas no periodo (NTRSR)
NTRR:Numero Total de Requisi¢des Registradas (NTRR)

Periodicidade da apuracao: Mensal;

Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacgao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TI), Gestor

da Central de Servigos de TT (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
— Polaridade: Quanto MENOR melhor.

e Indicador: Indice de Requisi¢des Atendidas no Prazo do ANS (IRANP)

— Area Responsavel: Central de Servigos de TT (CSTT);
— Processo: Atendimento de requisi¢oes de servigos de TT ;

— Objetivo: Medir Indice que representa o percentual de volume de requisicoes
atendidas com duracao do atendimento menor ou igual ao duracao prevista no

ANS, em relagao ao volume de requisi¢oes atendidas no periodo;

— Definicao literal: Volume de requisi¢oes atendidas no periodo com duracao
do atendimento menor ou igual ao duracdo prevista no ANS dividido pelo

volume de requisi¢oes atendidas no periodo e multiplicado por cem;

— Férmula matematica:

IRANP = NIRANP ,

(D.15)

NTRAN P:Numero Total de Requisi¢oes Atendidas no Prazo do ANS (NTRANP)
NTRA:Ntmero Total de Requisi¢oes Atendidas (NTRA)

— Periodicidade da apuragao: Mensal;
— Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

— Cliente da informacgao: Diretor de Tecnologia da Informacao (TI), Gestor

da Central de Servigos de TI (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
— Polaridade: Quanto MAIOR melhor.

e Indicador: Tempo Médio de Atendimento de Requisi¢oes (TMAR)
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Area Responsavel: Central de Servicos de TI (CSTI);
Processo: Atendimento de requisi¢oes de servigos de TT ;

Objetivo: Medir tempo médio de duragdo do atendimento das requisi¢oes

atendidas no periodo;

Definicao literal: Somatoéria da duracao do tempo de atendimento das re-

quisi¢oes divido pelo niimero total de requisi¢coes atendidas no periodo;

Formula matematica:

TMAR = 2= ™)

T; : duragao do atendimento da i=ésima requisi¢ao atendida no periodo
n : numero de requisi¢oes atendidas no periodo
(D.16)
Periodicidade da apuragao: Mensal;

Fonte da informacao: Base de dados do sistema de gestao Citsmart;

Cliente da informacao: Diretor de Tecnologia da Informagao (TT), Gestor

da Central de Servigos de TI (CSTI) e lideres de equipes de atendimento;
Polaridade: Quanto MENOR melhor.

Observacao: Para célculo da duragdao ¢ considerado apenas o tempo tutil
ocorrido entre a abertura da requisicao e seu encerramento, ou seja, dias tteis
das 8h00min as 20h00min . Também nao ¢ incluido no calculo da duracao
o tempo que a requisicdo permaneceu suspensa e o tempo ocorrido entre o

encerramento e o fechamento.
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