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Resumo

Tarefas de Gestao de Riscos e Gestao de Processos de Negocio em grandes organizacoes
podem dispender grandes quantidades de recursos, pela necessidade de reunir partes in-
teressadas para construcao de conhecimento sobre os modelos de Processo e também por
eventuais diferencas entre os comportamentos esperados e reais. Utilizando registros de
execugoes dessas instancias, a Mineragao de Processos representa ganho competitivo ao
recuperar conhecimento sem a necessidade de formalizagao prévia dos Processos. Este
Estudo de Caso apresenta uma metodologia de aplicacao de Gestao de Riscos utilizando
como ferramenta a Mineracao de Processos para monitoramento e controle do tempo de
execugao de instancias, através da definicao de Classes de Risco de Impacto e a andlise

dos Tempos Médios de Espera e Servigo das Tarefas.

Palavras-chave: BPM, BPA, Mineracao de Processos
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Abstract

In large organizations, Risk Management and Business Process Management Tasks can
spend large amounts of resources because they need to gather stakeholders to build knowl-
edge about Process models and also for possible differences between expected and actual
behaviors. Using execution records of these process instances, Process Mining represents
a competitive gain in recovering knowledge without the need for prior formalization of
the Processes. This Case Study presents application of a Risk Management methodol-
ogy using as a tool the Process Mining, monitoring and controlling the execution time of
instances through the definition of Impact Risk Classes and the analysis of the Average

Waiting and Service Task Times.

Keywords: BPM, BPA, Process Mining

vii



1 Introducao

Sumario

1.1 Motivacao . . . . . . . . . e
1.2 Objetivo . . . . . . .

1.2.1 Objetivos Especificos . . . . . . . . . . ...
1.3 Estruturacao . . . . . . . . oL

2 Referencial Tedrico
2.1 Gestao de Riscos . . . . . . ..

2.1.1 O

Processo de Gestao de Riscos . . . . . . . . . . . . . ... ... ...

2.2 A Arquitetura Orientada a Servigos (SOA) . . . . . .. ... ... ... ...
2.2.1 Conceituagao de SOA . . . . . . . . ..
2.2.2 SOA no Projeto de Negécios . . . . . . . . .. .. ... ... ... ..

2.3 Acordo de Nivel de Servigo . . . . . . . . .. ...

2.4 A Gestao de Processos de Negécio (BPM) . . .. ... ... ... ... ..
2.4.1 Conceituagao de BPM . . . . . . . .o o
2.4.2 Integracdo SOA e BPM . . . .. . .. ... o

243 O

Sistema de Gestao de Processos de Negécio (BPMS) . . . .. . . ..

2.4.4 A Anélise de Processos de Negbcio (BPA) . . . . ... ... ... ...

2.5 A Miner

acao de Processos (PM) . . . .. .. ... oo

2.5.1 Conceitos e premissas em Mineracao de Processos . . . . . . .. .. ..

2.5.2 Os
2.5.3 As

tipos de Mineragao de Processos . . . . . . . . ... ... ... ...

perspectivas de Mineracao de Processos . . . . . . . ... ... ...

2.5.4 Process Mining Framework (ProM) . . . . . ... ... ... ... ...

2.5.5 Melhoria de Processo na perspectiva do Tempo . . . . . . .. ... ..

2.5.6 Adaptacao ao Contexto da Pesquisa. . . . . . . . ... ... ... ...

3 Metodologia

3.1 Conceituacao . . . . . . . ..

3.2 Escopo

viil

11
11
12
13
14
14
16
17
19
21
21
23
24
24
25
29



3.3 Método Utilizado . . . . . . . . s,
3.4 Coletade Dados . . . . . . . .

3.5 Processo de Mineracao . . . . . . . . . . ...

4 Estudo de Caso
4.1 Estabelecimento do Contexto e Entendimento do Negoécio . . . . . . . . . ..
4.1.1 O funcionamento do Sistema e o Meta-processo . . . . . . .. ... ..
4.1.2 O Contextode Risco . . . . . . . . . .. .. .. . ... .
4.1.3 Definicao dos Processos . . . . . . . . ... Lo
4.2 Identificagdo de Riscos . . . . . . . . . . .
4.2.1 Entrevistas . . . . . . ...
4.2.2 Risco na visdo Tempo de Execugao . . . . . . . . ... ... ... ...
4.2.3 Impacto . . . . . . .
4.2.4 Entendimento dos Dados . . . . . . . . .. ... ... ... ...
4.3 Andlise de Riscos . . . . . . . . ..
4.3.1 Atualizagdo de Cadastro . . . . . . . . .. ... ... ... ...
4.3.2 Abertura de Contas: Preparacao dos Dados . . . . . .. ... .. ...

4.4 Avaliagdo de Riscos e Avaliacdo da Mineragdo . . . . . . . . . . .. .. ...
4.4.1 Atualizagdo de Cadastro . . . . . . . . .. ... ... ... ...
4.4.2 Aberturade Conta . . . . . . . . . ...
5 Conclusao
5.1 Sugestoes para trabalhos futuros . . . . . .. ... o L
Referéncias
Anexo

I Classe de Impacto C: Sistema de Transicao a 100%

iX

37
38
38
40
40
42
42
45
46
47
48
48
25
60
62
64

67
68

69

72

73



2.1
2.2
2.3

2.4
2.5
2.6
2.7

2.8

2.9
2.10

3.1
3.2
3.3
3.4

4.1

4.2

4.3

4.4

Lista de Figuras

Processo de Gestao de Riscos segundo a ISO 31000. . . . . . ... ... ..
Exemplo de Processo de Negocio que permeia varias areas da organizagao.
Exemplo de integragao entre um Processo de Negocio e SOA; Os servigos,
representados na figura como circulos, executam fungoes tinicas e indepen-
dentes. Uma atividade de Processo pode ou nao estar associada a um
servigo corporativo.. . . . ... L L L L
Funcionalidades de ferramentas BPMS. . . . . .. ... ... ... .. ...
Metamodelo definido por van Dogen et al. para Mineragao de Processos . .
Os trés tipos basicos de Mineragao de Processos. . . . . . . . . .. ... ..
As diferentes perspectivas em um mesmo projeto de Mineracao de Proces-
sos: (a) o Controle de Fluxo, e em (b) e (c) a perspectiva Organizacional. .
Visao geral do framework ProM segundo Van der Aalst (adaptado).

Visao geral da abordagem para previsao de tempo (adaptado). . . . . . ..
Um Sistema de Transicdo com dados previstos de média, desvio, minimo e

MAXIIMNO. . v o v o o

Visao esquematica da Metodologia. . . . . . . .. .. .. ... ...
Método Utilizado para Realizagao da Pesquisa. . . . . . . . . . . . ... ..
Processo de Mineragao de Dados CRISP-DM. . . . . ... ... ... ...
Associacao entre etapas do Processo de Gestao de Riscos e do Processo de

Mineracao de Dados. . . . . . . . . . ..

O Meta-processo do Sistema de Gestao de Servigcos em notacao BPMN.
Elaborado pelo autor. . . . . . . . . . ... ...
Um Sistema de Transicdo demonstrando o meta-processo do Sistema de
Gestao de Servicos. Elaborado pelo autor. . . . . . . ... ... ... ...
Arvore de Falha para os Processos de Abertura de Conta e Atualizacio de
Cadastro referentes ao Acordo de Nivel de Servigo. Elaborado pelo autor. .

Fragmento dos registros de execucao utilizados para o Estudo de Caso.

10

18
19
22
23

25
26
27

28

30
32
34

36

39

40



4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

4.10

4.11

4.12

4.13

4.14

4.15

4.16

4.17

4.18

4.19

I.1
[.2

Distribuicao das instancias por tempo total de duragao para o processo de
Atualizagdo de Cadastro. . . . . . . . . .. ...
Distribuicao das Instancias por Tipo de Atividade o processo de Atualiza-
¢do de Cadastro. . . . . . . . ..
Classe de Impacto A: Sistema de Transicao a 20% das Atividades para a
Atualizagdo de Cadastro. . . . . . . . . .. ...
Classe de Impacto A: Modelo a 20% das Atividades em BPMN para o
processo de Atualizacao de Cadastro. . . . . . . .. ... ... ... ....
Classe de Impacto B: Sistema de Transicao a 40% das Atividades para a
Atualizacao de Cadastro. . . . . . . . . . . ... ... ..
Classe de Impacto B: Modelo a 40% das Atividades em BPMN para o
processo de Atualizacao de Cadastro. . . . . . . ... ... ... ... ...
Classe de Impacto C: Modelo a 100% das Atividades em BPMN para o
processo de Atualizacao de Cadastro. . . . . . . ... .. ... ... ....
Distribuicao das Instancias pelos Tipos de Atividade para o processo de
Abertura de Contas. . . . . . . . . . ...
Classe de Impacto A: Sistema de Transicao a 20% das Atividades para o
processo de Abertura de Conta. . . . . . . . ... .. ... ... ......
Classe de Impacto A: Modelo a 20% em BPMN para o processo de Abertura
de Conta. . . . . . . . . e
Classe de Impacto B: Sistema de Transicao a 40% das Atividades para o
processo de Abertura de Conta. . . . . . . . ... .. ... ... ......
Classe de Impacto B: Modelo a 40% das Atividades em BPMN para o
processo de Abertura de Conta. . . . . . . ... .. ... ... ... ....
Classe de Impacto C: Modelo a 100% das Atividades em BPMN para o
processo de Abertura de Conta. . . . . . . . . .. ... ... ... .....
Exemplo de Registros de Execucao de Instancias contendo a Atividade de
Devolucao de Demanda. . . . . . . . .. .. ..o
Distribuicao das instancias de processo pela quantidade de Suspensoes

abertas e concluidas. . . . . . . . L,

Sistema de Transicdo a 100% para o Processo de Atualizacao de Cadastro.

Sistema de Transicao a 100% para o Processo de Abertura de Contas. . . .

xi

o1

52

23



2.1
2.2

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5

4.6
4.7
4.8
4.9

Lista de Tabelas

Um fragmento de um registro de eventos. . . . . . . . .. ... .. .. ...

Um fragmento de um registro de eventos para Sistema de Transicao.

Classes de Impacto de Risco de acordo com Modelos Reduzidos dos Processos.
Atributos a serem utilizados para a Mineracao de Processos. . . . . . . . ..
Tempo Médio de Execucgao das Instancias de Atualizacao de Cadastro.

Tempo Médio de Execugao dos Tipos de Atividade de Atualizacao de Cadastro.

Atividades e Ocorréncias e Impacto para o processo de Atualizacao de Ca-

Tempo Médio das Atividades de Atualizacao de Cadastro . . . . . . . . ..
Tempo Médio de Execugao das Instancias de Abertura de Conta. . . . . . .
Atividades, Ocorréncias e Impacto para o processo de Abertura de Conta.

Tempo Médio das Atividades de Abertura de Conta . . . . . . .. .. ...

xii

28

46
47
48

54
25
o6
60



Lista de Abreviaturas e Siglas

ADRs American Depositary Receipts.

BAM Monitoramento de Processos de Negdbcio.

BPA Analise de Processos de Negdcio.

BPM Gestao de Processos de Negbcio.

BPM CBOK Corpo Comum de Conhecimento BPM.

BPMS Sistema de Gestao de Processos de Negdcio.

PM Mineracao de Processos.
PPI Indicadores de Performance de Processo.
ProM Process Mining Framework.

PTT Programa de Transformacgao Tecnoldgica.

SOA Arquitetura Orientada a Servigos.

SOX lei Sarbanes-Oxley.

TI Tecnologia da Informacao.

xiil



Capitulo 1
Introducao

Gestores de grandes organizagoes frequentemente se deparam com um paradoxo ao aten-
der demandas estratégicas, vindas de seus conselhos diretores, ou regulatérias, vindas
de orgaos de controle externo: como monitorar e avaliar o atendimento a padroes de
qualidade e nivel de servigo em suas organizagoes sem que o custo dessa avaliacao de
performance se torne um problema para o crescimento da organizac¢ao?

Para concentrar suas atengdes no projeto de produtos e servigos que estejam alinhados
aos anseios do cliente sem comprometer seus padroes de qualidade, essas organizacoes
podem optar pelo desenvolvimento de estruturas de diagnéstico automatizado, diminuindo
o Oonus aos seus colaboradores. Estes, desta forma, podem concentrar recursos e esforgos
em atividades que busquem atingir os anseios do foco principal da organizagdo: seus
clientes.

A tomada de decisao dentro de uma organizacao é frequentemente acompanhada de
um monitoramento e acompanhamento de acontecimentos potencialmente desfavoraveis,
os eventos de risco. H4 um vasto arcabouco teérico demonstrando como esse processo
deve ser feito através da ISO 31000, mas a medida em que as tecnologias passam por
transformacoes e evolugoes novas ferramentas para acompanhamento sao implementadas.
Entretanto, com o aumento da complexidade dos processos, o acompanhamento e moni-
toramento desses eventos passa a exigir também um aumento do dispéndio de recursos,
seja financeiro, seja na necessidade de utilizacdo de recursos humanos para levantamento
de eventos potenciais de risco.

Novos requisitos regulatorios e estratégicos levaram as organizacoes a adotar um con-
junto de boas praticas que leva a adogao da Arquitetura Orientada a Servicos, criando um
processo para facilitar a definicdo, busca e gerenciamento dos servigos. A transformagao
desses servigos em um contexto de negocio que traga economia de escala e agilidade é
realizado através de Sistemas de Gerenciamento de Processo de Negocio.

Esses sistemas, além da integragao entre servigos e contexto, permitem monitoramento



e controle de varios aspectos da execugao dos Processos. Entender, verificar e aprimorar
o comportamento dos Processos de Negécio da empresa a partir do numeroso (e por vezes
exagerado) volume de dados obtidos é tarefa das ferramentas de Mineragao de Processos.
De maneira especifica, este trabalho demonstra como o gerenciamento de riscos associados
ao nao-cumprimento de prazos em atividades pode ser monitorado utilizando ProM, o mais
utilizado framework de Mineracao de Processos, de maneira sistematica em Processos

gerenciados em um BPMS.

1.1 Motivacao

A evolucao tecnoldgica, em especial a importancia cada vez maior da Internet e de disposi-
tivos moéveis, a busca por eficiéncia nas organizacgoes e a evolugdo constante de requisitos
definidos pelos entes regulatérios apresentam grande oportunidade para a inovagao em
aplicagoes tecnoldgicas no ambiente das grandes empresas, impulsionando a busca por
valor agregado aos processos de negbcio através de agilidade, flexibilidade, seguranca e
redugao de custos.

O advento da "Service Oriented Architecture', Arquitetura Orientada a Servigos (SOA)
é um conceito que surge como resposta as oportunidades geradas nesse contexto, onde
capacidade e poder de processamento de informacoes, agregado a maior velocidade de
intercambio de informagoes e a um universo crescente de dispositivos conectados impdem
uma nova maneira de pensar a interagao entre as diversas infraestruturas e suas funcio-
nalidades.

Segundo Bieberstein e Norbert[2], Arquitetura Orientada a Servigos visa auxiliar o
lado técnico de desenvolvimento de sistemas de uma maneira continuada aos processos de
negocio da organizacao para garantir interoperabilidade e reuso de aplicagoes de maneira
independente de linguagens e plataformas de hardware e software.

Em paralelo, para permitir que os processos de negbcio sejam mapeados, automa-
tizados e otimizados, a Arquitetura Orientada a Servicos se alia a “Business Process
Management”, Gestao de Processos de Negocio (BPM), oferecendo aos processos acesso
a uma interface padronizada de compartilhamento de dados com sistemas legados e/ou
novas aplicagoes|5].

A entrega de valor em uma organizacao com foco nos clientes passa pela definigao
da execucao de seus processos de negdcio, e o gerenciamento intencional desses processos
cria praticas de negdcio mais sélidas, conduzindo a processos mais eficazes, eficientes e
ageis[b]. Gestao de Processos de Negdcio, nesse contexto, visa continuamente otimizar os
processos de negdcio mais importantes dentro dos objetivos estratégicos da organizacao,

através da integracao entre pessoas, processos e tecnologia.



Os possiveis beneficios do BPM para a organizacao compreendem uma série de opor-
tunidades, em especial relacionadas a monitoramento e medi¢ao de desempenho. Essa
medigao efetiva contribui para o controle de custos e qualidade[5], além de subsidio para
as agoes de melhoria continua.

O atendimento dos objetivos de uma organizacao pelos processos de negbcio, seu ren-
dimento em termos operacionais e, por fim, a compreensao das atividades do processo sao
proporcionados pela area de conhecimento da Gestao de Processos de Negdcio conhecida
como “Business Process Analysis”, Andlise de Processos de Negocio (BPA).

Dentro do ciclo de vida BPM, ha a necessidade de acompanhar e verificar os processos
de negdcio apds sua execucao, para um completo entendimento de como o processo é
executado de maneira real e seu acoplamento aos modelos previamente definidos; BPA
por sua vez se interessa pelas propriedades comportamentais dos processos, estejam eles
em execugao ou avaliados pos-efetivacao[38].

O contexto comum de Analise de Processos de Negocio se baseia em metodologias
colaborativas e em geral feitas a mao, como entrevistas com especialistas, pesquisas em
documentacoes ou defini¢oes escritas realizadas pelos atores. Essas metodologias por vezes
nao se alinham aos dados reais do processo por nao considerar processos ponta-a-pontal4].

Em casos em que haja instancias reais do Processo, e essas instancias possam ser
registradas durante o seu andamento, ha espaco para uma abordagem conhecida como
“Process Mining”, ou Mineragao de Processos (PM), para preenchimento da lacuna entre
eventos reais e conhecimento empirico através da conexdo entre modelos de processo
ponto-a-ponto e dados reais dos eventos. E importante frisar que essa abordagem trabalha
a partir de eventos "as-is", ou seja, os modelos gerados correspondem as instancias a que
os dados se referem. Para modelos "to-be', onde a definicdo do modelo é anterior as
execugoes das instancias, a Mineragao de Processos (PM) se limita a estender os Modelos
a partir de instancias subsequentes.

A Mineracao de Processos esta situada entre o aprendizado de maquina e a mineracao
de dados, e modelagem e andlise de processos. A ideia é descobrir, monitorar e melhorar
processos reais extraindo conhecimento a partir de registros de eventos disponiveis nos
sistemas de informacao[47].

Ao utilizar dados de eventos de processo, a Mineracao de Processos permite a anélise
de uma longa lista de tarefas além da descoberta de modelos de Processo, disponibilizando
técnicas para andlise de gargalos, descoberta de ineficiéncias, verificacao de conformidade
e performance [4], guiando a Gestao de Processos de Negdcio na busca por eficiéncia e no
atendimento dos objetivos do negdcio.

Concomitantemente aos objetivos estratégicos de uma organizacao, exigéncias regula-

torias, especialmente apds os escandalos recentes envolvendo o mercado financeiro mun-



dial, também podem despertar interesse na Mineracao de Processos como ferramenta para
praticas mais rigorosas de auditoria. De fato, em resposta a esses escandalos, legislacoes
como os Acordos de Basiléia e a lei Sarbanes-Oxley (SOX) foram decretadas como resposta
para assegurar que as organizagoes operem dentro de limites aceitaveis de risco e estejam
atentas a padroes de conformidade e governancga corporativa. Nesse contexto, técnicas de
Mineragao de Processos oferecem um meio de checagem de conformidade rigorosa, além de
determinar a validade e confiabilidade das informacoes referentes aos processos principais
de uma organizacao[47].

O contexto motivador desta pesquisa se baseia em dois pilares de mudanca em filosofias
da organizacao: o pilar estratégico, voltado para a efetivagdo dos objetivos da empresa e
na entrega de valor ao cliente, e regulatorio, compreendendo a conformidade com padroes
regulatorios como SOX e Acordos de Basiléia.

Referente ao pilar regulatério, a partir de 2002, os Estados Unidos da América edita-
ram o Sarbanes-Oxley Act, que tem como base principios de Governanca Corporativa e
define responsabilidades penais ao quadro diretor[15]. A Instituigdo foi autorizada a ope-
rar no mercado americano, através da emissdo de American Depositary Receipts (ADRs)
(agoes comercializadas nos Estados Unidos mas que representam papéis de companhias
estrangeiras), gerando a necessidade de criagao de ferramentas e metodologias que facili-
tassem a certificacdo de seus processos a conformidade SOX.

A adequagao a lei Sarbanes-Oxley (SOX), entre outros elementos, inclui o mapea-
mento dos processos-chave da organizacao, visando melhorias nas atividades de controles
internos e auditoria. O trabalho envolve identificar areas-chave da empresa, documen-
tar seus processos e garantir que as informacoes precisas e corretas fluam até chegar a
administragao da companhia, responsavel pela divulgagao dos resultados financeiros[15].

Concomitantemente, a implementacao dos Acordos de Basiléia, com foco na capaci-
dade de solvéncia dos bancos em relagao a perdas, trouxe crescente demanda pela otimi-
zacao do desempenho e da conformidade das institui¢des, demandando o mapeamento de
processos, sua documentacao e a viabilidade de reengenharia.

O pilar estratégico reflete o direcionamento de esforcos e recursos da instituicdo ban-
caria para o alcance de resultados na visdo dos clientes em dois desafios estratégicos: a
Experiéncia dos Clientes, com foco na satisfagdo e em relacionamentos duradouros, e es-
pecialmente em Negocios Digitais, com aumento dos negdcios nos canais digitais e foco
na conectividade, inovacao tecnolégica e transformacao digital.

A evolugao para o modelo digital de negdcios, com o aumento dos negdcios realizados
em canais digitais e foco no avango tecnologico, refletiu na criacdo de um Programa de
Transformagao Tecnolégica (PTT), destinado a implementar, entre outras tarefas, uma

plataforma compartilhada para BPM, concomitantemente a uma arquitetura SOA para



consumo das solugoes corporativas.

Nesse contexto, a adogdo de um sistema BPM, consumindo através de SOA um grande
numero de servicos corporativos, colocou em foco a Gestao de Processos de Negocio, com
foco na conformidade e na melhoria dos processos.

A melhoria de desempenho em Processos de Negdcio por meio da Mineragao de Pro-
cessos, aliada a arquitetura corporativa existente, é uma solucao efetiva na entrega de
valor aos pilares estratégico, na forma de valor entregue ao cliente, e ao pilar regulatério,
por seu acoplamento aos objetivos da Gestao de Riscos em Processos. Nesse contexto, a
Mineragao de Processos se apresenta como ferramenta importante para o efetivo estabe-
lecimento do Processo de Gestao de Riscos em Processos de Negdcio, de forma particular,
avaliando de maneira sistematica o atendimento e monitoramento dos prazos estabelecidos

pelos gestores do negbcio para cada processo.

1.2 Objetivo

A presente pesquisa tem como finalidade identificar e analisar, utilizando ferramentas de
Mineracao de Processos aplicado ao Processo de Gerenciamento de Riscos, a ocorréncia
e probabilidade de eventos com impacto desfavoravel aos objetivos de dois Processo de

Negocio de Suporte Operacional em execu¢ao em uma Instituicio Bancaria

1.2.1 Objetivos Especificos

e Aplicar Mineracao de Processos como ferramenta para o Processo de Gestao de

Riscos de um Processo de Negdcio

e Construir um Modelo do Processo de Negbcio na forma de Sistema de Transicao

utilizando registros de eventos do processo

e Estender o Sistema de Transicao utilizando as propriedades de tempo armazenadas

nos registros de eventos

e Estabelecer critérios de risco utilizando os tempos de execucao dos processos obtidos
pelos modelos e sua adequagdo ao Acordo de Nivel de Servigo pré-definido

1.3 Estruturacao

De forma a descrever o objeto de estudo desta pesquisa, este trabalho esta estruturado

contemplando os seguintes tépicos:



Introducgao, apresentando o problema norteador do trabalho, as motivagoes para

o estudo e os objetivos a serem contemplados pela pesquisa;

Referencial Teoérico, onde sao apresentadas as disciplinas abarcadas pela pesquisa

e o estado da arte utilizado como embasamento do estudo;

Metodologia de pesquisa, delimitando o escopo do trabalho, as caracteristicas dos

dados utilizados e o processo para obtencao dos resultados;

Estudo de Caso com Identificagao, Andlise e Avaliagdo dos Eventos de Risco dos

Processos priorizados;

Conclusao, abordando os resultados obtidos pela pesquisa e sugestdes para traba-

lhos futuros.



Capitulo 2
Referencial Teorico

Este capitulo apresenta os conceitos fundamentais desta pesquisa: os fundamentos de
Gestao de Riscos em Projetos de Tecnologia da Informacao, o ambiente Arquitetura Ori-
entada a Servigos (SOA) associado a Gestao de Processos de Negécio (BPM) e a utilizagao
do Acordo de Nivel de Servigo como negociacao, a area de atuagao da Analise de Processos
de Negocio (BPA) dentro deste ambiente, e a contribuicao das técnicas de Mineracao de

Processos (PM) para atendimento dos objetivos da pesquisa dentro desse contexto.

2.1 Gestao de Riscos

Compreender, analisar e mensurar o risco inerente as atividades de uma organizacao é
um tépico de interesse crescente nos ultimos anos. Utilizando calculos estatisticos e ma-
tematicos, é possivel calcular a probabilidade de perdas e avaliar a existéncia de ameacas
nas atividades da organizac¢ao[22].

Para atender os objetivos estratégicos da organizacao, variaveis devem estar constan-
temente monitoradas. Nesse contexto, podemos definir risco como a probabilidade de que
um evento afete negativamente a conquista dos objetivos organizacionais[34]. De maneira

mais ampla, o COSOI35] apresenta como definigao:

Risco é a possibilidade de que um evento ocorra e afete negativamente a realiza-
¢ao dos objetivos, ocasionando eventos capazes de promover impactos desfavoraveis
a organizacgao, como perdas de valor relacionadas aos objetivos da entidade.

Nesse contexto, ¢ importante que a organizacao monitore e tenha sob controle os
eventos que podem desencadear em riscos, traduzindo em importante valor estratégico
para a organizacao.

H& varias maneiras de atender essas requisitos dentro do escopo de um projeto ou de
de uma organizagao, mas algumas premissas sao apresentadas, como a racionalidade e o

entendimento de todos os cenarios possiveis e suas chances de ocorréncial9).

7



E possivel, desta forma, entender que os envolvidos em Gestdo de Riscos tenham como
foco principal definir um arcaboucgo para tomada de decisoes a partir de informagoes con-
fiaveis. Entretanto, essa é uma definicdo abstrata; Diferentes profissionais se baseiam em
objetivos e informagcoes diferentes, o que traz a necessidade de uma defini¢do padronizada.

A construcdo de um modelo genérico de Gestao de Riscos em organizagoes trouxe a
necessidade de um padrao de melhoria continua enderecado em 2009 pela Organizagao
Internacional de Normalizagao (ISO), destinado a se adaptar a uma ampla variedade de
riscos. O modelo oferece o beneficio de definir claramente as responsabilidades da orga-
nizagao, estabelecendo uma politica de Gestao de Riscos, comunicando seus beneficios a
varias partes interessadas e assegurando que os recursos necessarios estejam acessiveis[31].

A ISO|25] define risco:

efeito ou incerteza em objetivos

ou seja, um processo de melhoria que torna mais provavel a realizagdo dos objeti-
vos. A ISO 31000 propoe um padrao de Gestao de Riscos baseado em quatro aspectos

principais[40]:

1. Um vocabulario tinico, permitindo que todas as defini¢des e termos usados na ges-
tao de riscos fossem consistentes entre diferentes projetos, assegurando coeréncia e
pratica

2. Uma lista de critérios de performance que assegure um gerenciamento de riscos
eficiente e efetivo, de acordo com os seguintes principios:

Crie e proteja valor

Integre todas as partes da organizacao

Participe de seu processo decisério

Aborde explicitamente a incerteza

Seja sistematico, estruturado e oportuno

Esteja embasado pela melhor informacao possivel

Esteja adaptado a organizacao

Leve em conta aspectos humanos e culturais da organizacao
Seja transparente e inclusivo

Seja dindmico, iterativo e sensivel a mudancas e

Facilite o processo de melhoria continua na organizacao

3. Um processo comum para identificar, analisar, avaliar e tratar riscos



4. Orientacoes sobre como integrar esse processo ao processo de tomada de decisdao da

organizagao

2.1.1 O Processo de Gestao de Riscos

O processo de Gestao de Riscos operacionais tradicional como o COSO[35] consiste em
cinco etapas (identificar riscos, analisar opgoes de tratamento de riscos, selecionar a melhor
resposta, implementar a mitigagdo de riscos e controlar e monitorr os resultados). No
modelo ISO, essas etapas sao centrais no processo tanto individual quanto no portfélio de
Gestao de Riscos, com a diferenca fundamental em que o modelo ISO inclui os elementos
de Estabelecer o contexto e a etapa continua de Monitoramento e andlise critica[20] A
figura Figura 2.1 demonstra o processo que, apesar de desenhado em etapas, na pratica
apresenta consideravel iteracao entre as etapas e os elementos de aplicagao continua|40].

Dessa forma, o modelo ISO identifica duas fungoes continuas e que devem ocorrer

durante todo o processo de Gestao[40, 20]:

a) Comunicagao e Consulta, envolvendo e consultando apropriadamente partes inte-
ressadas tanto internas quanto externas, para entender suas contribui¢oes ao processo
e a conquista dos resultados. Essa adequacao também é importante para que seu
envolvimento seja planejado e suas visoes sejam levadas em conta na definicdo dos

critérios.

b) Monitoramento e andlise para garantia de que os controles sejam efetivos, ligoes
sejam aprendidas, riscos sejam enderecados e que a organizagao seja resiliente e pre-
parada para mudancas. Esse elemento garante que, a medida que novos riscos acabem
surgindo devido a mudancas nos objetivos da organizacao, as acoes apropriadas sejam
tomadas. Isso envolve avaliagoes ambientais, novas informagoes sendo recebidas, e

controles de falhas e sucessos do processo.

No cerne central do processo de Gestao de Riscos estao atividades de preparacgao e

conducao do risco e, se necessario, como proceder em seu tratamento:

a) Estabelecimento do Contexto consiste em atividades destinadas a definir metas e
objetivos para a Gestao de Riscos, além de determinar responsabilidades, escopo, pro-
fundidade e amplitude do processo. E uma etapa importante no processo por assegurar
que os objetivos de Gestao de Riscos estao alinhados aos da organizacao, detalhando
todas as partes interessadas, o ambiente em torno da organizacao e tendéncias que

podem resultar em impacto nos seus objetivos.



Estabelecimento do contexto

Processode avgliacdo de riscos

Identificacdo de riscos — =

Monitoramento
e analise critica

Comunicacdoe

consulta Analisederiscos

|

Avaliac@oderiscos

N O OO

Tratamento de riscos

b)

Figura 2.1: Processo de Gestao de Riscos segundo a ISO 31000 (Fonte: [25]).

Identificagao de Riscos ¢ a etapa de entendimento de o que pode acontecer, como,
quando e porque. Essa etapa inclui a identificagao das fontes de risco, areas de impacto,

eventos e suas causas e potenciais consequéncias.

Analise de riscos possibilita o entendimento de todas as possibilidades de riscos,
incluindo causas e fontes, consequéncias e probabilidades de ocorréncia, além de avaliar

controles ja existentes e suas eficiéncias e efetividades.

Avaliagao de Riscos envolve uma decisdo sobre o nivel de risco e a prioridade de
atencao de acordo com o critério definido na etapa de contextualizacao. E onde sao

definidas as ac¢Oes apropriadas sobre se e como tratar os riscos.

Tratamento de Riscos ¢ a etapa em que controles existentes sao aprimorados e novos
controles sdo definidos e implementados. E um processo ciclico, onde o tratamento do
risco ¢ avaliado, determina se o risco residual é ou nao toleravel e avalia a efetividade

do tratamento.
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Dentro da etapa de Estabelecimento de Contexto, a Gestao de Riscos identifica par-
tes interessadas, tanto internas quanto externas, e avalia fatores ambientais, culturais,
regulatérios. Dessa maneira, ¢ importante conhecer o arcabouco tedrico em que o projeto
sera baseado. Neste estudo, o ponto de partida é a escolha da Arquitetura Orientada a

Servigos (SOA) e sua implementagdo dentro da organizagao.

2.2 A Arquitetura Orientada a Servigos (SOA)

A ideia de arquitetura é conceber uma estrutura planejada de maneira inteligente através
de determinados padroes e diretrizes[23]. A arquitetura é a forma de construgao de uma

estrutura seguindo visdes e padroes de projeto.

2.2.1 Conceituacao de SOA

A Arquitetura Orientada a Servigos foi concebida para unificar visdbes de governanca
distintas que coexistiam dentro das organizagoes; Enquanto as areas de Tecnologia da
Informacao (TI) eram responséveis por politicas e diretrizes em técnicas de programagao e
requisitos de seguranca, as Areas de Negdcio cuidavam dos requisitos dos clientes, praticas
de negdcio e estratégias. Unificando essas visoes distintas dentro de um contexto sistémico,
SOA permite unificar abordagens de negdcio e tecnologia sob uma mesma metodologia[23].

Podemos encontrar na literatura algumas defini¢oes de SOA:

a) Arquitetura Orientada a Servigos é uma abordagem de arquitetura corporativa para
vincular recursos sob demanda, permitindo a criacao de servigos de negdcio interope-

raveis que podem ser reutilizados e compartilhados entre aplicativos|5].

b) Arquitetura Orientada a Servigos é uma arquitetura de servigos encapsulados e inde-
pendentes comunicando via interfaces publicadas por meio de uma camada de comu-

nicagdo comum[18].

¢) Arquitetura Orientada a Servigos é uma estrutura (framework) para integrar processos
de negdcio e sua infraestrutura de T1 em componentes seguros e padronizados — servicos

— que podem ser reutilizados e combinados para atender as prioridades do negécio[2].

d) Arquitetura Orientada a Servigos é uma arquitetura para construgao de aplicages de
negocio como um conjunto de componentes caiza-preta fracamente acoplados, orques-
trados de maneira a entregar um determinado nivel de servico ao conectar processos

de negdcio[23].
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Em ordem para atingir vantagem competitiva, a SOA foca em reusabilidade de com-

ponentes. A seguir sdo explicados alguns termos utilizados pelas defini¢oes:

a)

Servicos sao as funcionalidades promovidas pela arquitetura, como a obtencao de um
endereco ou a validacdo de um cadastro. Em termos tecnolégicos, é uma aplicacao
que disponibiliza funcionalidades para outras aplica¢des ou usuarios. Um Servico de
Negécio implica um encapsulamento 16gico de um servigco do negbcio[23], compre-
endendo todas as atividades necessarias para que uma determinada funcao ocorra e

disponibilizando para uso.

Reuso ¢ a capacidade de reutilizar os servigos disponibilizados em diferentes contextos.

O reuso num contexto SOA facilita a implementagao e alteragao de aplicagoes[23].

Componentes caixa-preta permitem o reuso de aplicacoes existentes adotando
uma interface simples para adoc¢ao, sem se preocupar com a tecnologia utilizada para

construcao|[23], diminuindo assim a complexidade da solugdo.

Fracamente acoplados se referem a componentes construidos de maneira simples e
autonoma. Cada componente é um pedaco de software que permite reuso, com énfase
em simplicidade e autonomia, oferecendo um pequeno niimero de servigos simples
a outros componentes[23], fornecendo o caminho para flexibilidade em mudangas e

inovagoes continuas nos negocios [2].

Nivel de Servigo refere-se a padroes e acordos que definem caracteristicas de como o
servigo deve ser disponibilizado. A capacidade de definir politicas de nivel de servigo
e seu monitoramento sao essenciais[2], e a arquitetura incorpora componentes que

asseguram niveis de servigo fidedignos[23].

2.2.2 SOA no Projeto de Nego6cios

Em resumo, a SOA promove reuso, fraco acoplamento e interoperabilidade. A SOA

é reconhecido como uma abordagem importante para melhoria dos custos operacionais,

qualidade do produto e agilidade da empresa[12].

SOA considera os servigos que um sistema oferece, as interfaces para esse servico e a

comunicagao entre eles, mas uma solugao integrada efetiva requer, entre outros fatores,

uma metodologia de utilizagao dessa solucao, um projeto de solugao baseado em requisitos

de negdécio e fluxo de trabalho e racionalidade por tras de cada escolha de tecnologia[18].

Esse é o contexto da Gestao de Processos de Negocio (BPM), que se preocupa com

modelos, processos e organizagoes. Nao obstante, os niveis de servigo estao diretamente

ligados as melhores praticas na conducao de negocios, contexto englobado pelo BPM.
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2.3 Acordo de Nivel de Servico

A medida em que ha um movimento pela adoc¢ao do SOA nas organizacoes, é cada vez mais
necessario a adogao de padrdes de qualidade e confiabilidade dos servigos[36]. Entretanto,
o nivel de exigéncia dos consumidores pode variar e nao ¢ possivel atender a todas as
expectativas, tornando necessario o alcance de um equilibrio através de um processo de
negociagao.

Esse processo de negociacao entre o provedor de servigo e seu consumidor resulta em
um acordo, e no contexto SOA esse acordo é referido como Acordo de Nivel de Servico.
Dessa forma, temos uma definicdo de entendimentos mituos e expectativas em relacao ao
servigo disponibilizado, garantindo quais tarefas devem ser executadas e quao bem elas
devem ser entregues|[26]. Jin et al apresenta uma série de componentes que podem estar

definidos em um Acordo de Nivel de Servigo:

e Propésito, definindo as razdes do estabelecimento de um ANS;

e Membros, descrevendo quem sao os integrantes do acordo (provedor e consumidor)

e quais sao seus papéis;
e Validade, compreendendo datas de inicio e fim de validade do acordo;
e Escopo, descrevendo os servigos compreendidos dentro do acordo;

e Restrigoes, definindo os passos necessarios para que os niveis de servigo sejam

atingidos;

e Objetivos, compreendendo os elementos de nivel de servico compreendidos no
acordo, tais como performance, disponibilidade e confiabilidade. Cada elemento

deve definir um nivel alvo a ser atingido;

e Penalidades, especificando de que maneira serd tratado o provedor em caso de

incapacidade de atender os objetivos do ANS;

e Servicos Opcionais que normalmente nao sao exigidos pelo consumidor, mas que

podem ser exigidos em casos especiais;
e Excecoes, definindo quais servigos nao estao cobertos pelo acordo;

e Administragao, definindo o processo para atender e monitorar os objetivos, além

das responsabilidades na organizagao para cumprimento do acordo.

Acordos de Nivel de Servigo estao atrelados a implicagoes financeiras e frequentemente
também a implicagoes legais. Dessa forma, a definicdo de um Acordo de Nivel de Servico
deve[26]:
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1. Exigir do provedor de servico um completo entendimento de suas capacidades, sob o

risco de que o acordo esteja apenas definido no papel e nao corresponda a realidade;

2. Ser um compromisso entre risco e beneficio para todas as partes; Desse modo, é
desejavel que nao haja também um excesso de liberdade em sua defini¢ao, sob pena

de que o provedor nao faga o melhor uso de suas capacidades de atendimento;

Dessa forma, ha sempre a exigéncia de um compromisso, seja na definicao do acordo
entre o provedor e o consumidor, seja para que o acordo nao seja estrito demais (e dessa
forma, tendendo a ser inatingivel), nem liberal demais (deixando de ser efetivo).

Os Acordos de Nivel de Servigo sdo especificados, num contexto SOA, por métricas[36],
definindo de que maneira os parametros do servico podem ser avaliados. Podem ser dados
simples, tais como transagoes por hora e tempo decorrido, métricas compostas defini-
das por combinacao de métricas simples como tempo médio por transacao, transacoes por
hora, ou até por meio de métricas de negdcio, quando ha a necessidade de informacao
contextual ou quando a métrica esta disponivel através de algum tipo de conhecimento
sobre o negbcio, como wvalores financeiros e dados de perdas.

A avaliacdo das métricas de Qualidade de Servigo acordados entre provedores e con-
sumidores ¢ elemento importante para o bom andamento da organizagdo, mas para que
haja sentido em termos de negbcio é necessario também uma abordagem que transforme
os servicos disponiveis em contextos relacionados as necessidades do cliente. Transformar
os servigos e suas métricas de qualidade em valor para o cliente é possivel através de

estruturas relacionadas ao Gerenciamento de Processos de Negdcio.

2.4 A Gestao de Processos de Negécio (BPM)

Num ambiente competitivo de organizagoes, fornecer meios mais eficientes de relaciona-
mento com colaboradores, clientes e fornecedores e fomentar a inovagao e a agilidade se
apresenta como imperativo. Segundo a ABPM/[5], pensar em uma abordagem que apoie,
monitore e aprimore o negdcio representa uma visao organizacional com maior capacidade
de responder aos anseios dos clientes.

A Arquitetura Orientada a Servigos (SOA) avanga no apoio aos processos por toda a
organizacao e auxilia em seu gerenciamento cumprindo objetivos de adaptagao e trans-

formagao continuas dos Processos de Negécio[5].

2.4.1 Conceituacao de BPM

Segundo o Corpo Comum de Conhecimento BPM (BPM CBOK), a defini¢ao[5] de Gestao

de Processos de Negdbcio é:
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A Gestao de Processos de Negocio (BPM) é uma disciplina gerencial que inte-
gra estratégias e objetivos de uma organizagdo com expectativas e necessidades de
clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta. BPM engloba estratégias,
objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis, poléticas, métodos e tecno-
logias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho, transformar e
estabelecer a governanca de processos.

Outras defini¢oes abordam a Gestao de Processos de Negocio em diferentes contextos:

Gestao de Processos de Negdcio é uma disciplina de gestao com foco no projeto de
processos de negocio e na melhoria continua da velocidade, custo e qualidade das ope-
ragoes de negdcio. BPM enfatiza a documentagao de processos repetitivos de negocio

como base para anélise e melhoria[12].

Gestao de Processos de Negocio permite aos usudrios monitorar a execucao de processos
individuais e analisar o comportamento geral de uma série de processos de negocio,

verificar sua performance e fornecer insumos para a otimizagao de processos[33].

Gestao de Processos de Negocio é uma abordagem estruturada para analisar, e me-
lhorar continuamente, atividades fundamentais como manufatura, marketing, comuni-
cagoes, entre outros elementos principais da operagao de uma organizacao. BPM se
preocupa com os aspectos principais das operagoes de negdcio onde ha alta influéncia

e uma grande proporcao de valor agregado[54]

Acompanhada dessas defini¢des, compreender Processo é essencial para o entendimento

do BPM:

Processo é uma abordagem para converter entradas em saidas[54], uma série
de acdes tomadas para produzir um resultado[6], uma ordem especifica de trabalho
no tempo e espago, com comego, fim e entradas e saidas claramente definidas[14].
Um Processo de Negdcio é uma colecio de atividades que tomam uma ou mais
entradas e disponibilizam uma saida com valor para o cliente[21]. De forma comple-
mentar, processos de negdcio, além de uma colecao de atividades, é uma ordenacao
sistemédtica de atividades de trabalho especificos durante o tempo e espago[29].

Os Processos de Negdécio permeiam toda a organizagdo, nao se limitando a restri¢oes

tecnolodgicas ou estruturas funcionais, e contém escopos variados, variando no tempo desde

alguns simples segundos ou rodando na organizagao por varios anos. A Figura 2.2 apre-

senta um exemplo de Processo de Negdcio tedrico que permeia diferentes setores por toda

uma organizacao. No exemplo, é demonstrado o processo de recebimento de material pelo

setor de estoques. Além do referido setor, o processo também envolve a drea funcional

responsavel pelo controle de qualidade, e também a drea de relacionamento com fornece-

dores. Apesar de um processo completo, diferentes papéis sao exercidos em sua operacao,
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Figura 2.2: Exemplo de Processo de Negbcio que permeia varias areas da organiza-
cao (Fonte: [18]).

e a organizacao pode optar por agrupar esses profissionais de acordo com suas disciplinas
de trabalho.
A Gestao de Processos de Negbcio nao tem fronteiras definidas entre o que é e o que

nao ¢ BPM. Entretanto, algumas premissas[54] sdo importantes:

1. As principais atividades devem ser mapeadas e documentadas;
2. Ha um foco no cliente através do elo horizontal entre as principais atividades;
3. BPM é uma abordagem para mudanca cultural;

4. BPM deve ser baseado numa abordagem continua de otimizacao via resolugao de

problemas e cultivo de beneficios extra;

5. BPM depende da avaliacdo para medir performance de cada processo individual,

definir objetivos e entregar niveis de servico de acordo com os objetivos de negdbcio.

2.4.2 Integracao SOA e BPM

O desenvolvimento tecnolégico tem impacto direto na tarefa de transformar entradas
em saidas; Processos de negdcio sao construidos e desempenhados através de diversos
métodos, seja como trabalho manual, seja como trabalho automatizado, realizado por
maquinas ou sistemas de informagao. Embora nem todos os processos de negdcio possam
ser automatizados, a velocidade, confiabilidade e disciplina de processos automatizados

sugerem que a maior parte dos processos de negbcio sejam automatizados, sempre que
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possivel, e a Tecnologia da Informagao proporciona a habilidade de modelar processos de
negdcio em especificagoes mais precisas e com execugao controlada[12].

A integracao das iniciativas SOA e BPM é uma opgao para esse contexto. De maneira
analoga, SOA se encarrega dos sistemas e tecnologia, enquanto BPM é o responsavel pelo
lado humano da organizacao. BPM, entretanto, a medida em que se preocupa com o
desenvolvimento dos Processos de Negdcio e as conexoes que esses processos tém com os
sistemas subjacentes[18], se torna um conceito maior que SOA, que abriga fundamental-
mente tecnologia e arquitetura.

Para os Processos de Negocio, SOA conduz um contexto de arquitetura com suporte
ao compartilhamento dos processos e suas capacidades associadas, promovendo economia
de escala e agilidade empresarial[12]. Cada unidade de servigo é responsavel por seus
resultados, e o BPM se encarrega de tornar essas atividades individuais em um contexto
de negocio.

Um processo de negdcio rodando em uma arquitetura SOA vive em uma camada inter-
medidria de orquestragao responsavel por relacionar as atividades do Processo de Negdcio
aos servigos correspondentes. A Figura 2.3 define um exemplo tedrico de Processo dentro
de um contexto de arquitetura SOA. Os elementos circulares indicam servigos atomi-
cos, em que o SOA faz a orquestracao de entradas e saidas para que o negdcio enxergue
diferentes tecnologias de maneira transparente. Por sua vez, o BPM é responsavel pela or-
questragao das atividades contidas dentro da area sombreada, que representa o processo.
Essa orquestracao define sequenciamento de atividades, elementos de decisao, atividades
de espera que sejam necessarios para a conversao de atividades unitarias em um processo
que agregue valor ao cliente.

Na medida em que as organizagoes promovem maior integracao corporativa e baseiam
suas atividades em operagoes realizadas em sistemas eletronicos, existe a necessidade
de que os Processos de Negbcio, a partir do consumo de servicos SOA, utilizem de um
sistema para gestao dessa automagao, para que o uso dos servicos seja racional e eficiente.
Uma maneira de fazer a integracao e controle entre a Gestao de Processos de Negocio e
a Arquitetura Orientada a Servigos é utilizando um Sistema de Gestao de Processos de
Negdcio (BPMS).

2.4.3 O Sistema de Gestao de Processos de Negécio (BPMS)

O Sistema de Gestao de Processos de Negocio é um conjunto de softwares, aplicagoes e
ferramentas cuja funcdo é automatizar e controlar processos por meio da execugao das
regras de negocio, integrando em tempo real clientes, fornecedores, parceiros, influencia-
dores, usudrios e todos aqueles que se encontram envolvidos aos Processos de Negdcio[11].

Uma importante caracteristica de um BPMS é que ele se caracteriza por diferentes siste-

17



Figura 2.3: Exemplo de integracdo entre um Processo de Negbcio e SOA; Os servigos,
representados na figura como circulos, executam func¢oes tnicas e independentes. Uma
atividade de Processo pode ou nao estar associada a um servico corporativo. (Fonte: [18]).

mas rodando em ambientes heterogéneos e distribuidos e com responsabilidades impares
tais como defini¢ao, administragao, customizacao e avaliacao das tarefas executadas em
Processos de Negdcio[27].

Em um Sistema BPM, os dados e a interagao de pessoas com os sistema corporativo sao
definidos por formularios e esquemas de banco de dados, e o uso dos dados direcionados
por regras de negdcio; em organizagoes que empregam SOA, as interfaces de interacao
entre pessoas e sistemas podem ser simplificadas.[5].

Algumas capacidades importantes do BPMS[12] sao:

e Decisoes complexas podem ser modeladas como regras dentro do sistema;

e Processos em execucao podem ser representados em forma equivalente aos modelos

para o qual foram desenhados, permitindo monitoramento;

e Uma execucao especifica do processo pode ser examinada e modificada em caso de

necessidade (corre¢ao de um problema);

e Eistatisticas de execucao do processo podem ser colhidas para analise e monitora-

mento;

e Execugoes do processo podem ser simuladas utilizando parametros e variaveis de

execucoes anteriores.

Essas capacidades se distribuem pelas funcionlidades do BPMS, conforme Figura 2.4.

O infografico também demonstra que os elementos de Negdcio e os elementos de Tecnologia
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da Informacao permeiam todas as capacidades do sistema, além de um motor de regras

responsavel pela disponibilidade dessas capacidades.

Negdbcios

Modelagem e simulag3o de processos

Geracédo de aplicages Motor de
regras com
regras
técnicas e

Medig¢do e Monitoramento de de negécio

Desempenho

Tecnologia
da EAI/[SOA com ESB
Informagao

Figura 2.4: Funcionalidades de ferramentas BPMS (Fonte: [5]).

Outra caracteristica dos BPMS é que eles usulamente incluem um modulo de ana-
lise responsavel por coletar e analisar os eventos de um processo, seja em tempo real,
seja em bases historicas de processos[6]. A funcionalidade de Medi¢ao e Monitoracao de
Desempenho, nesse contexto, apresenta dois conceitos importantes no ambiente BPMS:
o Monitoramento de Processos de Negocio (BAM) e o Andlise de Processos de Negécio
(BPA).

O Monitoramento de Processos de Negbcio fornece uma visao abrangente de como o
negécio estd desempenhando suas operagoes[5], fornecendo insumos para agoes tempes-
tivas de correcoes de rota e suporte para a tomada de decisoes gerenciais e, em ultima
instancia, melhorando a eficiéncia do negécio. De forma geral, o BAM funciona como
um painel informativo de monitoramento em tempo real que podem ser comparados a

Indicadores de Performance de Processo (PPI), estando disponiveis em tempo real.

2.4.4 A Anadlise de Processos de Negé6cio (BPA)

A melhoria de processos é um tépico de grande valor e elemento critico de sucesso nas
organizacoes atuais, e a medida em que analistas de processo procuram simplificar, apri-
morar e automatizar seus Processos de Negdcio, ferramentas de Andlise de Processos de
Negdbcio crescem em importancia.

A Andlise de Processos de Negocio (BPA) prové a organizacao com informacao so-

bre como seus processos estao sendo executados, detectando lacunas entre as diretrizes
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definidas pelos gestores e as praticas reais[41] para que as organizagoes tenham emba-
samento para alinhar seus processos aos objetivos estratégicos. As ferramentas de BPA
permitem documentar, analisar e simplificar processos complexos para maior agilidade e
eficiéncia[3].

O funcionamento de um BPA consiste em utilizar registros capturados da infraes-
trutura de TI para descobrir informacoes acerca do comportamento dos Processos de
Negdcio[37]. Essa informacao pode alimentar ferramentas de Mineracao de Dados, forne-
cendo andlises sofisticadas acerca do negdcio e ajudando a prever tendéncias futuras.

Existem basicamente trés tipos de Anélise de Processos de Negécio[41], a saber:

Validacao que busca detectar lacunas entre os processos modelados e sua execucao real;

Verificagao que busca detectar inconformidades nas defini¢des do processo, como pontos

sem saida ou retornos infinitos que nao despertem alertas;

Analise de Performance utilizada para detectar potenciais gargalos na execucao do

processo.

A Anélise de Processos de Negocio tradicional assume que as pessoas sejam capazes
de explicar o que acontece na organizacao e descrever o seu funcionamento em termos
de processos, com descrigoes validas, claras e tteis[13]. Essas representagoes em forma
de modelos de processo resultam de um esforco colaborativo entre as partes interessadas,
que detém o conhecimento de como a organizacao funciona, e de analistas de processo,
que dominam técnicas de representacao de processos em linguagens formais associadas a
BPM][39].

Essa abordagem incorre em dois problemas[41]:

a) E uma abordagem extensiva no consumo do tempo, pois implica longas discussoes com
varios componentes da organizacao, analise de documentos, observagoes de funciona-

mento;

b) Tipicamente, existem diferencas entre o funcionamento dos processos e a percepcao
dos responsaveis sobre o seu comportamento ou sobre a descricao na medida em que

nao se consegue um desenho correto do negécio.

Em organizacoes que dependem de sistemas de informagao para realizar suas tarefas,
¢é possivel utilizar um grande nimero de informagoes valiosas sobre as tarefas, tais como
responsavel, horario e tempo de realizacao, atividade realizada, reduzindo o tempo ne-
cessario para a extracao de informacoes para a analise. Outra vantagem significativa da

utilizagao desses registros de atividade é que eles geram modelos baseados na execucao
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real das atividades, gerando conhecimento sobre o que realmente esta acontecendo e for-
necendo insumo para melhoria efetiva dos processos. Essa abordagem pode ser realizada

utilizando técnicas de Mineracao de Processos (PM).

2.5 A Mineragao de Processos (PM)

Segundo van der Aalst[47], a Mineragdo de Processos é uma disciplina de pesquisa que
combina, de um lado, o aprendizado de maquina e a mineracao de dados, e por outro
lado, a modelagem e andlise de processos. E uma técnica de Gerenciamento de Processos
que permite a analise de processos de negocio baseados em registros de eventos.

Durante a Mineracao de Processos, algoritmos especializados de mineragao sao apli-
cados a bases de registros de eventos para identificar detalhes contidos em registros de
eventos gerados por um Sistema de Informacdo. E também conhecido como Descoberta
Automaética de Processos de Negdcio[46].

A Gestao de Processos de Negocio é uma metodologia utilizada para extrair, de execu-
¢oes reais de um processo, um modelo representativo dessas execugoes[47], possibilitando
que processos reais sejam modelados, e que modelos de processo sejam avaliados e aper-
feicoados. Na tltima década houve crescimento na disponibilidade de dados de eventos,
além do aperfeicoamento das técnicas de Mineracao de Processos, resultando em grande

crescimento das tendéncias em melhoria e conformidade de processos baseados em PM[46].

2.5.1 Conceitos e premissas em Mineracao de Processos

Para que as ferramentas de Mineracao de Processos sejam utilizadas, as seguintes premis-

sas devem ser obedecidas[52, 10]:

e Cada evento se refere a uma atividade, um passo definido do processo, nao podendo
se referir a um determinado periodo de tempo. O comeco e o fim de uma atividade

sao exemplos de eventos, e nao sua duracao;

e Cada registro deve se referir a uma unica atividade, e as atividades devem possuir

identificador tnico;

e Cada registro deve se referir a uma instancia especifica do processo, ou seja, a um
caso. A tabela Tabela 2.1 exemplifica uma lista de registro de eventos utilizada para

Mineragao de Processos (PM).

A Figura 2.5 demonstra o metamodelo definido[52] para Mineracao de Processos. Cada
Processo (Process) permite varias Instancias (ProcessInstance), que sao as execugoes in-

dividuais, que por sua vez contém diversas Entradas (AuditTrailEntry), ou uma tarefa
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Tabela 2.1: Um fragmento de um registro de eventos.

Caso | Id Evento Propriedades
Data Atividade Recurso

1 1 30-12-2008:11.10 Abertura de Demanda Joao
2 02-01-2009:09.02  Abertura de Suspensao Carlos
3 05-01-2009:15.56  Fechamento de Suspensao  Miguel
4 06-01-2009:08.45 Fechamento de Demanda Jodo

2 5 02-01-2009:15.22 Abertura de Demanda Jodo
6 02-01-2009:17.02 Fechamento de Demanda Joao

3 7 05-01-2009:12.00 Abertura de Demanda Carlos
8 08-01-2009:08.30 Abertura de Tarefa Joao

ocorrida durante o processo, representada pelo Elemento de Fluxo de Trabalho (Work-

flowModelElement). Cada entrada contém uma descrigdo do evento que o gerou.

WorkflowLog Process [Processinstance

1

1.7

AuditTrailEntry

1.* +activity : WorkflowModelElement
+description : string

+timestamp : Date

+person : Originator

1 * 4

WorkflowModelElement

Figura 2.5: Metamodelo definido por van Dogen et al. para Mineracao de Processos
(Fonte: [52]).

A Tabela 2.1 exibe um registro de eventos dentro do metamodelo. Cada caso identifica
uma instancia diferente do processo, e o Id Fvento identifica uma entrada, com suas
propriedades a seguir.

Além desses elementos, sempre que possivel[46], as técnicas de minerac¢ao utilizam
informagbes extras, como o recurso (por exemplo, um usudrio, uma maquina, um disposi-
tivo, representado no metamodelo por person) executando ou iniciando a atividade, a data
de execugao (timestamp) ou os dados gravados com o evento (por exemplo, o tamanho do
pedido).
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2.5.2 Os tipos de Mineracao de Processos

Registros de eventos podem ser utilizados para conduzir trés tipos de Mineracao de Pro-

cessos[46, 47|, conforme Figura 2.6:

Descoberta Técnicas de Descoberta recebem registros de eventos e produzem um modelo
sem qualquer informacao anterior disponivel, sendo a técnica mais significativa de
Mineracao de Processos. Se uma quantidade razoavel de registros de evento estiver
disponivel, a técnica é capaz de construir um modelo sem qualquer outra informagao
adicional. Caso haja informacoes sobre os recursos utilizados, o modelo é capaz de

construir redes sociais demonstrando a interacao de trabalho dentro da organizagao.

Conformidade Esse tipo de técnica compara um modelo de processo pré-existente com
seus registros de evento, comparando a realidade com o modelo e vice versa. Uma
verificacao de conformidade pode verificar, por exemplo, se determinado processo ¢é
executado por mais de um usuario, para que haja dupla assinatura, ou até buscar
eventuais fraudes. Nesse contexto, essa técnica permite a verificacado de desvios no

processo e suas severidades.

Aprimoramento O conceito nessa técnica é utilizar conhecimento adquirido a partir dos
registros de evento para extender ou aprimorar um modelo de processo ja existente.
Essa técnica pode ser usada para modificar um modelo existente para refletir a
realidade, ou, utilizando os registros de data de cada evento, destacar gargalos no

processo, tempos de fila e niveis de servigo.

supports/
controls

“world”

busi
o s software
people  machines system
components
organizations records
events, e.g.,
- messages,
specities transactions
models 4
analyzes _conﬁgures etc.
implements
analyzes
——
discovery
(process) — event
model conformance Iogs

enhancement \—

Figura 2.6: Os trés tipos basicos de Mineracao de Processos (Fonte: [47]).
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2.5.3 As perspectivas de Mineragao de Processos

Utilizando os registros de eventos como ponto de partida, além dos trés tipos de Mineracao
de Processos, ¢é possivel delimitar, para formar uma boa caracterizacao dos aspectos em

que a mineragao pretende analisar, as seguintes perspectivas[47]:

Controle de Fluxo foca no entendimento da ordem das atividades, formando uma boa

caracterizagao de todos os caminhos possiveis dentro do processo, em varias notagoes

(redes Petri, BPMN, UML).

Organizacional é uma perspectiva que realca as informagoes sobre os recursos da or-
ganizacao dentro dos registros de atividades, como os usudrios envolvidos e seus
relacionamentos. E possivel assim caracterizar a estrutura organizacional de acordo

com os papéis de cada ator e suas redes sociais.

Caso ¢é uma perspectiva focada na atividade individual em cada processo, ou instancia.
Assim, é possivel entender porque determinada instancia do processo percorreu um

caminho nao-desejavel (como um pedido retornado).

Tempo foca na cronometragem e frequéncia dos eventos, tornando possivel a descoberta
de gargalos nos processos, defini¢cao de niveis de servigo, tempo médio de processa-

mento, entre outros.

As diferentes perspectivas se sobrepoem e nao se esgotam por si, dando diferentes
caracterizagbes ao mesmo projeto de acordo com a necessidade do projeto. A Figura 2.7
apresenta exemplos das diferentes perspectivas, fazendo mencao ao controle de fluxo de
atividades dentro de um processo, onde é possivel identificar as etapas necessarias e tam-
bém modos de execucao (se em série ou se em paralelo), e também perspectivas organiza-
cionais tais como a identificacao de estruturas organizacionais, definindo o papel exercido
por cada colaborador no processo, além de suas interagoes sociais durante a transferéncia
de trabalho.

Ortogonal as quatro perspectivas, o resultado de uma mineracao de processos pode
se referir a questoes [dgicas, relacionadas a execugao do processo, e a questoes de perfor-

mance[51], como o tempo devido a execugdo ou frequéncias de execugao.

2.5.4 Process Mining Framework (ProM)

Para fornecer apoio para a Mineracao de Processos, em 2004 foi desenvolvido o framework
ProM. integrando as funcionalidades de varias ferramentas de Mineracao de Processos ,

além de plugins, componentes adicionais, com funcionalidades especificas[51], tais como
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(a) The control-flow structure expressed in terms of a Petri net.

John Sue
role X roleY role Z
/)// / \ \\ CCIare Mike
John Sue Mike Carol Pete Clare Pete Carol

(b) The organizational structure expressed in
terms of a activity-role-performer diagram.

(c) A sociogram based on transfer of work.

Figura 2.7: As diferentes perspectivas em um mesmo projeto de Mineragao de Processos:
(a) o Controle de Fluxo, e em (b) e (c) a perspectiva Organizacional (Fonte: [51]).

o desenvolvimento de redes Petri, técnicas de pré-processamento e transformacgao de mo-
delos de processos entre notacgoes diferentes. Cinco tipos de plugins estao disponivels no

framework, que ¢ demonstrado de forma geral pela Figura 2.8:

Mineracao Os mining plugins implementam algoritmos de mineragao para construcao
de modelos de processo em varios tipos de notagao, tais como redes Petri, trasi¢oes

de estado, etc

Importacao Os Import plugins implementam funcionalidades para importagao de dados

de varios tipos de BPMS, dados XML, nao-estruturados, entre outros

Exportacao A funcionalidade disponibilizada pelos Ezport plugins permite o envio dos

resultados para outras ferramentas, desde planilhas a BPMS

Analise Analysis plugins implementam alguma verificacao em propriedades dos modelos,

seja para melhoria, seja para conformidade

Conversao A utilizacao de Conwversion plugins permite a transformacao de dados entre

diferentes formatos (por exemplo, redes Petri para notagdio BPM)

O framework é aberto o suficiente para permitir reuso em novos projetos de Mineragao
de Processos e flexivel com entradas e saidas[51], e se torna cada vez mais relevante a

medida em que mais dados relevantes sao gravados na forma de registros de eventos[50].

2.5.5 Melhoria de Processo na perspectiva do Tempo

Os contextos apresentados anteriormente apresentam uma visao geral da Mineracgao de

Processos. Entretanto, cada projeto apresenta particularidades especificas, relacionadas
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Figura 2.8: Visao geral do framework ProM segundo Van der Aalst (adaptado) (Fonte:
51)).

ao tipo de mineragao e a perspectiva de analise. Em determinados projetos, os processos
sao concebidos em modelos e a partir desse ponto, as instancias sao executadas.

O caminho percorrido por esses registros de eventos dentro do processo é conhecido
como wvestigio, ou trace. Vestigios sao sequéncias temporais de eventos observados, um
conjunto de dados de eventos durante a realizagdo de tarefas pelos recursos (usuarios,
maquinas, sistemas). E possivel estabelecer uma relacdo entre os modelos de processo e

os rastros, em trés categorias[47]:

Play-in é o relacionamento onde os vestigios sao utilizados para a construcao de um

modelo de processos
Play-out refere-se ao uso classico de modelos de processo para analise

Replay utiliza vestigios nos modelos de processo para encontrar discrepancias, gargalos,

desvios, recomendacoes, entre outros

Técnicas replay produzem previsoes acerca do futuro de uma determinada instancia de
processo. Utilizando um modelo de processo previamente conhecido, essa previsao pode
responder questoes como "Quando esta instancia serda completada?"’, "Quanto tempo até
a atividade A ser finalizada?", "Qual a chance de a tarefa B ser completada nos proxi-
mos dois dias?"'[49]. van der Aalst et al. demonstra uma abordagem (Figura 2.9) para
previsao de conclusdo de instancias parcialmente executadas. A partir de registros de
eventos ocorridos em um sistema de informagdo, um modelo de processo (por exemplo,

uma sistema de transigoes) é derivado. Esse sistema de transi¢oes contém informagoes
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de tempos decorridos (o tempo médio para atingir determinado estado), tempo de perma-
néncia (o tempo médio gasto em um estado particular) e tempo restante (o tempo médio
para atingir o fim de um estado). Esse sistema de transigoes é utilizado para previsao dos

tempos de instancias futuras.

= Predicao ——»

Maquina de
Predicao

Processos
Operacionais de
Negocio

Sistemas de
Informagao

[ — |
Descoberta de > Sistema de
Log de Eventos Processo Transicao Anotado

Figura 2.9: Visdo geral da abordagem para previsao de tempo (adaptado) (Fonte: [49]).

— Caso Parcial

—

A abordagem definida para previsao se baseia em duas etapas: a construcao de um
Sistema de Transicoes e a utilizacao desse modelo para extensao e previsao de instancias

futuras

Vestigios e Registros de Eventos

Para essa abordagem em particular, um tipo particular de entrada é necessaria:

Evento, Propriedade Conforme demonstrado anteriormente, eventos sao registros de
atividades realizadas no contexto de uma determinada instancia de processo. No
caso particular dessa abordagem, um conjunto de propriedades desse evento é regis-

trado, como usuario, custo, entre outros, além do registro de tempo da atividade.

Vestigio, Registro de Evento Um vestigio ¢ uma sequéncia finita de eventos, onde
cada evento aparece apenas uma vez e sua propriedade tempo é nao-decrescente.
Os eventos contidos em um vestigio também devem ser inicos e nao devem aparecer

em outros vestigios.

A Tabela 2.2 demonstra um fragmento de registro de eventos baseado nesses conceitos.

Sistema de Transicao

Um sistema de transi¢ao é um modelo composto por um trio (S, E,T), onde S é o espaco
de Estados (os possiveis estados do processo), E é o conjunto dos nomes de eventos, e
T C SxFE xS as relagoes de transicao descrevendo como o sistema se move de um estado

a outro. Esse Sistema de Transicao contém algum estado inicial e um conjunto de estados
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Tabela 2.2: Um fragmento de um registro de eventos para Sistema de Transicao.

Evento Propriedades
Registro de Tempo Atividade Recurso Custo
122 2014-07-21-09.44.42.646927 A Joao 40
123 2014-07-23-15.34.06.670949 B Carlos 30
124 2014-07-25-10.57.29.877900 D Fatima 10
125 2014-07-29-11.56.16.894365 F Joao 10
352 2014-10-17-11.58.53.573668 A Joao 13
353 2014-10-20-12.40.54.919398 C Fatima 10
354 2014-10-21-11.18.29.769738 D Jorge 10

finais, e o conjunto de comportamentos dentro de um Sistema de Transi¢do é conhecido
como caminhos entre o estado inicial e um estado final. O objetivo é construir um Sistema

de Transicao que caracterize de forma eficiente os comportamentos.

average: 7.2 average: 0

average: 10.33 st. dev.: 1.79 @ st. dev.: 0

st. dev.: 1.53 min: 6 b, min: 0

min: 9 @ max: 10 max: 0

max: 12
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Figura 2.10: Um Sistema de Transicao com dados previstos de média, desvio, minimo e
maximo (Fonte: [49]).

Um Sistema de Transi¢does pode conter anotacoes. Essas anotagoes correspondem a
medidas, relativas as propriedades de cada estado, servindo como base para previsao de
instancias futuras. Vérias medidas de previsao, como o tempo até o estado final, podem ser
derivadas, como média, desvio padrao, maximo e minimo, conforme a Figura 2.10. Nessa

situacdo, uma instdncia de processo que ja tenha percorrido os estados (completado as
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atividades) A, B e C tem um tempo esperado de 7,2 em média para conclusao (passagem
por D).

Implementacao

A implementacao de um projeto de previsao de tempo, utilizando o framework ProM,
consiste em etapas. Primeiramente, o ProM implementa um plugin[48] denominado FSM
Miner, que extrai um Sistema de Transicao de um registro de eventos. Posteriormente, um
plugin denominado FSM Analyzer[49] recebendo um Sistema de Transi¢do e um registro
de eventos, implementa como saida um Sistema de Transicao extendido com informacgoes
lteis para previsao, tais como tempo percorrido, tempo de permanéncia e tempo restante.

O resultado pode ser utilizado para fazer previsdes em tempo de execucao, isto é,
utilizando informacoes parciais do estado, o sistema informa recomendagoes de previsao

sobre as informagoes mencionadas anteriormente.

Consideragoes

Embora os conceitos apresentados sejam referentes a perspectiva do tempo, a extensao de
um Sistema de Transicao pode acontecer em funcao de quaisquer propriedades e outras
perspectivas. Por exemplo, utilizando os recursos de uma organizacao como propriedade, é
possivel prever quais recursos futuros serao requeridos, dando suporte a um planejamento
de producgao ou escala de funcionarios. Utilizando a propriedade custo, uma organizacao
pode, a partir de uma instancia incompleta de processo, planejar provisoes futuras (ou

suspender instancias indesejadas).

2.5.6 Adaptacao ao Contexto da Pesquisa

O arcabougo teorico citado demonstra um rol de ferramentas, métodos e conceitos que
viabilizam um Sistema de Gestao de Processos de Negocio em que o fator tempo pode ser
minerado e utilizado para definir parametros para o Processo de Gestao de Riscos. Entre-
tanto, essa associacao exige uma definicdo metodologica, em que as disciplinas estudadas
sejam correlacionadas e seus insumos sejam associados para a construcao de um resultado
coerente em termos de Gestao de Riscos. O proximo capitulo apresenta uma proposta de
contextualizacao dos Processos de Gestao de Riscos e o Processo de Mineragao de Dados

dentro da proposta de execugao desta pesquisa.
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Capitulo 3

Metodologia

3.1 Conceituacao

De forma a cumprir os objetivos definidos para a pesquisa, esta pequisa apresentou uma
proposta propria de metodologia para execucao baseada em etapas sequenciais, definidas
em Preparacao, Desenvolvimento e Avaliacao, a partir dos processos de Gestao de Riscos
definidos pela ISO[25] e também o processo de Mineragao de Dados definido pelo CRISP-
DM]I7].

Mineragdo de Processos como Ferramenta de Gestdao de Riscos

Preparagao Desenvolvimento Avaliagao

Referencial Estabelecimento Identificacdo Preparacio dos Avaliagio de
i Tet:arico e do Con.texto e dos Ri;cos e Ané‘lise de D Riscos e
Revisdo do Entendimento Entendimento Riscos Modelagem emlerhs
Estado da Arte do Negécio dos Dados

Figura 3.1: Visao esquematica da Metodologia.

Dessa forma, a Figura 3.1 evidencia a visao esquematica da Metodologia definida, com

seus passos adjacentes, contendo as macroetapas de Preparacao, onde foi construido o
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arcabouco tedrico que servird de fundamentacao para a pesquisa; o Desenvolvimento,
que compreende as etapas necessarias a avaliagao do contexto ambiental da pesquisa e
do Sistema estudado; e a Avaliagao, onde os dados e referéncias coletados nas etapas
anteriores sao utilizados para obter os resultados esperados da pesquisa.

A etapa de Preparacao compreendeu os aspectos introdutorios da pesquisa, que tem
por finalidade compreender o contexto em que a pesquisa esta inserida, definir o problema
a ser solucionado e por fim o seu planejamento. Também compreendeu o levantamento
do arcabougo tedrico no que tange a Gestao de Riscos, Gerenciamento de Processos de
Negocio, Analise de Processo de Negdcio e a Mineragao de Processos.

De forma a realizar essa etapa, foi definida a metodologia de Pesquisa Aplicada, que
tem por objetivo investigar, comprovar ou rejeitar hipoteses sugeridas pelos modelos teo-
ricos[43].

O interesse da pesquisa pela aplicagdo de uma ferramenta de Gestao de Riscos a um
cenario especifico vai de encontro a defini¢ao de Silveira e Cérdova[45], onde a pesquisa
aplicada oferece conhecimentos para aplicacao pratica, destinada a resolugao de problemas
especificos.

Em sequéncia, a etapa de Desenvolvimento compreendeu atividades identificadas
com o entendimento especifico do ambiente dos Processos de Negbcio onde sera aplicada
a ferramenta de Mineracao de Processos, compreendendo o Sistema de Gerenciamento de
Processos de Negocio e sua atribui¢cao de monitoramento do Acordo de Nivel de Servigo, a
escolha dos Processos para pesquisa e a coleta de dados dentro do Sistema. Identificar os
fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de fendomenos é uma definicao de
Gil[19] para a pesquisa explicativa realizada nessa etapa e estd intrinsecamente atrelada a
pesquisa descritiva para identificacao de fatores que determinam um fendmeno, para que
este esteja suficientemente descrito e detalhado[45].

Por fim, a etapa de Avaliacao compreendeu a execucao das etapas para obtencao dos
resultados esperados, de forma a atender os objetivos da pesquisa. Essa etapa compreende
atividades especificas de Mineracao de Processos e sua utilizagdo dentro de um processo de
Gestao de Riscos. Essa etapa compreende um Estudo de Caso, definido por Fonseca[l7]
como o estudo de uma entidade bem definida, com objetivo de conhecer em profundi-
dade uma determinada situagdo que se supde Unica, como a definida pelo Sistema de
Gerenciamento de Processos de Negocio utilizado dentro da Instituigao.

A selecao do Estudo de Caso levou em consideracao o encontro entre a motivacao
pessoal de estudo da Mineracao de Processos e o contexto estratégico da Gestao de Riscos
aplicada aos Processos de Negocio em execugao no Sistema da Instituicao.

Em paralelo, de acordo com a abordagem, o trabalho utilizou uma abordagem quan-

titativa, onde ntimeros sao transformados em opinides e conclusdes empiricas, recorrendo
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a linguagem matematica para descricdo de fendmenos, relagoes entre varidveis, entre
outros[17].

3.2 Escopo

Os Processos de Negocio escolhidos para a pesquisa se referem a execugdo de etapas de
Processos de Negbcio de Servigo Operacional de uma Instituicao Bancaria por meio de
um Sistema de Gerenciamento de Processos de Negdcio, no periodo compreendido entre
2016 e 2017. Os processos escolhidos ja se apresentavam em nivel aceitavel de maturidade,
apresentando estabilidade nas etapas executadas. A escolha dos processos foi efetuada
pelos gestores tecnologicos da ferramenta pela sua representatividade em termos de volume
de execugoes.

A defini¢ao dos Processos de Negdcio especificos para o Estudo de Caso foi feita pelos
gestores responsaveis pela manutencao do Sistema de Gerenciamento de Processos de

Negécio e de sua base de dados.

3.3 Meétodo Utilizado

Estabelecimento do
Contexto

Identificagdo de Riscos

e Entrevista

® Potenciais Riscos
* Impactos

e Contexto de Risco
* Definicdo dos Processos

..............i...............

Andlise dos Riscos Avaliacao de Riscos

* Definicdo dos Modelos ® Andlise dos Modelos

S0JSIY 9p oedeljeAy

Figura 3.2: Método Utilizado para Realizacao da Pesquisa.

A metodologia utilizada na realizacdo da pesquisa é baseada no Processo de Geren-
ciamento de Riscos descrito pela ISO 31000[25]. As etapas de Mineracdo de Processos

estao inseridas no contexto de Avaliagao de Riscos, de forma a avaliar sua utilizacdo como
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ferramenta de Gestao de Riscos e como apoio ao processo de monitoramento do Acordo
de Nivel de Servigo. Essa associagao ¢ realizada utilizando as semelhancas nas particula-
ridades de cada etapa dos dois processos. Como exemplo, a preparacao dos dois processos
envolve um estudo ambiental do objeto de pesquisa do processo; Estas etapas (Estabeleci-
mento do Contexto de Risco e Defini¢do dos Processos a serem avaliados) foram realizadas

em paralelo durante a pesquisa.

3.4 Coleta de Dados

Conforme Kauark et al[28], existem procedimentos necessarios para a organizacao do
levantamento de dados.

Os dados foram coletados em uma base de dados utilizada por um Sistema de Geren-
ciamento de Processo de Negocios, utilizado em servigos de Suporte Operacional de uma
Instituicao Bancaria.

A Populagao escolhida compreendeu todas as Atividades especificas de servigos de
Suporte Operacional que sdo executadas no ambito de funcionamento de um Sistema de
Gerenciamento de Processos de Negocio. A amostra escolhida é censitaria, represen-
tando todo o universo de instancias dos Processos de Negdcio com execugao significativa
em volume dentro do Sistema e, portanto, com maxima representatividade[28].

Outra técnica utilizada na coleta de dados foi a Entrevista, realizada como etapa
da Identificacdo de Riscos. A entrevista foi realizada de maneira indireta por meio
eletronico, com perguntas estruturadas elaboradas com itens e questoes fechadas.

Os dados obtidos do Sistema para utilizagdo como entrada da Mineragao de Processos,
para posterior construcao e extensao dos Modelos estao presentes no sitio:

https://github.com /vinnicius /mestrado.

3.5 Processo de Mineracao

Extrair informagoes valiosas de um grande conjunto de dados envolve um processo que,
além da técnica de Mineracao de Dados (e consequentemente, neste estudo, a Mineragao
de Processos), conta com passos adicionais, tais como preparacao dos dados, selegio,
limpeza, incorporacao do conhecimento e interpretagao apropriada dos resultados|16].
Entre varios processos desenvolvidos pelos pesquisadores e pelo mercado para execu-
cao dessas tarefas, Shafique et al[44] apresentam os trés modelos mais largamente uti-
lizados: o KDD (Knowledge Discovery Databases, ou Descoberta de Conhecimento em
Bases de Dados), um modelo iterativo e interativo de nove etapas com foco na desco-
berta de conhecimento em dados; o CRISP-DM (Cross-Industry Standard Process for
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Data Mining), um processo criado pela indistria com seis etapas ou fases; e o SEMMA
(Sample, Ezplore, Modify, Model, Assess, ou Amostrar, Explorar, Modificar, Modelar,
Avaliar), desenvolvido pelo Instituto SAS e contendo cinco etapas. Todos esses modelos
de processo guiam e auxiliam pessoas e especialistas na aplicacao pratica de mineragao em
diferentes cenarios; SEMMA e CRISP-DM podem ser considerados como implementagoes
do KDD, e a escolha desses modelos apresenta a vantagem de guiar a aplicagao na pratica

em sistemas reais|1].

Entendimento
do Negécio

Entendimento

Implantagao dos Dados

Preparacdo

Avaliacdo dos Dados

Modelagem

Figura 3.3: Processo de Mineracao de Dados CRISP-DM.

Utilizando o CRISP-DM como referéncia, o processo envolvera seis etapas, listadas

abaixo[44] e apresentados de maneira esquematica pela Figura 3.3:

O Entendimento do Negdcio: o primeiro passo é definir os objetivos do processo a
partir da visao do negdbcio, e é utilizado para desenvolver um entendimento da tarefa.
Ao fim dessa etapa, é esperado que o projeto descreva a situacdo da organizacao,
entendendo os objetivos principais dos clientes na perspectiva do negbcio. Essa

etapa esta diretamente relacionada ao Estabelecimento do Contexto na perspectiva
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da Gestao de Riscos, e é o passo preliminar para descrever quais os critérios de

sucesso do projeto.

Entendimento dos Dados ¢é a etapa destinada a coleta de dados, checagem de quali-
dade e exploragao dos dados na busca de hipéteses. Nessa etapa, todas as bases de
dados adquiridas sao descritas, de acordo com sua localizacao, os métodos utilizados
para coleta e eventuais problemas encontrados. Ferramentas de visualizacao podem
ser utilizadas nessa etapa para complementar a descricdo dos dados. O Entendi-
mento dos dados é uma etapa que esta associada, no contexto de Gestao de Riscos

proposto pela ISO 31000, na etapa de Identificagao de Riscos.

Preparacao dos Dados envolve a selecao final dos dados, com eventuais limpezas e
transformacoes. Dados podem ser retrabalhados, criados ou eliminados para que
haja uma base de dados consistente para o restante do processo. E uma etapa

associada a Analise de Riscos.

A Modelagem envolve a selecao e aplicacao de técnicas de modelagem. Nessa etapa,
é feita a escolha do algoritmo, construidos modelos a partir de varios pardmetros
diferentes e avaliados de acordo com sua adequacao aos objetivos definidos. Também

¢ uma etapa associada a Analise de Riscos.

A Avaliacao ¢ a quinta etapa e envolve a avaliacao dos resultados e na decisao de como
utilizar o conhecimento recebido. Se nas etapas anteriores a avaliagao foi feita de
acordo com parametros técnicos de modelagem, nessa etapa a avaliacao se foca nos
objetivos e e critérios de sucesso estabelecidos no Entendimento do Negécio. E uma
etapa identificada com a Avaliagao de Riscos da ISO 31000.

Por fim, a Implantacgao foca em organizar e apresentar os resultados obtidos. Nessa
etapa ¢ elaborado um relatério final do projeto com resultados e experiéncias e

representa a conclusao deste Estudo de Caso.

A associacao dos dois Processos no contexto do Estudo de Caso estd representado,
conforme as defini¢bes expostas acima, na Figura 3.4. Embora cada processo tenha suas
particularidades e exija etapas complementares, suas semelhancas permitem que aconte-
cam de maneira complementar e em paralelo.

Através da proposta de metodologia de utilizacdo de Mineracao de Processos como
ferramenta de Gestao de Riscos, dois processos foram priorizados para um Estudo de
Caso que desse suporte ao cumprimento dos objetivos da Pesquisa. O préximo capitulo
apresenta a execucao desse Estudo de Caso e os resultados obtidos na associacao das

metodologias, compreendendo o entendimento do negdcio, a priorizacao e construcao de

35
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Figura 3.4: Associacao entre etapas do Processo de Gestao de Riscos e do Processo de
Mineragao de Dados.

modelos dos processos priorizados, a extensao desses modelos a partir dos seus atributos
de tempo, e a posterior avaliacao, tanto do processo de mineragao quanto dos resultados

obtidos em termos de Gestao de Riscos.
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Capitulo 4

Estudo de Caso

Este capitulo trata da utilizacao da Mineragao de Processos como ferramenta de apoio a
Gestao de Riscos em Processos, através do enriquecimento de dois modelos de processo
de suporte de uma Instituicdo Bancaria. Utilizando as etapas definidas para o processo
de Gestao de Riscos conforme a documentacao ISO 31000, o estudo de caso compreende

as seguintes etapas:

O Estabelecimento do Contexto tem como objetivo demonstrar como a estraté-
gia corporativa influenciou a definicaio de um Sistema de Gestao de Processos de
Negocio (BPMS) e explicita o funcionamento desse Sistema, com seu modelo de
meta-processos, permitindo a analise do contexto de Gestao de Riscos aplicado ao

sistema e permitindo a defini¢ao dos itens de risco do Estudo.

A Identificagdo de Riscos ¢é a etapa de entendimento, pelo Gestor de Risco, dos
potenciais riscos associados a execugao do processo e seus impactos em termos de

objetivos estratégicos.

Na Analise de Riscos os processos sao minerados através do framework de Minera-
¢ao de Processos ProM, os Sistemas de Transicao sao definidos, enriquecidos e as
probabilidades de ocorréncia sdo descobertas para as varias atividades, definindo os

critérios de risco para cada processo.

Por fim, na Avaliagcao de Riscos, os dados obtidos sdo comparados com os Acordos de
Nivel de Servi¢o dos processos para a tomada de decisao apropriada em relacao aos

critérios de tolerancia.

Como a definicao de uma estratégia de Tratamento de Riscos depende de uma analise
individual e o escopo de utilizacdo da ferramenta trata de uma analise sistematica de

eventos de processo, essa etapa nao sera contemplada na proposta de solucao.
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4.1 Estabelecimento do Contexto e Entendimento do
Negdcio

A adequagao da institui¢ao a dois pilares de modernizagao (estratégico e regulatério) foi
responsavel, em termos praticos, na implementacao da Arquitetura Orientada a Servigos e
também de um framework préprio para utilizagdo de um Sistema de Gestao de Processos
de Negdocio (BPMS). O sistema entrou em funcionamento em meados de 2014, atendendo
a servicos de Suporte Operacional da instituicdo, e continua em evolugao para utilizacao

como ferramenta em novos servigos.

4.1.1 O funcionamento do Sistema e o Meta-processo

Para automatizar o funcionamento de multiplos processos, com fluxos distintos, mas se
comportando de maneira semelhante, a implementagao do sistema definiu a construcao de
um meta-processo. Conforme Robertson[42], o meta-processo é um processo responsavel
por criar e adaptar processos. Desta forma, a construcao desse modelo de meta-processo
permite a utilizacao unificada dos servicos da instituicao por meio da arquitetura SOA, a
definicao de padroes e regras que permeiam todos os processos, tudo isso sem dispensar
a capacidade de adaptacao para processos com atividades distintas.

Desta forma, o responsavel pelo processo na instituicao define um fluxo de atividades e
também alguns comportamentos especificos, sem que o modelo deixe de atender as regras
do meta-modelo.

O meta-modelo é composto de quatro atividades, com regras internas proprias defini-
das por meio de parametrizacao. como definicao de responsaveis e executantes, nimero
de partes interessadas e até gestdo de documentos e regras de sigilo. As atividades do

meta-modelo sdo:

As Demandas sao atividades de abertura e encerramento do processo. O inicio desta
tarefa define o inicio do processo, e assim também como seu encerramento encerra
de fato o processo. A tarefa tem a responsabilidade de definir o responsavel, a
origem da solicitacao e a forma de andamento do processo. Uma demanda permite
a abertura de outras demandas vinculadas, que nada mais sao do que o inicio de

NnoOvVOS Processos.

As Tarefas sdo atividades propriamente ditas, executadas por um ou mais recursos ou
grupo de recursos. Nas tarefas o gestor do processo tem a capacidade de definir

formularios para preenchimento, gestao de documentos e anexos
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As Suspensoes sao atividades que necessitam de intervencao de outras partes, que
podem ser internas ou externas. O comportamento dessas atividades permite que o
processo seja interrompido de maneira temporaria sem que prejudique o calculo de

seus niveis de servigo, principalmente.

As Ocorréncias sao atividades que geram sinalizagdes dentro do processo, comporta-
mento que ativa alguns servicos especificos parametrizados pelo gestor do processo.

Também permite a anotacao de observagoes ao andamento do processo.

Dessa forma, de maneira simplificada, a construgao de um modelo de processo a partir
do meta-modelo passa pela definicdo de um Servigo. Esse servico permite a abertura de
uma ou mais demandas, que sao executadas por uma ou mais tarefas. O modelo mais

simples de processo possivel, portanto, contém uma demanda e uma tarefa.

Figura 4.1: O Meta-processo do Sistema de Gestao de Servigos em notagdo BPMN. Ela-
borado pelo autor.

As Tarefas podem ou nao conter uma ou mais Suspensodes ou Ocorréncias, a critério
do gestor do processo. A figura Figura 4.1 demonstra o modelo de meta-processo obtido
a partir dos registros das instancias executadas no sistema em notagao BPMN. De acordo
com Koniewski[30], a notagdo BPMN é rigorosa; a conversao para um modelo de Sistemas
de Transicdo é mais adequada para propositos de simulacoes de processo.

Dessa forma, foi gerada a Figura 4.2, que demonstra o meta-processo através de um
Sistema de Transicao, contendo o fluxo de atividades de maneira mais direta e com um
rigor mais voltado a descoberta dos caminhos e de que maneira as atividades acontece-
ram durante as execucoes de processo, além de ser um tipo de modelo construido para
ser enriquecido com outras propriedades funcionais da atividade, como tempo, custo e

responsavel.
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Figura 4.2: Um Sistema de Transicao demonstrando o meta-processo do Sistema de Gestao
de Servigos. Elaborado pelo autor.

4.1.2 O Contexto de Risco

A execucao das instancias do processo estd associada a uma expectativa de nivel de servico,
definida em termos de tempo de execucao. Dessa forma, no momento da disponibilizacao
do servico de Suporte Operacional por meio de um modelo de processo, o gestor do
produto define o Acordo de Nivel de Servigo, em termos de minutos para atendimento
(prazo final para execugao).

O objetivo da Gestao de Riscos neste contexto é levantar estratégias relacionadas ao
cumprimento do Acordo de Nivel de Servigo, de maneira a alocar recursos de maneira efi-
ciente para satisfacao do cliente[53]. Um Acordo de Nivel de Servico define entendimentos
mutuos e expectativas de um servigo entre o seu provedor e seus clientes[26].

Dessa forma, podemos considerar a Gestao de Riscos neste contexto de aplicacao ao
Acordo de Nivel de Servigos como uma estratégia para entrega de valor ao cliente em
termos de assertividade no atendimento dos prazos. O objetivo da Gestao de Riscos esta

associada definicdo de uma estrutura que aponte eventuais

4.1.3 Definicao dos Processos

Dentre os colaboradores da instituicao financeira, o Sistema é mantido por:

e Um gestor tecnoldgico responsavel pelo projeto e manutencdo do Sistema; Esse
gestor é responsavel pelo roadmap do Sistema e tem como funcao evoluir o sistema
de acordo com novas funcionalidades para atendimento dos objetivos estratégicos

do sistema, além de realizar manutencgoes corretivas e preventivas na ferramenta;

e Um gestor tecnoldgico responsavel pela infraestrutura do Sistema, que garante a

conexao do Sistema a outras interfaces, o bom funcionamento dos recursos de hard-
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ware necessarios, além de reportar eventuais falhas e encaminhar incidentes para

manutencao pelo gestor de projeto;

Através de entrevistas com os dois gestores do Sistema de Gestao de Servigos, foram

priorizados dois processos para execucao deste estudo de caso.

Priorizacao dos Processos

A escolha dos processos priorizados pelos gestores atendeu as necessidades de acompanha-
mento definidas pelos gestores do Sistema, e obedeceu, por escolha destes, os seguintes

critérios:

e Processos estaveis, isto é, que as atividades parametrizadas para o processo ja

estejam totalmente definidas e sem alteragoes a pelo menos 6 meses;

e Processos de Servigco de Suporte, que contenham atividades administrativas re-

lacionadas ao atendimento de agéncias da instituicao;
e Processos que nao contenham informacao sensivel sobre as atividades executadas;

e Processos caracterizados para avaliacdo do Acordo de Nivel de Servigo a partir de
parametros de tempo, ou seja, a nao finalizacdo do processo no prazo acordado

denota atenc¢ao pelo gestor do processo.

A quantidade de processos em execucdo no Sistema superava, a época, mais de cin-
quenta processos diferentes, de varias areas funcionais da instituicao, como suporte, cré-
dito e imobiliario.

Entre os processos de Suporte Operacional, cinco processos atendiam aos pardmetros
de sensibilidade de dados e ja estavam em execucao estavel a pelo menos 6 meses. Dentre
esses, dois processos finais foram priorizados no estudo por ter uma quantidade de horas
parametrizada como Nivel de Servigo a ser exigido.

O primeiro processo é o de Analise Documental para Abertura de Contas. Este
processo tem prazo de finalizagdo acordado em 48 horas (2880 minutos), e apresenta um
volume mensal médio de mil instancias executadas. O periodo de estudo compreende
processos realizados de Janeiro a Marco de 2017. Estao atualmente definidas quinze
atividades de ocorréncia para o processo.

O segundo processo de estudo ¢ a Atualizagao de Cadastro - Revisao de Poderes
para Operacgoes de Crédito, também com prazo de encerramento definido em 48 horas.
O volume mensal do processo esta em cem instancias por més, e foram obtidos registros

referentes ao periodo de Agosto de 2016 a Margo de 2017. As atividades do processo estao
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relacionadas conferéncia e validagao de documentos, e o processo atualmente registra dez
atividades diferentes como ocorréncias.
Os processos escolhidos mantém um Acordo de Nivel de Servigo com prazo de 48 horas

para finalizagao (2880 minutos, pelos pardmetros do sistema).

4.2 Identificacao de Riscos

Segundo Chapman|[8], uma abordagem estratégica de gerenciamento de risco depende da
identificagdo de riscos aos objetivos estratégicos da organizacdo. As atividades realizadas
na identificacdo de risco tem por finalidade capturar e registrar esses riscos e incertezas
iniciais.

A identificagdo de riscos compreende um rol de técnicas que utiliza o conhecimento e

experiéncia dos gestores para a tarefa de levantamento e registro de riscos.

4.2.1 Entrevistas

A entrevista estruturada com gestores é uma das ferramentas citadas por Chapman
para a identificacado de riscos, e consiste em preparar uma série de questoes que encorajam
o entrevistado a visualizar a situagao por outra perspectiva e, dessa forma, identificar os
riscos a partir daquela perspectiva.

No contexto deste trabalho, o objetivo da pesquisa era entender, a partir da visao
dos gestores do Sistema de Gerenciamento de Processos de Negocio, quais os objetivos da
abordagem de Gerenciamento de Riscos em relagao aos processos executados no Sistema
em geral e também qual a importancia do Acordo de Nivel de Servigo para os objetivos
estratégicos do Sistema.

Dessa forma, as seguintes questoes foram enviadas a dois gestores do Sistema. As
respostas obtidas apresentam a visao institucional sobre a definicio do Acordo de Nivel
de Servico. O primeiro gestor é responsavel pela disponibilidade tecnolégica dos Sistemas

da Instituicao:

Qual a importancia da Gestao de Riscos para os Processos de Negocio em

operacao dentro do Sistema?

O objetivo do Acordo de Nivel de Servigo é negociar, definir, ajustar, validar
e formalizar os niveis de servigo de TI com os Provedores Internos e entre o
Provedor e o Cliente. Para auxiliar no entendimento deste objetivo, seguem as
defini¢oes de:

Cliente: é toda Unidade ou Diretoria da Instituicdo gestora do negbcio
e/ou processo de apoio suportado pelo servigo de TI;

Provedor: ¢ o responsavel pela manutencgao e operacao do servico de TT;
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Provedor Interno: é cada uma das geréncias executivas que mantém e/ou
operam, conforme sua competéncia, parte do servigo de TI acordado.

Qual a importancia da definicao do Acordo de Nivel de Servico para os Pro-

cessos de Negdcio em execugao no Sistema?

Gerenciar os niveis de qualidade e/ou performance dos recursos e/ou ser-
vigos de TI, por meio da negociagado, definicdo, validacdo e formalizacdo dos
niveis de servigo de TI com os Provedores Internos e com os Clientes. Além
de propor os niveis de servico de TT a ser exigidos dos Provedores Externos de
TI.Para auxiliar no entendimento, segue a definicao de

Provedor Externo: empresa externa, provedora de servigo de TI, com a
qual é formalizado o Contrato de Apoio (CA).

Qual a importiancia do monitoramento do Acordo de Nivel de Servigo para

os objetivos do Sistema?

O acompanhamento dos niveis de servico de TI e acordos é realizado por
meio das seguintes atividades:

- Elaboracéo e publicacdo dos Relatorios de Nivel de Servico e outros rela-
térios definidos nos acordos;

- Elaboragao e aplicacdo de pesquisa de satisfacdo com o cliente; Reuniao
de relacionamento e reavaliagdo do ONS/ANS e APR,;

- Analise das Mudancas e Liberacoes planejadas para o servigo de T1I acor-
dado.

As atividades de acompanhamento podem resultar na identificagdo de:

- Nao conformidade: quebra de indicador e/ou acordo;

- Tendéncia: probabilidade de quebra de um indicador;

- Ajustes no acordo: ajustes no conteido e/ou documentos acessoérios (flu-
x0s, topologias, etc.) do acordo;

- Ajustes nos niveis de servigo de TI: ajustes dos indicadores e/ou demais
caracteristicas do servigo de TI.

Quando é identificada uma quebra de indicador, deve-se:

- Elaborar e publicar o Relatério de ndo conformidade;

- Solicitar a abertura de um Registro de Problema (RDP); o RDP deve
ser classificado com criticidade alta e encaminhado aos provedores internos
intervenientes para sua manifestacdo de acordo com o prazo definido na IN de
Gestao de Problemas de T1I;

- Os provedores internos devem analisar as causas das nao conformidades,
indicando agbes corretivas e registrar estas informagdes no RDP;

- Avaliar as agoOes indicadas, se for o caso, e acompanhar a sua implemen-
tacao;

- Autorizar o encerramento do RDP.

Quando ¢é identificada uma tendéncia de quebra de indicador, uma quebra
de acordo ou a necessidade de ajustes nos niveis de servico de TI, deve-se:

- Solicitar o parecer do provedor interno responsavel;

- Avaliar as ac¢bes indicadas, se for o caso, e acompanhar a sua implemen-
tacao.
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O segundo gestor é o responsavel tecnologico especifico do Sistema de Gerenciamento

de Processos de Negdcio. As respostas obtidas foram:

Qual a importancia da Gestao de Riscos para os Processos de Negocio em

operacao dentro do Sistema?

Induzir a celeridade no atendimento das demandas e clarificar ao deman-
dante o prazo que o Gestor entende como desejavel para atendimento daquela
tarefa.

Qual a importancia da definicao do Acordo de Nivel de Servico para os Pro-

cessos de Negdcio em execugao no Sistema?

Garantir que os prazos definidos pelo Gestor sejam de pleno conhecimento
aos intervenientes, visando que a execucao das tarefas sempre leve em conside-
ragdo o atendimento célere e dentro de prazos razoaveis para o Negocio.

Qual o impacto do nao-atendimento do Acordo de Nivel de Servico nas exe-

cugoes das instancias de Processo?

Alguns Gestores utilizam o cumprimento do ANS como indicadores atrelados ao
Acordo de Trabalho da dependéncia executante. Pode gerar impacto negativo
na Participacdo em Lucros e Resultados. Outro impacto relevante é a deterio-
ragdo da Experiéncia do Usudrio e/ou elevacdo de riscos associados ao atraso
no cumprimento de marcos definidos em Processos de Negdocio (assinaturas de
contratos, liberagao de recursos de clientes, aplicagoes...)

Qual a importancia do monitoramento do Acordo de Nivel de Servigco para

os objetivos do Sistema?

O monitoramento constante é importante, principalmente, para garantir
que os prazos originalmente estipulados pelo Gestor permanecam relevantes
para o Neg6cio ou determinar que precisam de ajustes (restrigdo ou dilagao de
prazos).

O monitoramento constante garantira que as atividades estao sendo execu-
tadas como esperado e, eventualmente, evidenciar ineficiéncias no cumprimento
das tarefas.

Possiveis gargalos comprometerao sistematicamente o cumprimento dos
Acordos, ou o mapeamento mostrard a necessidade de tempos de execucao
incompativeis com o time to market.

Em resumo, as entrevistas mostraram, a partir de uma visao institucional, a importan-
cia do Gerenciamento de Riscos no contexto da execucao dos processos dentro do Sistema.
A partir da entrevista, é possivel elencar os seguintes eventos que podem incorrer em risco

para os objetivos do Sistema:
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Ineficiéncias no cumprimento das tarefas;

Tempos de execucao incompativeis com o time to market;

Prazos estipulados incompativeis com a realidade do processo;

Falta de conhecimento, pelas partes interessadas, dos prazos definidos pelo Gestor

para cada processo;

Quebra de indicadores de desempenho.

A utilizacado da Mineracao de Processos como ferramenta de Gestao de Riscos permite,
nesse contexto, verificar e monitorar o Acordo de Nivel de Servigo, métrica importante na
avaliacao dos tempos de execucao.

A definicdo de um Acordo de Nivel de Servigo é uma métrica consistente do enga-
jamento da instituicdo aos objetivos e na entrega de valor ao cliente. Portanto, o seu
nao-atendimento pode descrever um cliente insatisfeito, um objetivo nao atingido, uma
oportunidade perdida. Esse risco esta diretamente ligado a qualidade da experiéncia do

usuario para os processos priorizados e é uma métrica controlada pelos gestores.

4.2.2 Risco na visao Tempo de Execucao

Os processos analisados estao diretamente associados a entrega de valor aos clientes da
instituigdo; o Acordo de Nivel de Servigo é um comprometimento da institui¢cdo em termos
de prazo, cujo nao-atendimento incorre em um modo de falha. Em resumo, em termos de
Acordo de Nivel de Servigo, o processo apresenta duas possibilidades de conclusao para o

processo, conforme a Figura 4.3:

Acordo de Nivel de
Servico

& Concluséo Y Conclus&o
no prazo for

Figura 4.3: Arvore de Falha para os Processos de Abertura de Conta e Atualizacio de
Cadastro referentes ao Acordo de Nivel de Servigo. Elaborado pelo autor.

Conclusao no prazo, onde o processo teve o seu ANS atendido de maneira correta e

nao ha modo de falha associado;
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Tabela 4.1: Classes de Impacto de Risco de acordo com Modelos Reduzidos dos Processos.

Propriedades
Classe de Impacto | % de Atividades Impacto
A 20% Alto Impacto
B 40% Médio Impacto
C 100% Baixo Impacto

Conclusao fora do prazo, onde o processo nao foi finalizado dentro do periodo acor-

dado mediante ANS.

4.2.3 Impacto

O impacto de instancias concluidas fora do prazo esta diretamente associado a sua pro-
babilidade de ocorréncia. No caso da utilizacdo de instancias executadas para construcao
do modelo, é possivel definir impactos diretamente associados a instancias ocorridas com
maior frequéncia, ou seja, definir niveis de risco a partir da frequéncia de ocorréncia
das atividades. Dessa maneira, a classificacdo de impacto de risco se torna responsiva &
frequéncia de ocorréncia.

Dentre as técnicas estatisticas contidas na ISO 31010[24] para classificagao de riscos,
a curva ABC permite a divisao em trés grupos distintos, de acordo com a quantidade de

ocorréncias:

Classe A, correspondente a atividades de maior frequéncia e, consequentemente, maior

impacto;
Classe B, com atividades de importancia intermediaria;

Classe C, responsavel por atividades de menor importancia.

Na construcao de modelos utilizando o ProM, é possivel definir parametros de corte
para atividades pouco frequentes, onde o modelo simplificado corresponde a uma apro-
ximagao do processo. Os modelos reduzidos podem, dessa forma, representar o processo
em termos de impacto de risco, conforme a Tabela 4.1.

Dessa forma, serao gerados trés modelos de processo:

Um modelo simplificado com atividades de Alto Impacto, representando as atividades
com maior volume de execugoes e que tem maior influéncia nos fatores de risco do

processo;

Um segundo modelo, também reduzido, com atividades de Alto e Médio impacto,
identificando também atividades com influéncia moderada como fatores de risco do

processo, numa segunda eventual etapa de atencao ao processo;
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Tabela 4.2: Atributos a serem utilizados para a Mineracao de Processos.

Variavel Tipo Classificagao Chave? Descricao

Identificador Numero Quantitativa  Sim Identificador tnico da instancia
Meta-Tarefa Texto Qualitativa Nao Nome da Tarefa do Meta-Processo
Tarefa Texto Qualitativa Nao Nome da Tarefa do Processo

TS de Abertura Data Quantitativa ~ Nao Data e Hora de inicio da tarefa
TS de Encerramento Data Quantitativa ~ Nao Data e Hora de término da tarefa

O modelo completo, contemplando todas as atividades possiveis a serem realizadas du-
rante as execugoes do processo, contemplando todos os tempos e atividades possiveis

no Negdcio.

4.2.4 Entendimento dos Dados

O levantamento inicial dos dados requiridos tem como finalidade planejar qual informacao
serd necesséria e se essa informagdo estd completamente disponivel[7]. Em atengao aos
objetivos do projeto, duas informagoes principais sao necessarias acerca dos processos: o
Acordo de Nivel de Servigo especificado para cada processo e também os vestigios
necessarios para a construgao do modelo de processo.

As informacoes estao disponibilizadas no Sistema de Gerenciamento de Processos de
Negdcio através de uma base de dados relacional e podem ser obtidas através de consultas
simples em linguagem SQL (Structured Query Language, ou Linguagem de Consultas
Estruturada), que sdo posteriormente transformadas em arquivos CSV (Comma-separated
values, valores separados por virgula).

Os atributos a serem utilizados para constru¢ao dos modelos a partir de consulta estao
listados na Tabela 4.2:

2016898889, Tarefa , Solicitar Servico de Suporte,2016—-08—-17—-15.48.49.708958,2016—-08—-17—-15.51.42.201344
2016898889, Tarefa , Abrir Conta,2016—-08—-17—-15.53.39.551216,2016—-08—-17—-17.31.15.604169
2016898889, Tarefa , Conferir Documento,2016 —-08 —-17—-17.31.17.925380,2016 -09—-01—-16.12.01.467271
2016898889 ,0Ocorrencia ,ASSINAR DOCUMENTOS,2016 —08 —17—17.32.15.204556,2016 -09—-01—-16.07.03.652894
2016898889 ,Suspensao ,Suspensao ,2016 -08—-17—-17.32.15.235023,2016 -09—-01—-16.07.04.285452
2016898889, Tarefa , Conferir Demanda,2016 -09—-01-17.09.22.352910,2016—-09—-01—-17.20.48.051192
2016898889, Tarefa , Abrir Conta,2016—-09—-01—-17.21.19.030086,2016—-09—-14—-11.19.54.313242

Figura 4.4: Fragmento dos registros de execucao utilizados para o Estudo de Caso.

A variavel "Identificador"é chave, isto é, é um identificador inico para cada instancia
do processo; J& TS se refere a timestamp, uma marca temporal de data e hora que permite
uma facil comparacao. Um fragmento dos dados obtidos estd apresentado no segmento
abaixo, e um fragmento maior contendo registros de execugoes completas esta presente

no repositorio https://github.com/vinnicius/mestrado. Um exemplo dos dados utilizados
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Tabela 4.3: Tempo Médio de Execucao das Instancias de Atualizacao de Cadastro.

Propriedade Valor
Acordo de Nivel de Servigo | 2 dias (48 horas)
Média 1,40 dias
Minimo 0 dias
Maéaximo 1,67 meses
Desvio Padrao 5,69 dias
Numero de Instancias 146 observagoes
Periodo de Observagao 9,87 meses

pode ser observado na Figura 4.4, ilustrando a disposicao dos diferentes atributos e a

separagao por virgulas, conforme o padrao CSV.

4.3 Analise de Riscos

Esta secao tem como objetivo descobrir, utilizando as instancias executadas dos processos,
elementos preponderantes que podem incorrer em nao-atendimento dos Niveis de Servico
e, em ultimo caso, em riscos para o processo.

Para a andlise, foi utilizado o framework ProM, através do plugin Inductive Visual
Miner, desenvolvido por Leemans et al[32], que tem como objetivo aplicar uma cadeia de
analises e tarefas de visualizagao exibindo nao apenas o modelo, mas também animacoes
das execucgoes e modelos derivados, que serao utilizados para definir os Modelos Reduzidos

para cada Impacto.

4.3.1 Atualizacao de Cadastro
Preparacao dos Dados: Visualizacao das Instancias

O primeiro passo da utilizagdo do framework de Mineragao de Processos (PM) como
ferramenta de Gestao de Riscos é a visualizagdo das instancias no tempo. A Tabela 4.3
apresenta as propriedades observadas para o tempo de execug¢ao médio das instancias.

A visualizagao das instancias é uma ferramenta complementar a esses dados. A partir
da visualizacao é possivel identificar eventuais concentragoes de grupos de instancias em
sazonalidades, e também identificar de maneira clara se ha outliers, isto é, instancias de
processo com duracao discrepante da média das execugoes.

A Figura 4.5 demonstra a concentragao da duragao das instancias. A linha vermelha
indica o parametro maximo acordado para o processo, de 48 horas, demonstrando que
as execugoes se concentram, em sua maioria, dentro do tempo esperado pelo Acordo de

Nivel de Servigo especificado pelo Gestor do Processo.
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Figura 4.5: Distribuicao das instancias por tempo total de duracao para o processo de
Atualizagao de Cadastro.

Execugao de Instiancias em termos de Meta-processo

Os tempos de execucao do meta-processo e a quantidade efetiva de ocorréncias para
cada tipo de atividade oferecem uma visdo do comportamento do processo de acordo
com a responsabilidade das atividades. Como Ocorréncias e Suspensoes sao atividades
vinculadas a intervenientes externos, é possivel definir qual classe de atividades tem maior
impacto nos tempos de execugao das Instancias de processo. A Figura 4.6 demonstra o
fluxo de execucao das instancias por cada uma das atividades. A atividade de Demanda
é identificada pelo inicio e fim do processo.

Dessa forma, é possivel ver, a partir das 146 instancias executadas, foram realizadas
416 Tarefas (média de 2,84 tarefas por instancia), 26 Ocorréncias tnicas (correspondente
a 17% das instancias) e 28 Suspensoes Unicas (19% das instancias). Algumas Ocorréncias
e Suspensoes ocorreram mais de uma vez em uma mesma instancia.

Os tempos médios de execucao de cada tipo de atividade estao na Tabela 4.4. Com
esses tempos, é possivel identificar o tipo de atividade que demanda maior atengao para

a Gestao de Processos.
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Figura 4.6: Distribuicao das Instancias por Tipo de Atividade o processo de Atualizacao
de Cadastro.

Tabela 4.4: Tempo Médio de Execugao dos Tipos de Atividade de Atualizacao de Cadas-

tro.
Tipo de Atividade ‘ Tempo Médio de Servico

Tarefa 1 dia, 04 horas e 27 minutos
Ocorréncia 6 dias, 17 horas e 09 minutos
Suspensao 5 dias, 19 horas e 25 minutos

Modelagem: Definicao dos Modelos de Processo como Sistemas de Transicao

Conforme definido na etapa de Identificacdo de Riscos, trés Sistemas de Transicdo serdo
definidos, com modelos de processo correspondendo a 20%, 40% e 100% das atividades.
Para o processo de Atualizacao de Cadastro, o modelo construido a 20% esté repre-
sentado na Figura 4.7. Os numeros representam a quantidade de instancias executadas
por cada atividade (transi¢ao) e caminho. Essas atividades correspondem a aquelas cujo

impacto dos tempos ¢ significativo, e portanto alto, na execucao dos processos.

aJ30 Executar Atualizagao
130

146

Concluir Demanda
119

Figura 4.7: Classe de Impacto A: Sistema de Transicao a 20% das Atividades para a
Atualizacao de Cadastro.

As atividades executadas foram Solicitar Servico de Suporte, Ezecutar Atualizagdo e
Concluir Demanda, presentes em mais de 80% das instancias de processo executadas.

Embora o nimero de atividades seja baixo, as atividades sao significativas na representa-
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¢ao do modelo de processo, portanto gerando grande impacto no modelo e nas execucoes
das instancias, e por fim, na influéncia no Acordo de Nivel de Servigo.
Y )

O modelo também pode ser representado por meio da notacao BPM, conforme Fi-

Soltar s, “{;

Executar ...

gura 4.8.

Figura 4.8: Classe de Impacto A: Modelo a 20% das Atividades em BPMN para o processo
de Atualizagao de Cadastro.

Definigao dos Modelos a 40% das Atividades

A definicao das atividades correspondentes ao Impacto Médio foi obtida a partir da cons-
trucao do Sistema de Transicao a 40%, conforme a Identificacdo de Riscos. O modelo
obtido para estes parametros estd representado na Figura 4.9.

Esse modelo apresenta mais quatro atividades: trés ocorréncias (Auséncia de Do-
cumentos Relacionados Necessdrios ao Cadastramento, Devolugdo da Demanda, Dados
Informados Insuficientes/Incorretos na Demanda e as atividades de Suspensdo, respon-
saveis por interromper a contagem de prazo para o Acordo de Nivel de Servigo durante
a execucao das instancias. Essas atividades correspondem a entre 4 e 20% do total de
atividades executadas pelo processo, e de acordo com o modelo foram classificadas com
Impacto Médio.

Para referéncia e estudo, também foi gerada a representacao do modelo por meio da
notagdo BPM, que pode ser vista na Figura 4.10. A notacdo BPM também facilita a
observacao do sequenciamento do fluxo de atividades: H& poucas atividades paralelas,
sugerindo que qualquer impedimento dentro do processo tem grande impacto no tempo
total de atividade.

Definicao dos Modelos a 100% das Atividades

Por fim, foi gerado o modelo completo, com todas as atividades, para coleta dos tempos
também das atividades de baixo impacto. O modelo estd disponivel no Anexo 1. Para

referéncia, o modelo em notacdo BPM esta representado pela Figura 4.11.
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Solicitar Servico de Suporte
146

129 12

[AUSENCIA DE DOCUMENTOS RELACIONADOS NECESSARIOS AO CADASTRAMENTO]

8
122 1 (DADOS INFORMADOS INSUFICIENTES / INCORRETOS NA DEMANDA)
8

8

148

I

10

Devolugdo da Demanda
10

Concluir Demanda
118

Figura 4.9: Classe de Impacto B: Sistema de Transicao a 40% das Atividades para a

Atualizagao de Cadastro.

Suspensdo

Figura 4.10: Classe de Impacto B: Modelo a 40% das Atividades em BPMN para o
processo de Atualizacao de Cadastro.
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Figura 4.11: Classe de Impacto C: Modelo a 100% das Atividades em BPMN para o
processo de Atualizacao de Cadastro.

Analise dos Tempos

Através da extensao dos modelos utilizando as variaveis temporais coletadas nos vestigios
das instancias, é possivel obter a andlise dos tempos e entdao complementar, para o Ge-
renciamento de Riscos, as classes de Impacto com os tempos demandados para execucao.

Foram coletados, para cada atividade, trés registros temporais: o Tempo Médio de
Espera, referente ao espaco de tempo ocorrido até o inicio da atividade; o Tempo Mé-
dio de Servico, que reflete quanto tempo uma determinada atividade permaneceu em
execucao; e o Tempo Médio de Permanéncia, que indica quanto tempo a instancia
percorreu entre o inicio da atividade anterior e o fim da prépria atividade. Entretanto,
como o Tempo Médio de Permanéncia tem foco na melhoria do sequenciamento das ati-
vidades, apenas serao utilizados para analise os Tempos Médios de Espera e Servigo, que
tem correspondéncia direta com o parametro de Gestao de Riscos priorizado, vinculado
ao Acordo de Nivel de Servigo do Processo.

Os tempos foram coletados a partir do modelo construido a 100% das atividades, isto é,
com o modelo representativo da execugao completa das instancias, que é o modelo mais fiel
para coleta dos tempos de execugao. Por serem modelos reduzidos, caso fossem utilizados
os pardmetros definidos para 20% ou 40%, os tempos trariam pequenas distor¢oes por se
tratar de aproximacoes.

Para este trabalho o foco estara nas atividades com maior impacto no Tempo Médio
de Servigo, indicando quais atividades sdo mais onerosas em termos de Acordo de Nivel
de Servigo para o processo. Os tempos coletados estao representados na Tabela 4.6.

A primeira tabela apresentada é a Tabela 4.5. Esta tabela contempla:

A quantidade de ocorréncias para cada tarefa obtida na modelagem completa dos
processos. Essa varidvel é importante, pois define em qual Classe de Impacto a

tarefa estara representada.
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Tabela 4.5: Atividades e Ocorréncias e Impacto para o processo de Atualizacao de Ca-

dastro.

Atividade Ocor. % Inst. Impacto
Solicitar Servigo de Suporte 130 89,0% Alto
Executar Atualizacao 130 89,0% Alto
Concluir Demanda 118 80,8% Alto
Suspensao 28 19.2%  Médio
Auséncia de Documentos Relacionados Necesséarios 12 82%  Médio
Devolucao da Demanda 12 8,2%  Médio
Dados Informados Insuficientes/Incorretos na Demanda 6 41%  Médio
Cancelamento da Demanda 4 2, 7% Baixo
Cancelar Demanda 4 2,7%  Baixo
Auséncia de Registro no Orgao Competente 3 2,1% Baixo
Solicitagao/Consulta - Diretoria/Unidades 4 2,7%  Baixo
Solicita¢ao/Consulta - Setor Juridico 2 1,4%  Baixo
Auséncia de Procedimentos da Agéncia 1 0,7% Baixo
Aguardando Comandos de Conferéncia - Outras Agéncias 1 0,7% Baixo
Documento Informado Nao Pertence ao Cliente 1 0,7% Baixo

A porcentagem das instancias de processo em que determinada tarefa foi executada.
E um parametro que permite observar o funcionamento do Processo em termos de
suas atividades mais importantes, evidenciando o impacto que o tempo de execucao

daquela tarefa terd no conjunto das tarefas do processo.

O Impacto da tarefa, representado em Alto, Médio e Bairo, conforme classificacao
definida de acordo com a curva ABC. E uma classificagdo sensivel a parametrizagao
definida para as classes e também ao nimero de ocorréncias efetivas da tarefa no

contexto geral do processo.

Por seguinte, é apresentada a Tabela 4.6, que contém os tempos obtidos através da
extensao dos modelos de processo utilizando seu atributo de tempo. Com essa tabela,
o Gestor tem informacoes que permitem identificar gargalos e tomar decisdes acerca do
atendimento do Acordo de Nivel de Servigo. A tabela contém duas variaveis para cada

atividade identificada na construcao dos Modelos a 100% das instancias dos processos:

O Tempo Médio de Espera determina o tempo, a partir do inicio da execuc¢ao da
instancia, em que uma determinada atividade teve inicio, indicando eventualmente

se, para aquela atividade, houve demora na execucao;

o Tempo Médio de Servigo representa a duracao da atividade, compreendido entre
o registro de tempo de infcio e o final. E o fator mais importante na identificacio

de possiveis gargalos ou focos de melhoria no processo, pois ¢ um nimero efetivo do
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Tabela 4.6: Tempo Médio das Atividades de Atualizacao de Cadastro
Tempo Médio

Atividade .
Espera Servico
Solicitar Servico de Suporte 1 h, 54 min 11 min
Executar Atualizacao 1d, 5 h, 53 min 6 h, 37 min
Concluir Demanda 3 h, 18 min 32 min
Suspensao 7 h, 51 min 13 h, 20 min
Auséncia de Doc. Relacionados Necessarios 17 h, 31 min  5d, 2 h, 52 min
Devolugao da Demanda 17 d, 6 h, 55 min 9 min
Dados Informados Insuficientes/Incorretos 1d,4h, 45 min 8d, 21 h, 3 min
Cancelamento da Demanda 8 min 2 min
Cancelar Demanda 8 min <1 minuto
Auséncia de Registro no Orgdo Competente 5 min 6 d, Oh, 14 min
Solicitagao/Consulta - Diretoria/Unidades 3 min 5 h, 02 min
Solicitagao/Consulta - Setor Juridico 2 d, 18 h, 28 min 23 h, 20 min
Aguardando Comandos de Conferéncia - Outras Ag. 37 min 5d, 19 h, 17 min
Documento Informado Nao Pertence ao Cliente 19 h, 55 min 1 h, 03 min

quanto aquela atividade influencia, de maneira individual, no Acordo de Nivel de

Servigo.

Com essas duas tabelas em maos, é possivel fazer inferéncias sobre o comportamento
de cada atividade, de maneira individual, e sobre sua influéncia no Acordo de Nivel de
Servico. A avaliacao de riscos, dessa forma, utilizara os dados obtidos para posteriormente
fazer comentarios e sugestoes de melhoria no processo, apenas utilizando os dados de
registros de execugao das instancias, trazendo uma visao efetiva do processo sem que haja

consumo de recursos humanos na avaliagdo empirica do processo.

4.3.2 Abertura de Contas: Preparagao dos Dados

Apbs o processo de Atualizagao de Cadastro, o préximo foco de estudo foi o processo docu-
mental de Abertura de Contas, por onde foram executados o maior nimero de instancias
dentro do sistema. Conforme a Tabela 4.7, o processo contém registros de execucao de ins-
tancias por um periodo de pouco mais de 10 meses, sendo também o processo com maior
periodo coberto em execucao no sistema. A execucao das instancias levou em média 15,46
dias, tempo bem acima do Acordo de Nivel de Servico (48 horas).

O processo de Atualizacao de Cadastro é critico, pois varias operagoes realizadas pelo
cliente na instituicao dependem da confirmacao das atividades para serem efetivadas.
Dessa forma, o processo é critico para a experiéncia do usudrio, na sua percepcao da
qualidade dos servicos oferecidos pela instituicao e, em ultima instancia, na efetivacao da

venda de produtos.
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Tabela 4.7: Tempo Médio de Execucao das Instancias de Abertura de Conta.

Propriedade Valor
Acordo de Nivel de Servigo | 2 dias (48 horas)
Média 15,46 dias
Minimo 0 dias
Maximo 3,5 meses
Desvio Padrao 14,41 dias
Numero de Instancias 1656 observacoes
Periodo de Observacao 10,27 meses

Execucao de Instancias em termos de Meta-processo

A distribuicao da execucao das instancias pelos tipos de atividade para o processo de
Abertura de Contas acontece de maneira semelhante ao processo de Atualizacao de Ca-

dastro, s6 diferindo no nimero de atividades desempenhadas.

4862
1656
4810 651 o
170 651

Ocorréncia 29624 651
2962
4811

1707 A 1054 ) 170
2761 - 2761
Suspensido

2761

Figura 4.12: Distribuicao das Instancias pelos Tipos de Atividade para o processo de
Abertura de Contas.

A partir das 1656 observagoes (instancias executadas), foram realizadas 6518 Tarefas
(média de 3,93 tarefas por instancia), 2962 Ocorréncias unicas (correspondente a 1,78
ocorréncias por instancia) e 28 Suspensoes tUnicas (19% das instancias). Tarefas, Suspen-
soes e Ocorréncias aconteceram em alguns casos mais de uma vez em uma tnica instancia.

O grande nimero de Suspensoes e Ocorréncias no contexto da execugao dos processos
sugere atencao; Sao atividades caracterizadas pela necessidade de interveniéncia externa,
que em geral tem alto impacto no tempo geral de execugao do processo, conforme eviden-

ciado pelo tempo médio.

Modelagem: Definicdo dos Modelos de Processos como Sistemas de Transicao

Conforme feito anteriormente, também foram gerados Modelos de Processo referentes a
20%, 40% e 100% das atividades.
Para o processo de Abertura de Conta, o Modelo de Transicao obtido a 20% das ati-

vidades esta representado na Figura 4.13. Importante diferenga para o processo estudado
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ISTm M Conferir Documento 1539
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Figura 4.13: Classe de Impacto A: Sistema de Transicao a 20% das Atividades para o
processo de Abertura de Conta.

anteriormente estd no nimero de atividades executadas dentro do modelo obtido a 20%,
seis atividades. O fluxo também apresenta quatro atividades ocorrendo simultaneamente
(Solicitar Servigo de Suporte, Conferir Documento, Abrir Conta e Conferir Demanda)
obtido pelo desenho do modelo e pela quantidade semelhante de instancias registradas
em cada transi¢gdo. Também ha um elevado niimero de Suspensdes, maior que o nimero
de observagoes, indicando que o processo tem sua contagem de tempo sempre suspensa

durante a execucgao da Ocorréncia Assinar Documentos

Solicitar S...

Abrir Conta

Conferir ...

Conferir ...

Figura 4.14: Classe de Impacto A: Modelo a 20% em BPMN para o processo de Abertura
de Conta.

Para consulta, o modelo em BPM obtido para o Sistema de Transicao a 20% das ati-
vidades esta representado na Figura 4.14. A notacao BPM apresenta de maneira ainda
mais clara a concorréncia de 4 atividades em paralelo, sugerindo uma estrutura funcional
em que varios colaboradores atendem a demanda ao mesmo tempo, o que sugere agili-
dade ao servigo. Também é possivel identificar que a atividade Assinar Documentos, que
demonstra uma pendéncia, evita que todo o processo tenha seu andamento finalizado,

caracterizando como uma tarefa impeditiva e, assim, requerendo maior atencao.
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Modelagem a 40% das atividades

A definicao das atividades da Classe de Impacto Médio foi obtida pela construcao do
Sistema de Transicao a 40% das atividades, conforme descrito na Figura 4.15. Essa figura
contém maior detalhamento do processo, dando énfase a outras tarefas que também podem

caracterizar elementos impeditivos no fluxo de trabalho.

DA AGENCI/

(DADOS INFORMADS INSUFICIENTES /INCORRETO3 NA DEWDAJ
i

1601

Figura 4.15: Classe de Impacto B: Sistema de Transicao a 40% das Atividades para o
processo de Abertura de Conta.

Somente trés atividades se encaixaram nessa Classe de Impacto, com execugoes entre
8 e 30% das instancias (Auséncia de Documentos Relacionados Necessdrios, Auséncia
de Procedimentos da Agéncia e Dados Informados Insuficientes/Incorretos na Demanda.
Sao atividades do Tipo Ocorréncia, e nesse modelo sao associadas a interveniéncias. O

Modelo de Processo em notagao BPM esta representado pela Figura 4.16.

Abrir Con

ta

Conferir ...

Figura 4.16: Classe de Impacto B: Modelo a 40% das Atividades em BPMN para o
processo de Abertura de Conta.
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Modelagem a 100% das atividades

Por fim, o Sistema de Transicao a 100% das atividades esta representado pela Figura 1.2
do Anexo I, e também em notagdo BPM pela Figura 4.17. Este modelo traz todas as
possibilidades de atividades do tipo Ocorréncia presentes na execucao dos processos, num
total de 12 atividades que nao estavam representadas nos modelos anteriores. Essas

atividades estiveram presentes em menos de 7% das instancias, portanto sem representar

significativamente o comportamento usual das instancias.

Figura 4.17: Classe de Impacto C: Modelo a 100% das Atividades em BPMN para o
processo de Abertura de Conta.

Analise dos Tempos

Conforme descrito anteriormente para o processo de Atualizacdo de Cadastro, é possivel
fazer a associacao entre os Tempos Médios de Espera e Tempo Médio de Servico e as
Classes de Impacto para acompanhamento de focos de risco. Todos os tempos foram
coletados a partir da construcao do Sistema de Transicao a 100% das atividades, de forma

a exibir o tempo mais preciso para cada atividade. A Tabela 4.8 apresenta os dados de
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Tabela 4.8: Atividades, Ocorréncias e Impacto para o processo de Abertura de Conta.

Atividade Ocor. % de Inst. Impacto
Suspensao 2765 167% Alto
Solicitar Servico de Suporte 1609 97% Alto
Conferir Documento 1582 96% Alto
Abrir Conta 1556 94% Alto
Conferir Demanda 1522 92% Alto
Assinar Documentos 1409 85% Alto
Auséncia de Documentos Relacionados Necessarios 527 32%  Médio
Auséncia de Procedimentos da Agéncia 527 32%  Médio
Dados Informados Insuficientes/Incorretos 134 8%  Médio
Auséncia de Dossié/Dossié Incompleto 108 7%  Baixo
Devolucao da Demanda 103 6% Baixo
Auséncia de Documentos Pessoais dos Outorgados 92 6% Baixo
Cancelamento da Demanda 46 3% Baixo
Cancelar Demanda 46 3% Baixo
Solicita¢ao/Consulta - Setor Juridico 32 2%  Baixo
Insuficiéncia de Assinaturas/Poderes do Outorgante 23 1%  Baixo
Solicitagao/Consulta - Diretoria/Unidades 17 1%  Baixo
Versao do Documento Nao Localizada 16 1% Baixo
Aguardando Comandos de Conferéncias 15 1% Baixo
Solicita¢ao/Consulta - BB Resolve 13 1%  Baixo
Aguardando Confirmacao Transferéncia ) 0%  Baixo

Ocorréncia, % de execucoes pelo total de instancias e a Classe de Impacto determinada

pelos modelos parciais.

Os Tempos Médios de Espera e Servico para as atividades de Abertura de Conta foram

coletados e estao representados na Tabela 4.9.

4.4 Avaliacao de Riscos e Avaliacao da Mineracao

A avaliacao de riscos tem como objetivo, utilizando as Classes de Impacto determinados

a partir da construgao dos modelos parciais e totais, além dos dados de Tempo Médio

de Espera e Servico, determinar pontos de atencao na execugao do processo. Também é

resultado da avaliacao dos resultados da Mineracao, de maneira a confrontar os resultados

técnicos obtidos com a modelagem aos resultados esperados pelos objetivos do projeto.

Considerando que o nivel de servigo determinado foi de 48 horas (2880 minutos),

podemos considerar insatisfatérios os tempos que ultrapassarem esse limite.
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Tabela 4.9: Tempo Médio das Atividades de Abertura de Conta
Tempo Médio

Atividade .
Espera Servico
Suspensao 19 h, 27 min 8 d, 10 h, 47 min
Solicitar Servigo de Suporte 6 min 5 min
Conferir Documento 4 h, 37 min 2d, 06 h, 08 min
Abrir Conta 17 h, 18 min 22 h, 21 min
Conferir Demanda 02 h, 18 min 01 h, 44 min
Assinar Documentos 11 h, 20 min ~ 9d, 16 h, 22 min
Auséncia de Documentos Relacionados Necessarios 16 h, 25 min 6 d, 02 h, 48 min
Auséncia de Procedimentos da Agéncia 14 h, 15 min 6 d, 10 h, 57 min
Dados Informados Insuficientes/Incorretos 19 h, 17 min 5 d, 00 h, 38 min
Auséncia de Dossié/Dossié Incompleto 5h, 50 min 4 d, 03 h, 59 min
Devolucao da Demanda 7 d, 14 h, 02 min 5 min
Auséncia de Documentos Pessoais dos Outorgados 10 h, 39 min 6 d, 02 h, 30 min
Cancelamento da Demanda 6 min 3 min
Cancelar Demanda 7 min <1 min
Solicitagao/Consulta - Setor Juridico 7h, 06 min 15 d, 10 h, 03 min
Insuficiéncia de Assinaturas/Poderes do Outorgante 07 h, 06 min  9d, 09 h, 02 min
Solicitagao/Consulta - Diretoria/Unidades 1d,19h,22min 3 d, 12 h, 48 min
Versao do Documento Nao Localizada 10 h, 21 min 3 d, 12 h, 56 min
Aguardando Comandos de Conferéncia 16 h, 03 min 14 d, 20 h, 45 min
Solicitagao/Consulta - BB Resolve 20 h, 39 min 2 d, 15 h, 28 min
Aguardando Confirmacao Transferéncia MCI 1d,6h,31 min 2d, 16 h, 39 min
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4.4.1 Atualizacao de Cadastro

O estudo das atividades da Classe de Alto Impacto foi a forma mais efetiva de entender
o impacto da quantidade de ocorréncias para cada tarefa e também do tempo necessario
para execucao. Nesse contexto, e utilizando também como embasamento o modelo obtido

para entendimento do sequenciamento dessas atividades, podemos avaliar:

A atividade Solicitar Servigo de Suporte é a primeira a ser executada. Ha aqui um
foco de atencao: entre o inicio do processo e sua primeira atividade sao decorridos 1
hora e 54 minutos, tempo em que nao ha execucao efetiva da instancia. Entretanto,
a tarefa tem tempo de servico de apenas 11 minutos, indicando pouca influéncia da

atividade no Acordo de Nivel de Servigo

Por outro lado, a tarefa de Executar Atualizacao representa um tempo de servico
de 6 horas e 37 minutos, representativo do maior dispéndio entre as atividades de
alto impacto. Por ser um tempo relativamente menor que o Acordo de Nivel de
Servico e presente em praticamente todas as execugoes do processo, a atividade
tem um bom tempo de execuc¢ao e contribui para que o processo tenha tempo de
execucao adequado. Como foco de atencao, podemos identificar o tempo de espera
da atividade, de 1 dia e 5 horas, que indica que a solicitagao s6 é atendida no dia
seguinte a abertura do processo. Também cabe registro que a demora no inicio da
atividade pode ter impacto nas atividades subsequentes, especialmente caso haja
atividades de Ocorréncia a serem executadas, que necessitam de interveniéncia e,

portanto, sao atividades mais demoradas.

Por fim, a atividade Concluir Demanda apresenta tempo de execuc¢ao de apenas 32
minutos, valor adequado em relagdo ao Acordo de Nivel de Servigo. Também seu
tempo de espera é de apenas 3 horas e 18 minutos, tendo pouca influéncia no

contexto geral do processo.
Dentre as atividades da classe de Médio Impacto, alguns pontos foram destacados:

Auséncia de Documentos Relacionados Necessdrios, com ocorréncia em 8,2% das instan-
cias, apresenta Tempo Médio de Servigo de 5 dias, 2 horas e 52 minutos. A demora
na execucao dessa Ocorréncia estd associada a necessidade de contato a partes in-
teressadas para a resolugao das pendéncias e evidencia o quanto a necessidade de

interveniéncia impacta o Acordo de Nivel de Servigo;

Dados Informados Insuficientes/Incorretos, presente 4,1% das instancias executadas,
apresentou Tempo Médio de Servigo de 8 dias, 21 horas e 3 minutos. Também ha

nesta atividade a necessidade de contato com partes interessadas para resolugao;
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Devolugao da Demanda, com ocorréncia em 8,2% das atividades, apresentou Tempo
Médio de Espera de 17 dias, 6 horas e 55 minutos. Uma provavel causa para a demora
no inicio da atividade pode estar relacionada a um fluxo de trabalho maior, onde
diversas atividades sao executadas anteriormente. Alguns dos registros executados

estao representados pela Figura 4.18.
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Figura 4.18: Exemplo de Registros de Execucao de Instancias contendo a Atividade de
Devolugao de Demanda.

Dentre as atividades da Classe de Baixo Impacto, importante destacar os Tempos
Médios de Servigo de Auséncia de Registro no Orgio Competente, com mais de 6 dias,
e Aguardando Comandos de Conferéncia - Outras Ag., com mais de 5 dias de prazo, e
também o Tempo Médio de Espera da atividade de Solicitagio/Consulta - Setor Juridico,
de mais de 2 dias. Embora os prazos sejam maiores do que o Acordo de Nivel de Servico,

a baixa ocorréncia (menos de 3% das instancias) indicam situagdes muito particulares.

Plano de Acao para o processo de Atualizagdo de Cadastro

Portanto, as atividades em que ha Tempo de Servigo inadequado em relagdo ao Acordo
de Nivel de Servigo sdo, em termos gerais, atividades com necessidade de interveniéncia
externa, em geral referentes a divergéncias nos documentos necessarios para a atividade.

Uma sugestao para alteracao do nimero de ocorréncias é que seja criado um checklist

compreensivo dos documentos necessarios. Esse checklist é uma medida simples para que
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o processo sO seja efetivamente iniciado no momento em que os documentos necessarios

sejam apresentados, representando ganho para todas as partes envolvidas no processo.

4.4.2 Abertura de Conta

Diferentemente do processo de Atualizacao de Cadastro, o processo de Abertura de Conta
apresentou um grande nimero de atividades com Tempo Médio de Servigo significativa-
mente maiores do que o Acordo de Nivel de Servigo.

A partir dos Sistemas de Transicao a 20%, 40% e 100%, é possivel ver que a atividade
com maior numero de execugdes durante as instancias é a Suspensdo. A Figura 4.19
demonstra a distribuicao de Suspensoes dentro do universo de instancias executadas. Cada
Suspensao tem um registro de abertura e de encerramento, portanto cada par representa

uma atividade tnica de Suspensao.
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Figura 4.19: Distribuicao das instancias de processo pela quantidade de Suspensoes aber-
tas e concluidas.

Esse comportamento explica em grande medida a falta de acoplamento entre o Acordo
de Nivel de Servigo (2880 minutos) definido pelo gestor e o Tempo Médio de Execugao do
Processo (15,46 dias, conforme Tabela 4.7).

Para este processo, o Acordo efetivamente s6 leva em conta o tempo em que nao hé
pendéncias de atividades de intervenientes, o que nao é uma situagao desejada, pois
nao ha acoplamento entre o valor acordado e o efetivamente realizado na execucao do
Processo.

Dentre as atividades classificadas como Alto Impacto dentro do processo de Abertura
de Conta, podemos destacar, além da atividade de Suspensdo comentada anteriormente,

duas outras atividades:
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Conferir Documento possui Tempo Médio de Servico de 2 dias, 6 horas e 8 minutos,
sendo por si 86 uma duracao maior que o Acordo de Nivel de Servigo determinado,
ocorrendo em praticamente todas as instancias executadas (96%). A atividade in-
dividualmente ja apresenta tempo de execugao maior do que o Acordo de Nivel de
Servico. Desta forma, caso o tempo de execucao da atividade esteja correto, ha uma
evidente necessidade de alteragao do Acordo de Nivel de Servigo para parametros
que estejam em concordancia com a realidade, sob o risco de o indicador nao ter

utilidade efetiva na avaliacao da experiéncia do usuario.

A atividade de Assinar Documentos é executada também em um bom ntmero de ins-
tancias (85%) e apresenta um Tempo Médio de Servigo alto, de 9 dias, 16 horas e 22
minutos. Este tempo provavelmente representa uma atividade com necessidade de
interveniéncia externa ao processo. Conforme citado anteriormente, esse tempo de
execucao poderia ser diminuido com um checklist contendo a necessidade de todas

as assinaturas utilizadas para a atividade.

Dentre as atividades da classe de Médio Impacto, todas apresentaram Tempo Médio
de Servico de mais de 5 dias, mas com ocorréncia em um ntmero relativamente menor de

instancias de processo. Sao elas:

A Auséncia de Documentos Relacionados Necessdrios, com Tempo Médio de Servico de

6 dias, 2 horas e 48 minutos, com frequéncia de ocorréncia em 32% das instancias;

A Auséncia de Procedimentos da Agéncia, com Tempo Médio de Servico de 6 dias, 10

horas e 57 minutos, presente também em 32% das instancias;

A atividade Dados Informados Insuficientes/Incorretos na Demanda, com Tempo Médio

de Servigo de 5 dias e 38 minutos e frequéncia de ocorréncia de 8% das instancias.

Mais uma vez ¢é possivel constatar que o tempo necessario, caso haja qualquer desvio
na execugao do que se considera o processo padrao (evidenciado pelo modelo de execugao
da Classe de Alto Impacto) é relativamente alto, reforcando a ideia de um maior controle
da abertura do processo somente caso haja compromisso entre os elementos necessarios
para efetivacao e a lista definida.

As atividades da classe de Baixo Impacto, conforme Tabelas 4.8 a 4.9, tiveram frequén-
cia de ocorréncia de menos de 8% dos casos, ou seja, representaram acontecimentos rela-
tivamente especificos para algumas instéancias, com Tempos Médios de Servigo de 2 a 15
dias.

Notadamente, a atividade de Devolucio de Demanda apresentou Tempo Médio de
Espera de mais de 7 dias, evidenciando que a verificacdo da necessidade de devolucgao

aconteceu depois de tempo significativo.
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Plano de Acao para o Processo de Abertura de Conta

A definicdo de um Plano de Acao contempla o entendimento de qual padrao se deseja
atingir, a medicao para avaliacao desse padrao, e as técnicas necessarias para colocar em
pratica os objetivos definidos.

O padrao a ser atingido, tendo em vista o Acordo de Nivel de Servico especificado ao
processo, corresponde ao prazo de atendimento. Conforme visto, apesar de definido que
a execucao deve ocorrer em 48 horas, o padrao médio foi de mais de 15 dias, insatisfatério.

Em face da diferenca entre o prazo acordado e o efetivamente realizado, é imperativo
que o prazo acordado passe por uma nova rodada de definicao de acordos, ja que a dife-
renca é consideravel, e sugere que a definicao foi feita sem pleno conhecimento dos reais
prazos necessarios para conclusao. Mesmo que haja certa resisténcia na definicdo de um
prazo maior para o processo, a definicdo de um valor efetivo representa maior transpa-
réncia para os envolvidos e também permite que ac¢des de melhora no comportamento
utilizem-se de insumos reais para efetivacao.

Entretanto, outros focos de melhoria se apresentaram durante o Estudo de Caso. A
analise dos tempos de execucao para cada Classe de Impacto de Risco forneceu como
dado importante que o processo se executa com grandes necessidades de interrupg¢ao para
interveniéncia externa.

Sendo assim, uma lista de verificagdo rigorosa dos documentos necessarios para
execucao da Demanda seria efetivo ao evitar que atividades como Auséncia de Docu-
mentos Relacionados, Auséncia de Procedimentos da Agéncia e Dados Informados In-
suficientes/Incorretos na Demanda suspendessem a execugdo. Sao ocorréncias comuns,
acontecendo em mais de um terco das instancias, e a atencao prévia a conferéncia desses
itens teria grande impacto no tempo médio de execugao.

Concomitantemente, é necessario que o respeito ao Acordo de Nivel de Servigo definido
para o processo seja estrito, sob pena de se tornar uma métrica sem valor prético e,
portanto, ilusoria.

Dessa forma, a utilizagdo de uma tarefa como meio de interrupcao da contagem de
tempo tem impacto indesejado e, portanto, deve ser abandonada. As atividades devem
permanecer com sua contagem de tempo efetiva para que o registro esteja de acordo
com o tempo real necessario para resolugao, permitindo que uma acao de melhoria esteja

adequada as necessidades do processo.
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Capitulo 5
Conclusao

A utilizacao de um ntmero cada vez maior de dados sobre o comportamento e a operagao
da Instituicdo se apresenta como diferencial estratégico em um ambiente cada vez mais
competitivo. Nesta dissertacao foi discutido um arcabougo metodoldgico e ferramental
diante de um contexto de defini¢do, por meio da estratégia da Instituicao, iniciado pela
construcao de um Sistema de Gestao de Processos de Negocio até a utilizagdo do ferra-
mentas para o monitoramento do Acordo de Nivel de Servigo e, em ultima instancia, o
processo de Gestao de Riscos do Sistema.

A aplicacao da Mineracao de Processos como ferramenta de Gestao de Riscos tornou
possivel obter conhecimento sobre os Processos em execuc¢ao no Sistema e analisar se o
andamento das tarefas esta dentro da celeridade acordada para o Negbcio, sem conheci-
mento prévio dos Modelos definidos para cada processo e dos tempos de execucao exigidos
para cada tarefa, utilizando os registros armazenados a cada execucao das instancias.

A estrutura sistematica definida para Mineragdo de Processos no Estudo de Caso
permitiu a recuperacao de modelos de processo foi demonstrada uma estrutura sistematica
que permite a , isto é, independente do Processo especifico em execuc¢ao, para recuperacao
de modelos de processo a partir de seus registros prévios de execugao. Dessa forma, mesmo
com tempos de execucgao e sequenciamento de atividades totalmente distintos, a estrutura
construida pode ser aplicada a quaisquer outros processos em execugao no mesmo sistema.

A construcao de Modelos de Processos utilizando os registros de eventos permitiu, além
da recuperagao do sequenciamento de tarefas, a determinacao de Classes de Impacto de
Risco, de forma coerente com a necessidade de atencao para cada atividade. A classificacao
hierarquica das tarefa foi feita a partir do volume de execucoes, fazendo com que a Classe
de Impacto reflita a importancia daquela tarefa para a execucao do Processo e, por fim,
para o Negocio.

Ja a extensdao dos Modelos de Processo feita a partir da modelagem dos Sistemas

de Transicao permite que cada tarefa seja analisada de maneira individual quanto a sua
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duragao. Dessa forma, associando as Classes de Impacto as tarefas com maior impacto na
duragao total das instancias evidencia os focos de atencao e possibilidades de melhoria.

A andlise especifica de cada Sistema de Transi¢do gerado no Estudo de Caso, seja
parcial ou total, permitiu, além da descoberta do sequenciamento das atividades e de
seus tempos de execucgao, a inferéncia de comportamentos especificos determinados por
cada gestor para seus processos, como a Suspensao da contagem de tempo para Abertura
de Conta a partir das atividades de intervenientes. Também é possivel, conforme definido
pela metodologia de Mineragao de Dados utilizada, validar a coeréncia e assertividade dos
modelos obtidos.

Em relagdo as necessidades da Instituicdo de monitoramento do Acordo de Nivel de
Servico, ao explicitar os tempos associados a cada uma das tarefas executadas no Processo,
foi possivel determinar, assim como levantado nas entrevistas, os eventuais gargalos que
possam comprometer a experiéncia do usuario ou o cumprimento dos marcos negociais

para cada Processo de Negocio.

5.1 Sugestoes para trabalhos futuros
Como sugestao para trabalhos futuros, avaliamos como interesse:

e A construcao de uma arquitetura expandida do Sistema de Gestao de Processos de
Negécio, contendo um moédulo com as ferramentas utilizadas neste trabalho, para
que as analises sejam disponibilizadas diretamente dentro do sistema em tempo
real, possibilitando monitoramento e maior assertividade na definicao dos Acordos

de Nivel de Servico.

e A utilizagao da ferramenta de Mineracao de Processos em outros contextos que utili-
zam Arquitetura Orientada a Servigos na instituigao, para verificar a contribuicao da
disciplina em outros contextos bancarios como concessao de crédito, investimentos

e pagamentos.

e O estudo da ferramenta de Mineracao de Processos como apoio a outros contextos

de Gestao de Riscos, tais como risco de crédito, risco de mercado ou risco de imagem
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Anexo 1

Classe de Impacto C: Sistema de
Transicao a 100%
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