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RESUMO

Para garantir a sobrevivéncia e o crescimento no mercado, as organizacgdes necessitam de meios
eficazes para alinhar os objetivos organizacionais, contemplando assim o planejamento
estratégico da organizacdo. No entanto, ndo consideram o gerenciamento de processos como
um fator de impacto para o alcance destes objetivos. Nesse contexto, esta pesquisa tem como
objetivo geral desenvolver um método de extracdo de indicadores de desempenho
organizacional e indicadores de desempenho de processos (KPIs) baseando-se nos conceitos da
abordagem Goal Question Metric (GQM). O método foi desenvolvido observando os principios
do GQ()M e do GQM-Strategies, apds uma analise profunda realizada por meio de revisao
sistematica da literatura sobre as inovacOes originadas do GQM. Buscando apoiar a execugao
do método, foi desenvolvido um mddulo de extragdo e analise de indicadores integrado a uma
ferramenta de leitura de modelos de processos de negdcio existente na literatura. A fim de
verificar a viabilidade da aplicacdo do metodo, um estudo empirico foi realizado em uma
instituicdo publica de ensino, o qual apresentou resultados relevantes acerca do gerenciamento

de processos da instituicéo.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Gerenciamento de Processos, Indicadores,
GQM



ABSTRACT

To ensure survival and growth in the market, organizations need effective means to align
organizational objectives, thus contemplating the organization's strategic planning. However,
they do not consider process management as an impact factor for achieving these goals. In this
context, this research aims to develop a method of extracting organizational performance
indicators and process performance indicators (KPIs) based on the concepts of the Goal
Question Metric (GQM) approach. The method was developed observing the principles of
GQ(HM and GQM-Strategies, after an in-depth analysis carried out through a systematic
review of the literature on innovations originated from GQM. Seeking to support the method's
execution, an indicator extraction module was developed, integrated with a tool for reading
business process models existing in the literature. To verify the feasibility of applying the
method, an empirical study was carried out in a public educational institution, in which it

presented relevant results about the institution's process management.

Keywords: Strategic Planning, Process Management, Indicators, GQM
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1. INTRODUCAO

Em um ambiente caracterizado pela globalizacdo e baseado no conhecimento,
organizacOes estdo sujeitas a pressdes crescentes em relacdo a competitividade, inovacéo,
flexibilidade, qualidade e capacidade de processamento de informacdes (RAYMOND;
CROTEAU, 2009). No competitivo mercado empresarial, a sobrevivéncia e o crescimento
organizacional exigem meios eficazes para alinhar 0s objetivos organizacionais com o
gerenciamento dos processos e projetos. Os objetivos da organizagdo refletem uma viséo
corporativa, que inclui aspectos como melhoria, manutencdo da satisfacdo dos clientes, partes
interessadas e participagdo no mercado (FERNANDES; FURTADO; FERREIRA, 2016).

No nivel organizacional, um sistema de gestdo eficaz oferece inimeros beneficios
potenciais, como foco em areas criticas para o sucesso financeiro, uso eficaz de recursos, analise
do potencial de mercado, oportunidades de inovacdo e desenvolvimento de um ambiente de
aprendizagem (BASILI etal., 2007). O mesmo efeito acontece em organiza¢des na comunidade
de Gerenciamento de Processos de Negdcio (Business Process Management - BPM), que
aumentam sua probabilidade de sucesso quando os seus objetivos e estratégias organizacionais
estdo alinhados (BURLTON, 2010), e isto ocorre porque o alinhamento esta diretamente
relacionado ao desempenho organizacional (RAYMOND; CROTEAU, 2009).

O Planejamento Estratégico € uma ferramenta bastante difundida entre os gestores na
atualidade e compreende todos 0s niveis hierarquicos de uma organizacdo, demandando uma
visdo sistémica sobre seu funcionamento. Sua funcéo ndo é prever o futuro, mas preparar-se
para aproveitar oportunidades e se proteger de ameacas que podem surgir no ciclo de
planejamento (MATTEI; AMBONI; ORSSATTO, 2017).

Uma organizacdo integrada e ciente de seus objetivos € capaz de buscar melhores
resultados. E essa participacdo carece de métodos integrados e suportes tecnoldgicos para que
se possa garantir o pleno entendimento sobre o que se espera de cada colaborador e o quanto
cada um contribui para o resultado global (VIDAL, 2018).

Dentre os motivos elencados para a ndo utilizacdo de ferramentas de gestdo estdo o alto
custo e o tempo de dedicacdo demandado. Além disso, muitas organizacdes ainda ndo possuem
um sistema de informacao estruturado, capaz de gerar dados suficientes para apoiar a tomada
de decisdo, tornando trabalhoso o processo de planejamento estratégico para as organizacdes
(MATTEI; AMBONI; ORSSATTO, 2017).

Para resolver problemas de gestdo organizacional em empresas de Tecnologia da
Informacdo (TI), Basili et al. (2007) desenvolveram um método para alinhamento

organizacional, denominado GQM-+Strategies. A ideia da metodologia originou-se da
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abordagem Goal Question Metric (GQM) (BASILI; CALDIERA; ROMBACH, 1994), em
portugués Objetivo Pergunta Métrica, desenvolvida pelo mesmo pesquisador para medicao de
projetos de software. Apos alguns anos da criagdo do GQM, Basili e colaboradores ampliaram
sua abordagem com o propdsito de contemplar, além dos requisitos de software, os objetivos
organizacionais.

Ao longo do tempo, outros estudos surgiam com novas adaptacGes/melhorias nas
abordagens originadas de Basili, promovendo um direcionamento do método para outras areas
ou ainda melhorando as andlises de medicdo dos projetos da organizacdo. Park, Goethert e
Florac (1996) desenvolveram o método GQ(I)M, que é usado para identificar e definir medidas
e indicadores de software para apoiar objetivos de negdcios da organizacao.

Husen, Washizaki e Fukazawa (2018) propuseram uma integracao das perspectivas do
Balanced Scorecard (BSC) a estrutura GQM-+Strategies para resolver problemas de
alinhamento entre objetivos organizacionais e de software. Foram analisados 0s principios das
perspectivas do BSC e concluiu-se que é possivel usar essas perspectivas na estrutura do
GQM+Strategies. Ja Gencel et al. (2013) propuseram uma Estrutura de Apoio a Decisdo para
Selecdo de Meétricas, a fim de apoiar os profissionais na tomada de decis6es informando sobre
quais métricas coletar, considerando o orgamento disponivel, bem como concentrando esforcos
nas metas mais importantes e, portanto, nas metricas mais valiosas.

Os estudos originados da abordagem GQM tém como principal propoésito o alinhamento
dos objetivos organizacionais, contribuindo com o planejamento estratégico da organizacéo.
No entanto, ndo consideraram a gestdo de processos como um fator para o alcance destes

objetivos.

1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo Geral
O presente trabalho tem como objetivo desenvolver um método para extracao e analise
de indicadores de desempenho relacionados ao planejamento estratégico e aos processos de
negocio de uma organizacdo a partir da abordagem GQM, apoiado por uma ferramenta
semiautomatizada.
1.1.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, foram estabelecidos 0s seguintes objetivos especificos:

e Adaptar a abordagem GQM na integracdo do planejamento estratégico com o

gerenciamento de processos;

e Propor um método para extragdo de indicadores relacionados aos processos, de forma
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que estes contribuam para a melhoria dos processos e para o planejamento estratégico;

e Integrar 0 método proposto a uma ferramenta de leitura de modelos de processo de
negocio existente na literatura, evoluindo a ferramenta de forma que seja possivel a
extracdo automatizada dos dados dos processos de uma organizacgéo, a fim de descobrir

indicadores na préatica que possam ser relacionados as metas organizacionais.

1.2 Justificativa
Para justificar a relevancia deste trabalho, foi realizada uma pesquisa dos trabalhos
relacionados sobre os temas abordados, que sera apresentada no Capitulo 4.
Inicialmente, as pesquisas foram realizadas com os seguintes temas, de forma isolada:
Planejamento Estratégico, Gerenciamento de Processos e GQM. A partir dos resultados
isolados, buscou-se suas intersec¢fes. A Figura 1 apresenta o resultado da intersecdo dos

principais temas deste trabalho.

Figura 1- Resultado da intersec¢do dos trés temas principais da pesquisa

Planejamento
Estratégico
54.469
223 3
(0}
Gerenciamento
de Processos 2 61%2/'
23.032

Fonte: Elaboragdo Propria

A partir dos resultados das buscas, observa-se que existe um grande volume de estudos
sobre planejamento estratégico e gestdo de processos, e que existe um volume de estudos
consideravelmente pequeno sobre a abordagem GQM. No entanto, ndo foram encontrados
documentos que relacionem os trés temas de forma integrada. Assim, considera-se que ha uma
lacuna de pesquisa, ndo s6 em integrar a literatura, mas em propor avangos para 0 meio
académico e para os agentes envolvidos na gestdo organizacional. Sao varias as questdes que

podem ser levantadas, mas esta pesquisa parte do seguinte problema: como desenvolver um
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método capaz de alinhar indicadores de desempenho organizacional a partir dos indicadores de
processos de negocio (KPIs)?

As respostas podem ser variadas e esta pesquisa ndo exaure o tema, pelo contrério,
propde um modelo original para iniciar as discussoes e aprimorar o conhecimento. Este estudo
vem preencher uma lacuna de pesquisa quanto a integracdo dos temas, ao desenvolver um
método que poderé servir de subsidio para novos trabalhos.

Sob esta perspectiva, o diferencial do trabalho esta no fato de que nédo foi encontrado na
literatura um método originado do GQM para extracdo e analise de indicadores de desempenho
organizacional e indicadores de desempenho de processo.

1.3. Estrutura do trabalho

A partir desta introducdo, o presente trabalho esta estruturado da seguinte forma:

No Capitulo 2 é apresentada a revisdo bibliografica dos temas relacionados ao objetivo
deste trabalho, sendo eles: Planejamento Estratégico, Gerenciamento de Processos, Abordagem
GQM, Indicadores e Ferramenta de analise de processo de negocio (BPSolS).

No Capitulo 3 serd apresentada a metodologia com a descri¢do da classificacdo da
pesquisa bem como o conjunto de atividades necessérias para o desenvolvimento do trabalho.

No Capitulo 4 sdo levantados os trabalhos relacionados existentes na literatura,
explicitando as etapas de estratégia de busca e selecdo dos estudos, além das analises realizadas.

No Capitulo 5 € apresentado o método proposto, com a explicacdo de suas etapas,
analise sobre estrutura de dados, analise sobre modelos de processos de negocio e também
detalhamento sobre a integracdo do método com uma ferramenta existente na literatura.

O Capitulo 6 descreve como a forma de validacdo do método, realizada por meio de um
estudo empirico em uma instituicdo pablica de ensino.

Por fim, no Capitulo 7 sdo apresentadas as consideracfes finais desta pesquisa e

trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Planejamento estratégico

O planejamento estratégico surgiu na década de 1960 como uma evolucdo do
planejamento, em meio a discussdes sobre 0s riscos e as incertezas de se planejar a longo prazo,
sendo direcionado a compreenséo do ambiente externo, capaz de reagir com rapidez e eficiéncia
as turbuléncias e desafios de uma nova conjuntura caracterizada por mudancas cada vez mais
rapidas, complexas e inesperadas (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Para Porter (1998), o planejamento estratégico consiste na utilizacdo de técnicas que
visam analisar a indUstria e os seus competidores, desenvolvendo uma ampla férmula sobre
como a organizacdo competird, quais objetivos devem ser alcancados e quais politicas serdo
necessarias para alcancar esses objetivos.

Na visdo de Oliveira (2018), o planejamento estratégico assegura um suporte
metodologico para definir o melhor caminho a ser seguido, buscando um grau otimizado
de interacdo com os fatores externos e atuando de forma inovadora e diferenciada,
apresentando-se como uma ferramenta que auxilia o gestor no processo de planejamento
futuro, visando o alcance da missdo da organizacéo.

Em uma pesquisa sobre o planejamento estratégico relacionado a Tecnologia da
Informacéo, Magalhaes, Gaspar e Campos (2017) compilaram alguns dos principais modelos

de planejamento estratégico encontrados na literatura, conforme descritos a seguir:

e Andlise da Industria - Cinco forcas de Michael Porter: E destinada a analise da
competicdo entre organizacbes a partir de cinco fatores: rivalidade entre o0s
concorrentes; poder de negociacao dos clientes; poder de negociacdo dos fornecedores;
ameaca de entrada de novos concorrentes e a ameaca de produtos substitutos
(BALTZAN; PHILLIPS, 2012);

e Cadeia de Valor de Michael Porter: Considera uma organizagdo como um grupo de
atividades que adicionam valor aos seus produtos e servi¢os e consequentemente maior
valor para seus clientes. (O’BRIEN; MARAKAS, 2013);

e Fatores Criticos de Sucesso (FCS): Proposto por John F. Rockart, os FCS sdo objetivos
estratégicos nos quais a organizacao precisa ter bons resultados para ser bem-sucedida
(FERNANDES; ABREU, 2014);

e Balanced Scorecard (BSC) de Robert Kaplan e David Norton: E uma extens3o da ideia

bésica do método dos FCS, desdobrando a estratégia e a missdo da organizagdo em
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decisdes taticas e operacionais. Busca a maximizacdo dos resultados através da criagao

de indicadores de desempenho para medir a estratégia empresarial que atendem as

perspectivas: Processos Internos, Financeiro, Clientes e Aprendizagem (NORTON;

KAPLAN, 2018);

Comumente, o planejamento estratégico compreende a missao, visao, valores, analise
do ambiente interno e externo, formulando estratégias para propor solugBes e aprimorar
os resultados da organizacdo (OLIVEIRA et al., 2020). Entretanto, é oportuno destacar as
pessoas, 0 processo e o produto, visto que, para desenvolver o planejamento estratégico, é
crucial identificar quem s&o as pessoas envolvidas no processo, definir e apresentar qual
0 processo e de que forma ocorrerd, por fim, como resultado tem-se o produto, que é o
planejamento estratégico (GEORGE, 2020)

O planejamento é divido em 3 niveis hierarquicos, sendo eles o estratégico, o tatico e o
operacional. O planejamento estratégico é realizado na alta geréncia e tem visdo de longo prazo.
O planejamento tatico é desenvolvido pelo nivel hierarquico intermediario, sendo interligado
com o planejamento estratégico, e o seu papel é o de otimizar uma area especifica. Apos a sua
definicéo, é elaborado o planejamento operacional, que possui um nivel maior de detalhamento
de informac0es, pois é realizado pelo nivel hierarquico que executa as tarefas. Nesta etapa,
chega-se ao estagio da execucdo, onde sdo desenvolvidas as atividades rotineiras da

organizacdo por meio de seus processos (OLIVEIRA et al., 2020).

2.2. Gerenciamento de Processos

O Gerenciamento de Processos de Negdcio (do inglés, Business Process Management,
BPM), é uma abordagem que possibilita identificar, desenhar, executar, documentar, medir,
monitorar, controlar e melhorar processos de negécio para alcancar resultados consistentes e
alinhados com os objetivos estratégicos de uma organizacdo (ABPMP, 2020). Segundo Britto
(2012), o Gerenciamento de Processos de Negdcio é a mudanca da mentalidade necessaria a
toda organizacdo, publica ou privada, com ou sem fins lucrativos, que reconhece que seus
processos sdo a chave para um bom planejamento, podendo levar a melhores resultados.

Para Rolon et al. (2015), a gestdo orientada para os processos de negdcio oferece um
aumento dos niveis de desempenho e flexibilidade das organizacdes se comparado ao modelo
de gestdo funcional e hierarquica. Com a adocdo de uma gestdo orientada aos processos de
negocio, as organizaces tém mais capacidade para responder as necessidades e mudancas do
mercado de forma eficiente e eficaz.

Hammer (2012) entende que por meio do gerenciamento de processos uma empresa
pode determinar quando um processo ndo atende mais as suas necessidades e as de seus clientes

e, portanto, precisa ser substituido. Os beneficios operacionais de consisténcia, custo,
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velocidade, qualidade e servigo oferecidos pelo BPM se traduzem em custos operacionais mais
baixos e maior satisfagéo do cliente, que acarretam melhoria de desempenho empresarial.

Para Smith e Fingar (2006), o método BPM abrange ndo s6 a descoberta, desenho e
implantagdo dos processos de negdcio, mas também o controle executivo, administrativo e de
supervisdo sobre eles, garantindo que eles permanecam em conformidade com os objetivos de
negocio visando assegurar a satisfacdo dos clientes.

A Associacdo Internacional de Profissionais de Gerenciamento de Processos de Negocio
(2020) apresenta, em seu guia, notacdes de modelagem de processos que podem ser utilizadas
pelas organizacdes, a depender das especificidades de cada negdcio. A selecdo de uma notacdo
que possua normas bem conhecidas oferece diversas vantagens para a organiza¢do, como
melhoria na comunicacéo, consisténcia dos modelos de processos, padronizacdo dos modelos
para uso em diferentes ferramentas e geracéo de aplicacdes a partir dos modelos.

2.2.1. Modelagem de Processos

Dentre as nota¢cdes de modelagem de processos, 0 Business Process Modeling Notation
(BPMN) tem crescido sob varias perspectivas com sua inclus@o nas principais ferramentas de
modelagem (ABPMP, 2020). O BPMN ¢é um padréo criado pela Business Process Management
Initiative (BPMI), incorporado ao Object Management Group (OMG), grupo que estabelece
padrdes para sistemas de informacao.

Essa notacdo foi projetada para ser facilmente compreensivel por todas as partes
interessadas no negocio (stakeholders), incluindo os analistas, os desenvolvedores técnicos e
os gerentes de negocio. Como resultado, a notagdo BPMN funciona como uma linguagem
comum, preenchendo a lacuna de comunicacao que frequentemente ocorre entre 0S processos
de negocio, design e implementacdo (ROSING et al., 2015). O Quadro 1 descreve os elementos

da notacdo BPMN utilizados neste trabalho.
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Quadro 1 - Elementos da Notacdo BPMN

Elemento Notacéo Descricéo
Piscina Representa o processo como um todo.
Raia x S80 as subdivisbes do processo nas quais se
encontram os atores (stakeholders) do processo.
e Representa fato que ocorre durante 0 processo,
7 N inici i
Evento O@)O podendo ser de inicio (verde), fim (vermelho) ou

intermediario (amarelo) em relacdo ao fluxo do
processo.

Fluxo de Atividades

sdo realizadas durante 0 processo.

Representa a ordem e dire¢do em que as atividades

Fluxo de Dados

Representa o fluxo de informacdes geradas nas
atividades do processo.

Gateway

Representa ocasionalidades nas quais existe mais de
uma alternativa para fluxo do processo, a depender
da informac&o que foi trazida da atividade anterior.

Objeto de Dados

S&o as informacdes que sdo produzidas ao longo do
processo por cada atividade.

Tarefa Padrao

Padrdo

Atividade que ocorre em um fluxo de processos,

sendo utilizada quando o trabalho ndo pode ser
decomposto em um nivel mais detalhado.

Tarefa de Usuario

Usudrio

Atividade realizada por uma pessoa, porém com

suporte tecnoldgico.

Tarefa de Servico — Ativ.idade que utiliza algum ti_po de servigo, seja um
servigo da Web ou um aplicativo automatizado.
= - ~ -
Tarefa Manual o Atividade na qu_al a execucao ocorre sem o auxilio de
software ou aplicativo.
— S
Utilizado quando deseja-se enviar uma mensagem
=1 para participante externo, sendo realizado pela
Tarefa de Envio Envio ligagdo de uma seta de mensagem originando-se da
atividade de envio e saindo até a borda do

participante externo.

Tarefa de
Recebimento

Recebimento

E a contraparte do elemento de envio, ou seja, recebe
mensagens advindas de participantes externos.

Subprocesso

Subprocesso

abstraidas para dentro deste tipo de elemento.

Representa o agrupamento de outras atividades que
possuem um propdésito especifico dentro de um
processo de negécio, sendo estas atividades

Fonte: (OMG, 2011)
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2.3. Goal Question Metric

O Goal Question Metric (GQM) (BASILI; CALDIERA; ROMBACH, 1994) é uma
abordagem orientada a objetivos e utilizada na Engenharia de Software para a medicdo de
produtos, projetos e processos de software. O paradigma GQM é baseado na ideia de que a
medicdo deve ser orientada ao objetivo da organizacédo, ou seja, toda a coleta de dados em um
programa de medicdo deve se dar com base em uma légica explicitamente documentada
(SOLINGEN; BERGHOUT, 1999). Para Gresse, Hoisl e Wust (1995), esta abordagem possui
vantagens, tais como: ajuda na identificacéo de métricas Uteis e relevantes, bem como na analise
e interpretacdo dos dados recolhidos.

O GQM ¢ baseado na premissa de que toda a coleta dos dados deve ser apoiada em um
fundamento l6gico, objetivo ou meta, que deve ser expressamente documentado. O primeiro
passo nesta abordagem é definir as metas a serem alcangadas no programa de medicdo. Apos a
identificacdo das metas, um plano GQM ¢ elaborado para cada meta selecionada. O plano
consiste, para cada meta, em um conjunto de questfes quantificaveis que especificam as
medidas adequadas para sua avaliagdo (BASILI; CALDIERA; ROMBACH, 1994). As
questdes identificam a informagdo necessaria para atingir a meta e as medidas definem
operacionalmente os dados a serem coletados para responder as perguntas. O modelo de
medi¢bes do GQM funciona segundo niveis hierarquicos entre objetivos, questdes e métricas
sendo eles: Nivel Conceitual, Nivel Operacional e Nivel Quantitativo.

Basili, Caldiera e Rombach (1994) desenvolveram o GQM como uma estrutura
hierarquica, onde a base da estrutura traz as métricas que sdo as respostas para as perguntas que
formam o nivel operacional. Uma métrica pode estar ligada a uma ou mais perguntas que por
sua vez, levam ao atingimento das metas que se encontram no topo da estrutura. A Figura 2

apresenta a estrutura do GQM.
Figura 2 - Estrutura Hierarquica do GQM

META 1 META 2

T

QUESTAO QUESTAO QUESTAO QUESTAO QUESTAO

NIA/

METRICA METRICA METRICA METRICA METRICA METRICA

Fonte: Adaptado de Basili, Caldiera e Rombach (1994)
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Ao longo do tempo, outros estudos surgiram com novas adaptagGes/melhorias nas
abordagens originadas de Basili e colaboradores, promovendo um direcionamento da
metodologia para outras areas ou ainda melhorando as anlises de medicdo dos processos.
Algumas abordagens resultantes dessas adaptacfes sdo: GQ(I)M (PARK; GOETHERT;
FLORAC, 1996), V-GQM (OLSSON; RUNESON, 2001), GQM-Strategies (BASILI et al.,
2007), GQM-Strategies+tHorIM (AOKI et al., 2019) e GOQM+KAOS (ASKARBEKULY;
SADOVYKH; MAZZARA, 2020).

2.3.1. GQ(HhM

O GQ(I)M é um método desenvolvido por Park, Goethert e Florac (1996), usado para
identificar e definir medidas e indicadores de software para apoiar objetivos de negécios da
organizacdo. Os pesquisadores realizaram uma adaptacdo do GQM introduzindo um
“indicador” na etapa de definigdo (Figura 3). Os indicadores exibem um ou mais resultados de
medicéo e sdo projetados para comunicar e explicar a importancia desses resultados em relacao
as metas de medicdo estabelecidas.

O livro “Goal-driven software measurement: A guidebook” (PARK; GOETHERT,;
FLORAC, 1996) apresenta 0 passo a passo do método GQ(1)M, desde a identificacdo dos
objetivos e subobjetivos, desenvolvimento de perguntas e indicadores, identificacdo dos dados

de medicéo até a proposicdo de um plano de acéo.
Figura 3- Estrutura do GQ(I)M

Objetivos de Medicdo G1 G2,
v ¥ ""4 b": "
Perguntas 0;1 3 QZ a3

2 v ."" v }” ..... A »
Medidas M1 M2 M3

Fonte: Adaptado de Park, Goethert e Florac (1996)

2.3.2. GQM-Strategies

O GQM-Strategies, desenvolvido por Basili et al. (2014), é uma extensdo da abordagem
GQM que auxilia na vinculacdo dos objetivos de negdcio de alto nivel a objetivos de nivel
inferior. Ele permite gerenciar consistentemente o alinhamento entre objetivos e estratégias em
diferentes niveis de uma organizacdo e fornecer métricas para monitorar o cumprimento de

metas e estratégias.
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A Figura 4 apresenta a estrutura do método GQM+Strategies, que consiste em metas e

estratégias geradas pelo contexto e suposi¢cBes em todos os niveis de uma organizacdo e

medicdes feitas por GQM. Uma meta é descrita como um objetivo alcancéavel dentro de uma

organizacdo. Pode ser realizado pela execu¢do de uma ou mais estratégias determinadas por

fundamentos l6gicos, que consistem em contextos e suposi¢des.

As estratégias podem ser expandidas para outro objetivo, formando uma estrutura

hierarquica. Cada objetivo no GQM+Strategies corresponde a um grafico GQM, sendo que este

fornecera uma medicdo para uma meta com perguntas para caracterizar o objeto da medicéo e

métricas para responder a cada questdo (BASILI et al., 2014)

Figura 4- Estrutura do GQM-Strategies

GQM+Strategies Element GQM Graph

Context / influences
Assumption

made measurable through P

Metric

N measures
influences  NOJ{sETplre1olyEIN | attainment of
[~ |

Question

Measurement
Goal .
made Question
measurable
through

realized

Metric

GQM Strategies Element GQM Graph

e Strate;

| influences 9 Interpretation Model

|

L leads to a
set of

is part of

Fonte: (BASILI et al., 2014)

O Quadro 2 apresenta uma visao geral da terminologia do GQM+Strategies e 0 Quadro

3 especifica, em mais detalhes, os aspectos de uma meta organizacional.

Quadro 2 - Terminologia basica do GQM-Strategies

Elementos

Definicao

Meta
Organizacional

Estratégia

Contexto

Suposi¢ao

Meta de
medicao

Grafico GQM

E um estado antecipado no futuro que uma organizacdo deseja alcancar. Ele responde a
pergunta: “O que deve ser alcangado?” A meta é formalizada usando o modelo de meta
organizacional e quantificada usando o GQM.

E um procedimento planejado para atingir uma meta organizacional. Ele responde & pergunta:
“Como a meta deve ser alcangada?” Estratégia se refere aos "meios" para chegar ao "fim" (ou
seja, chegar a meta) e pode ser refinada por um conjunto de atividades concretas, ou seja,
processos de negocios ou de desenvolvimento.

Uma caracteristica factual de uma organizacéo ou seu ambiente que afeta os modelos e dados.

Uma caracteristica presumida (esperada, porém incerta) de uma organizagdo, seu ambiente ou a
disponibilidade de dados que afeta o tipo de modelos e dados usados.

E um objetivo de medic&o derivado de uma necessidade particular de informagao. A necessidade
de informacdo se refere as informagdes de que a organizacdo precisa para tomar uma
determinada decisdo. A meta de medicédo é formalizada usando o modelo de meta GQM

Uma hierarquia de objetivos de medicdo, perguntas, métricas e modelos de interpretacdo
fornecidos como resultado da aplicacdo do método GQM. As perguntas sdo derivadas de metas
de medicdo e levam a métricas.

Fonte: (BASILI et al., 2014)
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Quadro 3 - Aspectos basicos de uma meta organizacional

Aspectos do Objetivo

Organizacional Definico

Qual ¢é o0 objeto em consideracdo? O objeto pode referir-se a artefatos, processos
Objeto ou pessoal enderecado pela meta. Exemplos: clientes, produto de software,
infraestrutura de TI, entre outros.

Qual caracteristica do objeto é considerada? O foco se refere ao atributo do
Foco objeto para o qual um determinado estado sera alcancado. Exemplos: satisfacao,
qualidade, desempenho, eficacia, entre outros.

Qual ¢é a quantidade (medida) da meta a ser alcangada? Exemplos: porcentagem

[T de mudanca em relagéo ao estado atual (50%), valor absoluto (20), entre outros.

Quando o objetivo deve ser alcangado? Exemplos: 6 meses, proximo ano fiscal,

Prazo
entre outros.

Quem ou quais organizacGes sdo responsaveis pelo cumprimento das metas?
Escopo organizacional Exemplos: gerente de projeto, um determinado conjunto de projetos, empresa,
unidade de negocios, divisdo, departamento, entre outros.

Quais sdo as restricbes relevantes que podem impedir o alcance da meta?
Restrigdes Exemplos: situacdo do mercado, regulamentos legais, normas obrigatorias,
recursos disponiveis, entre outros.

A quais outros objetivos o objetivo esta relacionado? Metas podem ser
relacionadas devido a uma estratégia que leva a ambas as metas: Metas estdo
de acordo com uma determinada estratégia se a estratégia apoiar o alcance de
ambas as metas. As metas sdo conflitantes, dada uma determinada estratégia, se
a estratégia apoiar a realizacdo de uma meta enquanto tem um impacto negativo
sobre a outra. Exemplo: a introducdo de uma nova abordagem de teste para
atingir uma meta de qualidade de software mais alta exigird investimentos
adicionais e, portanto, contradiz uma meta de reducdo de custos.

Fonte: (BASILI etal., 2014)

Relacionamentos

2.4. Indicadores

Os indicadores sdo guias que permitem medir 0 sucesso de tomadas de decisdes, assim
como os desvios de planejamento que podem ocorrer, sendo utilizados para analises
comparativas temporais com dados internos ou externos a organizacdo (KARDEC; FLORES;
SEIXAS, 2002), ou seja, sdo uma forma de proporcionar uma visdo geral do negdcio
(NORTON; KAPLAN, 2018). Para Callado, Mendes e Callado (2013), indicadores de
desempenho constituem-se como um grupo de informacdes de diversas areas de uma empresa,
necessarias para fornecer embasamento as decisdes gerenciais, assim como administrar a

competitividade da organizacéo.

O uso dos indicadores é defendido para fornecer alertas antecipados, identificar
problemas potenciais e destacar necessidades de novas investigaces ou acdes, oferecendo
oportunidades de mudanca organizacional. Eles sdo medidas de desempenho, cujos resultados
sdo usados para prever o desempenho futuro da atividade medida e apresentar a oportunidade
de mudar a pratica, ou para permitir que futuras decisGes sejam tomadas sobre as atividades

com base no resultado de atividades anteriores (YEUNG et al., 2013).
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Dentro deste contexto, Campos e Melo (2008) ainda conceituam os indicadores como
ferramentas utilizadas pela organizacdo para monitorar determinados processos, geralmente os
denominados criticos, quanto ao alcance ou ndo de uma meta ou padrdo minimo de desempenho
estabelecido. Visando correcdes de possiveis desvios identificados, busca-se identificar causas
provaveis do ndo alcance de determinada meta e propostas de acdo para melhoria do processo.
Estes dados ainda fornecem informacGes importantes para o planejamento e a gestdo dos
processos, contribuindo no processo de tomada de deciséo.

Um fator relevante para o sucesso do planejamento organizacional é a finalidade dos
indicadores. Eles servem para medir o grau de sucesso da implantacdo de uma estratégia em
relacdo ao alcance do objetivo estabelecido. Entretanto, é fundamental que seja observado o
fato de que um indicador muito complexo ou de dificil mensuracdo ndo é adequado, pois 0 custo

para sua obtencéo pode inviabilizar a sua operacionalizacdo (CORAL, 2002).

Destaca-se, entdo, que a escolha de indicadores deve considerar algumas condigdes: eles
devem influenciar o desempenho organizacional, devem contemplar os setores e processos
existentes, apresentar correlagdes entre si, apresentar métodos que identifiquem altas variagoes,
compreender ferramentas de melhoria continua, aprimorar o relacionamento entre os setores e
estar contemplados com dispositivos que verifiguem a coeréncia entre indicadores globais e
setoriais da organizacdo (KARDEC; FLORES; SEIXAS, 2002).

2.5. Ferramenta de apoio BPSolS

A Ferramenta de apoio BPSolS (Business Process to System-of-Information Systems),
desenvolvida por Oliveira (2021) € uma aplicacdo web direcionada para gestores, que promove
a leitura e analise de modelos de processos de negdcio em BPMN para geracdo de uma
representacdo arquitetural de Sistemas-de-Sistemas de Informacdo (do inglés, Systems-of
Information Systems, SolS) e que permite a deteccdo das necessidades de interoperabilidade
entre os Sistemas de Informacdo de uma organizacgéo, ou de diferentes organizacdes.

Para que os modelos de processos sejam analisados de forma automatizada, a ferramenta
exporta os diagramas BPMN para o formato .bpmn, isto €, um padrdo de arquivo semelhante
ao XML5 (Extensible Markup Language), nos quais os elementos da modelagem sdo
representados por diferentes etiquetas e seus atributos. A ferramenta foi desenvolvida na
linguagem de programacdo Python6, que apresenta a biblioteca ElementTree (etree), uma
biblioteca que permite a manipulacdo de arquivos XML e afins. Para a criacdo de um ambiente
visual da ferramenta, foi utilizado o framework de desenvolvimento Django?.

A ferramenta permite a leitura e analise dos modelos, na qual é possivel enviar um

namero n de arquivos, que sdo analisados e tém suas informacdes extraidas. Os elementos do
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modelo de cada processo (como atores, tarefas etc.) séo armazenados em um banco de dados
para, em seguida, serem cruzados e comparados. Isso é feito com o intuito de extrair as
informacdes contidas nos modelos, proporcionando uma viséo geral do ambiente analisado, por
meio da identificacdo de todos os atores que integram 0S processos com as suas respectivas
tarefas (OLIVEIRA, 2021).

A interface da ferramenta se divide em trés areas: uma area principal (Figura 5) onde é
feito upload dos arquivos a serem analisados e apresentados os dados presentes nos modelos
(Figura 6 e Figura 7), uma area na qual ocorre a interacdo com o usudrio, por meio de varias
telas, e uma area onde sdo apresentados os resultados das analises juntamente com as heuristicas
de instanciagdo do modelo arquitetural. De acordo com Oliveira (2021), a ferramenta tem
potencial para ser evoluida a partir de novas funcionalidades de automacéo para 0s processos

de negdcio.

Figura 5 - Interface da area principal da Ferramenta

Selecdo de Arquivos
Selecione o(s) arquivo(s) .bpmn dofs) processo(s) a ser(em) analisadol(s)

Escolha o(s) arquivo(s) Buscar

Informacdes dos Processos
Nessa drea sdo apresentados os dados de acordo com a modelagem dos processos
Lista de Processos  Detalhes dos Atores

Entre com o nome do processo a ser buscado... Q

Fonte: (OLIVEIRA, 2021)



Figura 6 - Area de Informagdes dos Processos

Informacgdes dos Processos
Nessa drea 8o apresentados os dados de acordo com a modelagem dos processos
Lista de Processos

Detalhes dos Atores

Entre com o nome do processo a ser buscado... Q

Atores
Servidor do RA.

Coordenador de Curso

Tarefas:

Conferir Dados do Aluno >

Entradas: [ startEvent]

Saidas: [Ha Impedimento?]

Tipo: Tarefa Abstrata

Ator: Coordenador de Curso

Indeferir F3

Entradas: [H4 Impedimento?]

Saidas: []

Tipo: Tarefa Abstrata

Ator: Coordenador de Curso

Deferir 3

Entradas: [Ha Impedimento?]

Saidas: []

Tipo: Tarefa Abstrata

Ator: Coordenador de Curso

Fonte: (OLIVEIRA, 2021)

Figura 7 - Area de Detalhes dos Atores

Informacgdes dos Processos

Nessa area sao apresentados os dados de acorda com a modelagem dos processos

Lista de Processos Detalhes dos Atores

Quantidade de processos que participa: 1

Instensidade de interagdo: 1

Tarefas que realiza:

Quantidade de processos que participa: 6
Instensidade de interagdo: 540

Tarefas que realiza:

Tarefa Processo

Realizar Publicagio |2° via de Diploma

Tarefa Processo

Emitir Diploma 22 via de
Diploma

Preparar e Revisar |22 via de

Processo Diploma

Conferir Antecipagio de

Dacumentago Colagio de Grau

Bolsa de Assisténcia | Antecipagdo de

Estudantil Colagio de Grau

Estagio Antecipagio de
Colaciio de Grau

Verificar Antecipagio de

Desligamentos Colagdo de Grau

Langar Isengio de
Disciplinas

Aproveitamento
de Estudos

Conferir Certificado de

Coordenacao de Registro de

Diplomas

Quantidade de processos que participa: 1
Instensidade de interagao: 2

Tarefas que realiza:

Tarefa Processo
Autorizar Emissao de |22 via de
Diploma Diploma
Registrar o Diploma | 22 via de
Diploma

Fonte: (OLIVEIRA, 2021)
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3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste trabalho classifica-se como Design Science Research que
consiste na criagdo sistematica de conhecimento por meio de um projeto, partindo da
compreensdo de um problema, permitindo a transformacdo de uma determinada situacdo a
padrdes melhores ou desejaveis, pressupondo rigor metodoldgico para o alcance da validade e
da confiabilidade da pesquisa (SANTOS; KOERICH; ALPERSTEDT, 2018).

O método de Design Science Research representa uma mudanca de paradigma,
presumindo a acdo do pesquisador em uma determinada realidade, compreendendo um
problema, construindo e testando uma possivel solu¢do. Dessa forma, o pesquisador ndo € mais
um observador, mas um individuo que age no contexto pesquisado, em que utiliza seu potencial
criativo para a geracao de solucdes para problemas reais (JUNIOR et al., 2015).

Esta abordagem auxilia na realizacdo de pesquisas cujo objetivo é desenvolver artefatos
para produzir solucOes satisfatorias para um determinado problema pratico (DRESCH;
LACERDA; ANTUNES, 2014).

Para o desenvolvimento do trabalho, a metodologia baseia-se nas etapas propostas por

Dresch et al. (2014), apresentada na Figura 8 e pormenorizadas a seguir:

o Etapa | — Identificacdo do Problema: consiste em definir o problema abordado
neste projeto, que € analisar indicadores de desempenho relacionados ao planejamento

estratégico e aos processos de negocio das organizacoes.

o Etapa Il — Conscientizacdo do Problema: consiste em compreender o
ambiente externo e identificar os limites do problema com o apoio de bases de
conhecimento. Para isso, foi conduzida uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)
focada em estudos que abordam o GQM associado aos temas de Planejamento
Estratégico e Gerenciamento de Processos. Os estudos selecionados permitiram obter
um panorama sobre o estado da arte destes temas e responderam as trés questfes de
pesquisa formuladas: (1) Quais inovacdes na abordagem GQM foram alcancadas pelos
estudos?; (2) - Os estudos utilizam a abordagem GQM visando qual propdsito?; (3) -
Qual a area de aplicacdo pratica dos estudos? O método de pesquisa utilizado para

selecionar os trabalhos relacionados esta descrito na Secéo 4.2 do Capitulo 4.

o Etapa Il — Sugestdo de artefato: consiste na investigacdo dos trabalhos
relacionados, partir da RSL e das respostas as questdes de pesquisa, que apresentam
métodos originados do GQM com foco no planejamento estratégico e no gerenciamento

de processos. Com base nos resultados encontrados na RSL, foi possivel identificar
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métodos que possuem similaridade com o problema de pesquisa e que serviram de apoio
ao desenvolvimento do método proposto. Esta analise encontra-se descrita na Secéo 4.5
do Capitulo 4.

o Etapa IV - Desenvolvimento do artefato: consiste na concep¢do de uma
solugéo para o problema. Com a identificacdo de uma lacuna de pesquisa sobre extracao
de indicadores organizacionais e KPIs utilizando a abordagem GQM, foi proposto um
método de extracdo e andlise destes indicadores de forma integrada, visando identificar
a influéncia dos processos de negécio no alcance dos objetivos organizacionais. O
desenvolvimento e descri¢do das etapas do método estdo detalhados na Secdo 5.1 do

Capitulo 5. Para compor a solucdo, ainda foi necessario realizar as seguintes subetapas:

o Extracédo e analise de dados dos processos de negocio: consiste na avaliagcdo
da forma de armazenamento e estrutura dos dados das organizages.
Considerando a diversidade das organizacGes e suas diferentes formas de
processamento e armazenamento de Seus processos, € necessario avaliar 0 uso
de ferramentas automatizadas para tarefas de analise, interpretacdo e
relacionamento de dados. Desta forma, sdo recomendadas algumas técnicas de
extracdo e analise de dados, de acordo com o cenario de cada organizacdo. A

extracdo e analise de dados esta descrita na Secao 5.2 do Capitulo 5

o Modelagem dos processos de negocio: consiste na avaliacdo dos modelos dos
processos de negadcio das organizac@es, buscando viabilizar a extracdo e analise
dos indicadores organizacionais e KPIs de forma semiautomatizada, por meio de
uma ferramenta de apoio. Para isso, avalia-se se a organizacao ja possui modelos
de processos de negdcio. Caso 0s possua, deve-se avaliar se 0s modelos atendem
0s pré-requisitos para uso na ferramenta de apoio. Caso a organiza¢do ndo possua
modelos prévios de seus processos, deve-se elaborar a modelagem dos processos
em BPMN, observando os pré-requisitos da ferramenta de apoio. A anélise dos

modelos de processos de negocio esta descrita na Se¢do 5.3 do Capitulo 5.

o Desenvolvimento do médulo de extracdo e analise de indicadores: consiste
no desenvolvimento de um mddulo semiautomatizado para a execucdo do
método proposto, integrado a ferramenta de leitura dos modelos de processos em
BPMN desenvolvido por Oliveira (2021). O mddulo esta sendo desenvolvido
por meio de um projeto de pesquisa denominado “Aplicacdo do método GQM

para levantamento de indicadores no contexto de Processos de Negdcio



29

apoiados por Sistemas de Informacéo ” e possuira as seguintes funcionalidades:
interface para preenchimento do método proposto, campo para inclusdo dos
indicadores organizacionais e dos KPIs, campo para upload das bases de dados,
funcdo de leitura de modelos de processo em BPMN, funcdo de extracdo e
andlise dos indicadores organizaionais e dos KPIs. O detalhamento sobre o
desenvolvimento do médulo esta descrito na Secdo 5.4 do Capitulo 5.

o Etapa V - Avaliacdo do Artefato: consiste na aplicagdo do método proposto
em uma instituicdo publica de ensino a fim de avaliar os resultados e a eficacia do

método.

o Etapa VI — Comunicdo: consite na comunicgdo dos resultados da pesquisa, que
foi feita por meio da elaboracédo e publicacdo de documentos cientificos detalhando as
etapas deste projeto.

Figura 8 — Etapas da metodologia

Analisar indicadores de desempenho relacionados ao planejamento estratégico

- - IDENTIFICACAO DO PROBLEMA
e a0s processos de negocio das organizacoes

E—— 3 e

Conducdo de R_ev1sa0 Sistematica da CONSCIENTIZACAO DO PROBLEMA
Literatura

Analise dos métodos oriundos do SUGESTEAO DE ARTEFATO
GQM

Avaliacfio da Estrutura Avaliacdo da modelagem
Meétodo proposto de Dados dos processos DESENVOLVIMENTO

DO ARTEFATO

~ TH

Desenvolvimento de mddulo de extracdo e analise de
indicadores

Realizaciio de experimento em uma

AVALIACAO DO ARTEFATO
organizacio

Elaboracio e publicacido de documentos

cientificos COMUNICACAO

Fonte: Elaboragdo Propria.
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4 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

De acordo com Muka et al. (2019), a Revisdo Sistemética de Literatura (RSL) é uma
técnica de pesquisa baseada em evidéncias da literatura cientifica, que visa identificar, avaliar
e interpretar todos os estudos experimentais relevantes a um determinado topico de pesquisa,
de forma comparativa. Deve ser conduzida formalmente, seguindo as fases de um protocolo
bem definido, tais como: (i) definicdo de questdes de pesquisa; (ii) elaboracdo da estratégia de
busca; (iii) procedimentos para selecdo dos estudos; (iv) procedimentos de qualificacdo e
classificacdo dos estudos; (V) extracdo e sinteses das informacdes; e (vi) analise e discussao.

4.1 Definicéo das questdes de pesquisa

A pesquisa realizada teve o objetivo de mapear os estudos que trouxeram inovagoes
para a abordagem GQM, com o foco para os objetivos organizacionais. Para orientar a condugéo
da RSL, foram elaboradas as seguintes questdes de pesquisa: Q1- Quais inovacfes na
abordagem GQM foram alcancadas pelos estudos?; Q2 - Os estudos utilizam a abordagem
GQM visando qual proposito?; Q3 - Qual a area de aplicacao pratica dos estudos?

4.2 Elaboracéo da estratégia de busca

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa com 0s trés principais temas abordados neste
trabalho: Planejamento Estratégico, Gerenciamento de Processos e Método GQM, a fim de
observar o comportamento na literatura. A sintaxe de busca utilizada seleciona documentos que
contenham os termos em sua triade de indexac&o (titulos, resumos e palavras-chave).

Os Quadros 4, 5 e 6 apresentam 0 desenvolvimento da pesquisa com 0s respectivos
resultados. A base de dados utilizada para a consulta foi a Scopus e Web of Science.

Observa-se que a intersecdo dos trés temas (Quadro 6) nao retornou documentos, e
portanto, foi necessario realizar novas estratégias de busca utilizando novos termos a fim de
viabilizar a Revisdo da Literatura. Foram realizadas entdo 6 (seis) buscas associando o0s termos
em pares a fim de garantir uma melhor observacao dos resultados. Apos a definicao dos termos,

foram elaboradas 6 strings de busca que estdo sintetizadas no Quadro 7.

Quadro 4- Estratégia de Busca n® 1

Tema Estratégia de Busca Resultado
Planejamento TITLE-ABS-KEY ( "strategic plan*" OR "strategic 54.469
Estratégico management" OR "organi* management") AND ( LIMIT-

TO (DOCTYPE, "ar"))
Gerenciamento de TITLE-ABS-KEY ( "process management” OR "bpm*") 23.032
processo AND (LIMIT-TO ( DOCTYPE, "ar")
GQM TITLE-ABS-KEY (ggm ) AND (LIMIT-TO ( DOCTYPE, 146
‘ar"))

Fonte: Elaboragao Propria
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Quadro 5 - Estratégia de Busca n°® 2

Tema Estratégia de Busca Resultado
( TITLE-ABS-KEY ( "process
Gerenciamento de management” OR "bpm*") AND TITLE-ABS-
processo e KEY ( "strategic plan*" OR "strategic 293
Planejamento management” OR "organi*
Estratégico management”)) AND ( LIMIT-
TO (DOCTYPE, "ar"))
( TITLE-ABS-KEY ( "strategic plan*" OR "strategic
Planejamento management” OR "organi* 3
Estratégico e GQM management" ) AND TITLE-ABS-
KEY (ggm)) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar"))
Gerenciamento de ( TITLE-ABS-KEY ( "process
e GO management” OR "bpm*") AND TITLE-ABS- 2
KEY (ggm)) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar"))
Fonte: Elaboracéo Propria
Quadro 6 - Estratégia de Busca n° 3
Tema Estratégia de Busca Resultado

Gerenciamento de
processo e
Planejamento
Estratégico e
GQM

management” OR "bpm*") AND TITLE-ABS-KEY ( "strategic
plan*" OR "strategic management™) AND TITLE-ABS-

( TITLE-ABS-KEY ( "process

KEY (ggm)) AND (LIMIT-TO ( DOCTYPE, "ar"))

Fonte: Elaboracéo Propria

Quadro 7- Estratégia de Buscan°4a9

Estratégia de Busca

Busca n° 4: GQM e
Organizacéo

Busca n° 5: GQM e
Gestéo

Busca n° 6: GQM e
Administracéo
Busca n° 7: GQM e
KPI

Busca n° 8: GQM e
Gerenciamento de
Processos

Busca n° 9: GOM

Strategies

TITLE-ABS-KEY ( "QGM" OR "goal question metrics" ) AND TITLE-ABS-
KEY( "Organization" OR "organisation™)

TITLE-ABS-KEY ("QGM™ OR "goal question metrics") AND TITLE-ABS-
KEY ( management )

TITLE-ABS-KEY ("QGM" OR "goal question metrics") AND TITLE-ABS-
KEY (administra*)

TITLE-ABS-KEY ("QGM™ OR "goal question metrics") AND TITLE-ABS-
KEY (kpi OR "Key Performance Indicator")

TITLE-ABS-KEY ("QGM" OR "goal question metrics”) AND TITLE-ABS-

KEY (" business process*" OR "process management™ )

TITLE-ABS-KEY ( "GQM Strategies™ )

Fonte: Elaboragao Propria
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4.3 Procedimentos para selecdo dos estudos

Com a busca realizada seguindo a estratégia de busca do Quadro 7, foram encontrados
376 documentos, dos quais 303 foram encontrados na base Scopus e 73 na base WoS.

De posse dos resultados obtidos, foi realizada a selecdo dos estudos baseando-se na
metodologia PRISMA (MOHER et al., 2015), apresentada na Figura 9. Seguindo as etapas do
PRISMA, os documentos foram excluidos por duplicidade nas bases e por ndo atenderem aos
critérios de elegibilidade. Foram definidos trés critérios, sendo dois de inclusdo e um de
excluséo, conforme segue: CI1 - documentos que contribuem com uma adaptagdo/melhoria na
abordagem GQM orientado aos objetivos organizacionais, CI2 - documentos disponiveis nos
idiomas inglés, espanhol ou portugués, e o critério de exclusdo CE1 — documentos néo
disponibilizados na integra.

Na etapa de elegibilidade, 12 documentos foram excluidos pois ndo apresentavam
inovagdo na abordagem GQM, outros 12 documentos foram excluidos pois ndo associavam o
GQM a objetivos organizacionais e por fim 11 documentos foram excluidos pois ndo estavam

disponibilizados na integra.

Figura 9 - Metodologia de Selegdo de documentos

=" |

[N° de relatos identificados no banco ] [N° de relatos identificados em outras ]

de dados de buscas N=376 fontes N=0

M de relatos duplicados
N=112

p
I4° de relatos rastreados o | N°de relatos excluidos apds leitura do titulo
N =264 " e resumo
L N=207
N* de artigos avaliados pela elegibilidade > (N“ de artigos em texto completo excuidos
N=57 N=35

MEo apresentaram inovagio ne GOM (N=12)
Mao aplicaram GOM orientada a metas
organizacionais (N=12)

MNao disponibilizados naintegra (M= 11}

N° de estudos incluidos
N=22

‘/ Incluidos ‘ ‘ Elegibilidade\‘ | Selecdo | | Identificacdo |

Fonte: (MOHER et al., 2015) - Adaptado

Apls a andlise dos estudos, 22 (vinte e dois) dos 376 (trezentos e setenta e seis)
documentos atenderam aos critérios de elegibilidade, formando o conjunto de documentos da
Revisdo Sistemética. A RSL foi decomposta em Indicadores Gerais, que compdem informacdes

abrangentes dos documentos e Indicadores Especificos, que apresentam as contribuices
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especificas dos estudos e que respondem as 3 (trés) questdes de pesquisa propostas neste

trabalho.

O Quadro 8 resume as primeiras evidéncias dos estudos selecionados que d&o suporte a

conducéo da RSL, sendo elas: autores, ano de publicacdo e resumo.

Quadro 8 — Primeiras evidéncias dos estudos selecionados

No

Autores/Ano

Resumo

D1

D2

D3

D4

D5

(PHILIPPOU; FREY;
RASHID, 2020)

(ASKARBEKULY;
SADOVYKH; MAZZARA,
2020)

(HUSEN; WASHIZAKI;
FUKAZAWA, 2019)

(MIMURA et al., 2019)

(AOKI et al., 2019)

Neste artigo, foi proposto SYMBIOSIS, uma metodologia que define um processo de
elicitacdo e refinamento de metas que mapeia os objetivos de negdcios para as metas de
medicdo de seguranca por meio do uso de modelos sistematicos que capturam elementos de
contexto relevantes (objetivos de negécios, prop6sito, partes interessadas, escopo do sistema).

GQM é um método de métrica de software que produz métricas de medigéo significativas e
apropriadas com base nos objetivos especificos de uma organizagdo. A modelagem de
objetivos KAOS é uma abordagem de engenharia de software que permite identificar objetivos
de alto nivel de uma organizagéo, refina-los e expandi-los em objetivos mais concretos de
nivel inferior e atribui-los a agentes de sistema especificos. As duas abordagens podem ser
combinadas, de forma que a modelagem de metas seja usada para derivar metas especificas

enraizadas no contexto organizacional, politicas e estratégias de uma organizacgo.

O GQM+Strategies tem um problema em manter uma distribuigdo equilibrada de objetivos e
estratégias em diferentes perspectivas. Foi observado, ainda, que os desenvolvedores
inexperientes podem alinhar os objetivos e estratégias de maneira inadequada ao classificar os
objetivos e estratégias em perspectivas. Detectou-se que as transi¢Oes entre as diferentes
perspectivas do balanced scorecard acontecem exclusivamente na derivagdo das metas das
estratégias. Com base nessas descobertas, foram propostos trés métodos para melhorar o
GQM-+Strategies a fim de detectar problemas potenciais.

Muitas empresas alinham seus objetivos de negécios, estratégias de Tl e sistema para
fortalecer a validade dos processos de negécios. No entanto, as relagBes entre objetivos,
estratégias e sistema sdo frequentemente vagas. Assim, o nivel de sucesso derivado de seus
inter-relacionamentos pode ser ambiguo. Combinando estratégias GQM + e SysML, foi
proposta um framework para associar sistematicamente requisitos de negdécios e fun¢des do
sistema.

O método de identificagdo de relacdo horizontal (HoRIM) é proposto para lidar com relagdes
horizontais. O HoRIM é uma abordagem de modificagdo de grade que identifica diferengas
entre a GQM+Strategies grid inicial e um modelo por modelagem estrutural interpretativa
(ISM). Foi demonstrado experimentalmente que HoRIM encontra cerca de 1,5 vezes mais
relacionamentos horizontais do que uma revisdo ad hoc. Além disso, mostrou-se sua
praticidade por meio de um estudo de caso envolvendo uma aplicagdo do mundo real.



D6

D7

D8

D9

D10

D11

D12

D13

(RAINHO; BARREIROS,
2019)

(NOMURA; SHINTANI;
WASHIZAKI, 2019)

(HUSEN; WASHIZAKI;
FUKAZAWA, 2018)

(AOKI et al., 2018)

(FERREIRA et al., 2018)

(ITO; HAYASHI; SAEKI,
2017)

(MANDIC;
GVOZDENOVIC, 2017)

(PETERSEN et al., 2015)
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O estudo descreve uma metodologia para otimizacdo de processos ageis baseada em CMMI,
com impacto reduzido na agilidade pré-existente. Isto é conseguido através da defini¢do de
objetivos de melhoria, identificados através da metodologia Goal Question Metric (GQM),
que permitem a selecdo focada e precisa de praticas CMMI com elevado impacto nos objetivos
pretendidos. Esta metodologia foi validada numa organizagdo empresarial de dimensao média
com bons resultados.

Este artigo descreve a implementacdo e extensdo do GQM+Strategies no Gerenciamento por
Objetivos (MBO) em uma empresa de servigos de Tl, bem como a integragdo resultante em
um sistema MBO corporativo. Além disso, licdes aprendidas sdo avaliadas.

Foi proposta uma integracdo das perspectivas do Balanced Scorecard a estrutura de
Estratégias GQM+Strategies para resolver problemas de alinhamento entre objetivos
organizacionais e de software. A pesquisa possui duas contribui¢fes: melhorar a compreensao
dos pontos fortes e fracos da aplicacdo do GQM+Strategies e apresenta uma ideia de como
aprimorar os recursos de GQM+Strategies para criar um melhor alinhamento entre negécios
eTl

O estudo avaliou o impacto do HoRIM no processo de revisdo e no processo de melhoria do
GQM + Strategies grid usando dois experimentos. A experiéncia de revisdo confirma que
HoRIM identifica cerca de 1,5 relagdes horizontais a mais do que uma revisdo ad hoc.

O artigo apresenta uma aplicacdo dos métodos SINIS e GQM + Strategies para alinhamento
organizacional e definicdo de objetivos, estratégias e indicadores para servigos de TI. Foi
possivel identificar e explicar adequadamente a relagdo entre objetivos de negdcios,
indicadores, estratégias e Acordos de Nivel de Servico existentes e sugestdes de melhorias
para o método SINIS.

Para definir métricas para extrair problemas do sistema As-is, seguindo os dominios
especificos a ele, foi proposta a combinagdo de Goal-Question-Metric (GQM) com técnicas
de andlise de requisitos existentes. Além disso, integrou-se a anélise de requisitos orientada a
objetivos (GORA) com a abordagem de quadros de problemas e modelagem de caso de uso
para definir as métricas de medicdo dos esforcos probleméaticos de atores humanos nos
modelos As-is.

Organizages de sucesso precisam gerenciar e sincronizar seus objetivos estratégicos com as
operacOes e atividades diarias. Em geral, conseguir isso requer um processo continuo de
alinhamento organizacional. Neste artigo, a abordagem GQM-+Strategies é mais desenvolvida
e estendida para incluir recursos para avaliar as relaces de objetivos e estratégias
organizacionais por meio de analise causal.

O GQM+Strategies fornece uma extensdo importante para as abordagens existentes ligando
medi¢Bes e melhorias atividades para objetivos estratégicos e formas de atingir esses objetivos.
Porém, ha uma necessidade de instrumentos auxiliando na obtencéo de informagdes das partes
interessadas para usar o0 GQM+Strategies. O estudo forneceu um instrumento (denominado
GQM+S-EIl) para auxiliar os profissionais a obter com precisdo as informagdes necessarias
para 0 GQM+Strategies, capturando objetivos, estratégias e necessidades de informagao.
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(KOBORI et al., 2014)

(GENCEL et al., 2013)

(MANDIC; OIVO, 2010)

(MANDIC et al., 2010)

(BHATTI; ABDULLAH;
GENCEL, 2009)

(BASILI et al., 2007)

(BERANDER; JONSSON,
2006)
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Para atingir os objetivos gerais de negdcios, GQM+Strategies € uma abordagem que alinha os
objetivos de negdcios em cada nivel de uma organizagdo as estratégias e avalia 0 cumprimento
de metas. Estratégias derivadas de objetivos de negdcios sdo baseadas em fundamentos
(fatores de contexto e suposi¢des). Desta forma, foi proposta uma Matriz de Contexto e
suposicdes (CAM), que refina 0 modelo GQM extraindo fundamentos baseados na analise das
relacBes entre as partes interessadas. GQM+Strategies+CAM pode extrair justificativas de
forma mais eficiente e exaustiva do que GQM+Strategies isolado.

Este artigo propde uma Estrutura de Apoio a Decisdo para Selecdo de Métricas construida
sobre a abordagem GQM amplamente utilizada (GQM-DSFMS). O GQM-DSFMS apoia 0s
profissionais continuamente na tomada de decisdes informadas sobre quais métricas coletar,
considerando o orcamento disponivel, bem como concentrando esforcos nas metas mais

importantes e, portanto, nas métricas mais valiosas.

O GQM + Strategies ¢ uma abordagem projetada para ajudar a industria de software a
desenvolver programas de medicdo alinhados aos objetivos de negécios. A utilidade
(qualidade) das grades depende de qudo bem o ambiente é caracterizado pelos elementos da
grade. O objetivo da pesquisa foi construir uma ferramenta que pudesse apoiar e melhorar a
definicdo de contexto / premissas e atividades de sele¢do de estratégia do processo de
derivacéo da rede.

O artigo traz uma abordagem para realizar uma analise de valor agregado na organizagéo
tirando proveito da estrutura hierdrquica do GQM-+Strategies. A fusdo permitiu criar uma
hierarquia integrada de objetivos de negécios, objetivos de valor e estratégias para alcangar os
objetivos e para monitorar e avalia-los em todos os niveis. Isto fornece um meio de expandir
a definigdo de métricas de valor agregado para cobrir 0s custos e beneficios de alcangar essas
metas.

Uma das principais restricbes para as organizagdes é o custo associado para 0S recursos
necessarios ao coletar as medidas. Portanto, com base em seus objetivos, as organizagdes de
software exigem coletar ndo apenas algumas medidas de um grande ndmero de medidas
possiveis quanto possivel, mas também um conjunto 6timo de medidas. O artigo propde um
modelo, denominado 'Modelo de Decisio de Conjunto de Medidas Otimas (OMSDY', que é
uma extensédo do conhecido paradigma Goal Question Metric (GQM) usando uma abordagem
heuristica.

O artigo prop6s uma abordagem de medi¢cdo GQM + Strategies, que fornece mecanismos para
vincular explicitamente as metas de medicéo de software a metas de nivel superior para a
organizacdo de software e, posteriormente, aos objetivos e estratégias no nivel de todo o

negacio.

O GQM se concentraem obter metas e perguntas como motivadores para encontrar as métricas
necessarias para coletar. Isto significa que sempre ha um propdsito com as medidas definidas.
GQM resolve parte do problema mencionado, mas é ainda é possivel que as medidas definidas
se tornem muitas. Neste sentido, uma abordagem GQM estendida é apresentada que facilita a

identificagdo e foco nas medi¢des mais importantes para a organizacao.
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O paradigma GQM (Goals / Questions / Metrics) é usado para estudos empiricos em projetos

de software. E prestado apoio na definigio e execucio de um estudo. No entanto, o suporte

(OLSSON; RUNESON,

para a execucdo de varios estudos subsequentes é insuficiente. O V-GQM (Validacdo GQM)

de GQM.

apresenta uma perspectiva de ciclo de vida, criando um processo que abrange varios estudos

O livro apresenta 0 método GQ(1)M, que é usado para identificar e definir medidas de software

para apoiar objetivos de negécios da prdpria organizagdo. O GQ(I)M refina a meta inicial

(PARK; GOETHERT;

estabelecendo etapas referentes as metas de negécios e adicionando refinamento de meta e

explicitamente alinhados aos objetivos do negdcio.

etapas de derivacdo de submetas. Os indicadores e medidas resultantes sdo, portanto,

Fonte: Elaboragdo Propria

O Quadro 9 apresenta a qualificacdo e classificacdo dos estudos de acordo com 3 critérios

definidos: P1 — Aderéncia ao tema, P2 — Abrangéncia em relacdo as questdes de pesquisa e P3

— Aplicacdo do estudo. Cada um desses critérios foi avaliado de acordo com seu grau de

relevancia (alta, média e baixa). Para a classificacdo final dos estudos foi utilizada a

classificacdo de maior frequéncia em relacdo aos critérios utilizados. Nos casos em que ndo

houve classificacdo de maior frequéncia, a classificacdo final foi a média relevancia.

Quadro 9 - Classificacdo dos estudos

N° Autores/Ano P1 P2 P3 Relevancia
D1 (PHILIPPOU; FREY; RASHID, 2020) Alta Alta Média Alta
(ASKARBEKULY; SADOVYKH;

D2 MAZZARA, 2020) Alta Alta Alta Alta
(HUSEN; WASHIZAKI; FUKAZAWA,

D3 2019) Alta Alta Alta Alta

D4 (MIMURA et al., 2019) Baixa Alta Média Média

D5 (AOKI et al., 2019) Média Alta Alta Alta

D6 (RAINHO; BARREIROS, 2019) Baixa Alta Baixa Baixa
(NOMURA; SHINTANI; WASHIZAKI,

D7 2019) Baixa Alta Baixa Baixa
(HUSEN; WASHIZAKI; FUKAZAWA,

D8 2018) Alta Alta Alta Alta

D9 (AOKI et al., 2018) Média Média Alta Média
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D10 (FERREIRA et al., 2018) Alta Alta Média Alta
D11 (ITO; HAYASHI; SAEKI, 2017) Baixa Alta Média Média
D12 (MANDIC; GVOZDENOVIC, 2017) Alta Média Média Média
D13 (PETERSEN et al., 2015) Alta Alta Alta Alta
D14 (KOBORI et al., 2014) Alta Alta Alta Alta
D15 (GENCEL et al., 2013) Média Alta Alta Alta
D16 (MANDIC; OIVO, 2010) Alta Alta Alta Alta
D17 (MANDIC et al., 2010) Média Baixa Baixa Baixa

(BHATTI; ABDULLAH; GENCEL,

D18 2009) Média Alta Média Média
D19 (BASILI et al., 2007) Alta Alta Alta Alta
D20 (BERANDER; JONSSON, 2006) Alta Alta Alia Alta
D21 (OLSSON; RUNESON, 2001) Média Alta Alta Alta
D22 (PARK; GOETHERT; FLORAC, 1996) Alta Baixa Alta Alta

Fonte: Elaboracéo Propria

Conforme apresentado no Quadro 9, 14 estudos foram classificados como muito
relevantes para o tema desta RSL e, portanto, devem ser considerados como referéncia pelos
pesquisadores da area. Sao os estudos D1, D2, D3, D5, D8, D10, D13, D14, D15, D16, D19,
D20, D21 e D22.

Em contrapartida, 5 estudos foram classificados como sendo de relevancia média, pois o
tema principal do estudo ndo era voltado a objetivos organizacionais, como foi o caso de D4,
D9, D11 e D18, ou porque o estudo ndo respondia a todas as perguntas de pesquisa, como foi
o0 caso de D12. Por fim, 3 estudos foram classificados como pouco relevantes para este trabalho
pois o tema principal e foco de aplicacdo destes estudos ndo sdo totalmente pertinentes ao tema
desta RSL, apesar de abordarem inovacdes na metodologia GQM. Séo os estudos D6, D7 e
D17.

4.4 Extracdo e Sintese das Informacdes
A RSL foi decomposta em Indicadores Gerais, que compdem informac6es abrangentes

dos documentos e Indicadores Especificos, que apresentam as contribuigdes especificas dos

estudos e que respondem as 3 (trés) questdes de pesquisa propostas neste trabalho.
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Os indicadores gerais correspondem aos dados de identificacdo e localizagcdo dos

estudos apresentados no Quadro 10. A partir destas informacdes é possivel analisar algumas

caracteristicas, como: principais paises e instituicdes que produzem conhecimento sobre o tema

de pesquisa, o tipo e 0 nome do veiculo no qual o estudo foi publicado e a sua classifica¢do no

Quartil.
Quadro 10 - Localizagdo dos estudos
. L Tipo de 3 .
N° Paises Instituicéo 3 Veiculo Quartil
Veiculo
. . University of Bristol, L .
D1 Reino Unido o Periddico Computers and Security Q1
Lancaster University
o . o L IFIP Advances in Information and
D2 Russia Innopolis University Periddico o Q3
Communication Technology
Japao, Waseda University, Telkom L IEIE Transactions on Smart
D3 . o Periddico . . Q4
Indonésia University Processing and Computing
Proceedings - 2019 8th International
D4 Japéo Waseda University Conferéncia Congress on Advanced Applied -
Informatics
D5 Japdo Waseda University Periddico IEEE Access Q1
Coimbra Polytechnic - o Iberian Conference on Information
D6 Portugal Conferéncia . -
ISEC Systems and Technologies
Proceedings - 2019 8th International
D7 Japdo Waseda University Conferéncia Congress on Advanced Applied -
Informatics
Japéo, Waseda University, Telkom o IEEE Region 10 Annual International
D8 . L Conferéncia . -
Indonésia University Conference, Proceedings/TENCON
D9 Japdo Waseda University Periddico Studies in Computational Intelligence Q4
Universidade Federal do
. Espirito Santo, . ACM International Conference
D10 Brasil Conferéncia -

Universidade Federal do
Rio de Janeiro

Proceeding Series


https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60020650&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60023643&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/28898?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60105869&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19400157163?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19400157163?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60103730&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60103730&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/21100866208?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/21100866208?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/21100866208?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/21100374601?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/21100374601?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60027898&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60027898&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60103730&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60103730&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/31517?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/31517?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/4900152708?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60028426&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60028426&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60028469&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60028469&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/11600154611?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/11600154611?origin=resultslist
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Tokyo Institute of L . .
D11 Japéo Periddico Lecture Notes in Computer Science Q2
Technology
D12 Sérvia University of Novi Sad Periodico Information and Software Technology Q1
Blekinge Institute of
L Technology, Free o . . .
D13  Suécia, Italia . Periddico Empirical Software Engineering Q1
University of Bozen-
Bolzano, Ericsson Sweden
Waseda University,
D14 Japéo National Personnel Periddico Lecture Notes in Computer Science Q2
Authority
BLEKINGE INSTITUTE
L OF TECHNOLOGY, Free
Suécia, Italia, . .
University of Bozen- o
D15 Nova . Periddico Journal of Systems and Software Q1
. Bolzano, Ericsson Sweden,
Zeléndia o
Auckland University of
Technology
Periddico Lecture Notes in Computer Science Q2

D16 Finlandia Oulun Yliopisto

Proceedings - 36th EUROMICRO

Finlandia, o
Oulun Yliopisto, o . .
D17 Estados Conferéncia  Conference on Software Engineering
. Fraunhofer USA, Inc. o
Unidos and Advanced Applications

Communications In Computer And

BLEKINGE INSTITUTE o
Periddico ) )
Information Science

D18 Suécia
OF TECHNOLOGY
Fraunhofer CESE, .
Alemanha, . o ICIS 2007 Proceedings - Twenty

Technische Universitat . ) .

D19 Estados . o Conferéncia Eighth International Conference on

. Kaiserslautern, University ]
Unidos Information Systems

of Maryland

ISESE'06 - Proceedings of the 5th

. BLEKINGE INSTITUTE o , )

D20 Suécia Conferéncia  ACM-IEEE International Symposium
OF TECHNOLOGY - o

on Empirical Software Engineering

International Software Metrics

D21 Suécia Lunds Universitet Conferéncia .
Symposium
Estados ) o . o .
D22 Unid Carnegie Mellon University Livro Software Engineering Institute
nidos

Fonte: Elaboragdo Propria
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https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/25674?origin=resultslist
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https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/18650?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=100487714&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=100487714&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/25674?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60009914&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60009914&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60009914&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60016575&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60023760&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60023760&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19309?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19309?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/25674?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/25674?origin=resultslist
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60097787&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/17700155007?origin=resultsAnalyzer&zone=sourceTitle
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/sourceid/17700155007?origin=resultsAnalyzer&zone=sourceTitle
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=101324727&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60009941&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60009941&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60020304&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60020304&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
https://www-scopus.ez135.periodicos.capes.gov.br/affil/profile.uri?afid=60029170&origin=resultsAnalyzer&zone=affiliationName
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O gréfico da Figura 10 apresenta o periodo de producdo cientifica e 0 nimero de
publicacdes em cada ano. E possivel observar que a producio académica relacionada ao tema
é antiga, iniciada em 1996, dois anos apos o refinamento do GQM proposto por Basili (1994).
Observa-se uma baixa producdo cientifica, variando de uma a duas publica¢cdes por ano, com
excegdo para o0 ano de 2019, com cinco publicagdes.

A maior parte das publicacbes sobre GQM estdo concentradas em projetos de
desenvolvimento de produtos ou qualidade de software, que é o foco inicial da abordagem

desenvolvida por Basili (1994).

Figura 10 - Producdo Cientifica Anual

Quantidade de estudos por ano de publicacdo

1 1 11
l @ *—@
0
1996 2001 2006 2011 2016 2021

Fonte: Elaboragdo Propria

Foram verificados também os paises dos autores para identificar o local onde ocorre
mais producdo na area, conforme a Figura 11. Os paises que mais se destacaram foram o Japéo
(8 documentos), seguido pela Suécia (5). Demais paises como Estados Unidos, Finlandia, Italia
e Indonésia possuem a média de 2 documentos.

O Brasil aparece com 1 publicacdo referente ao tema de pesquisa. Observa-se que 27%
das publicacbes foram de pesquisas desenvolvidas em parcerias entre pesquisadores de
diferentes paises, que é o caso dos estudos D3, D8, D13, D15, D17, D19.
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Figura 11- Autores por pais
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Fonte: Elaboracéo Propria

Com relacédo aos veiculos de publicacdo, 18 foram identificados, sendo que 16 tiveram
apenas uma publicacdo na area, demonstrando nao existir constantes publicacdes sobre o tema.
Os 2 veiculos que mais publicaram foram “Lecture Notes in Computer Science”, com 3
publicacbes, e “Proceedings - 2019 8th International Congress on Advanced Applied
Informatics liai-Aai 2079 ”, com 2 publicacfes. Observa-se que todos os veiculos de publicacdo
sdo da area da Tecnologia da Informacéo, evidenciando uma auséncia de publicacBes do tema
em veiculos da area de Gestdo de Negocios. Com relacdo ao tipo de veiculo, observa-se que
dos 22 identificados,12 sdo periddicos, 9 séo artigos de conferéncia, e 1 livro.

A Figura 12 apresenta as 15 palavras-chave mais citadas na base. Nesta analise, utilizou-
se 0 parametro Keyword Plus, que fornece termos de pesquisa adicionais extraidos dos titulos
dos trabalhos citados pelos autores em suas bibliografias. Além disso, este algoritmo identifica
palavras ou frases recorrentes que aparecem na lista de referéncias citadas de um documento
(GARFIELD, 1990).
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Figura 12 Frequéncia das palavras-chave
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Fonte: Elaboracéo Propria

Analisando as 15 palavras-chave mais citadas, verifica-se que os termos sdo adequados
e pertinentes ao tema de pesquisa, 0 que valida a estratégia de busca utilizada na metodologia.
Apesar do termo “software engineering”’ nao ter sido usado na estratégia de busca, ele aparece
como um dos termos mais citados nos estudos. Este fato contribui para evidenciar novamente
que a maioria das publicacdes baseadas em GQM sdo totalmente relacionadas a area de
desenvolvimento de software, além de ter sido desenvolvido pelo Basili (1994), que é professor

emérito do Departamento de Ciéncia da Computacdo na Universidade de Maryland, EUA.
B) Indicadores Especificos

Os indicadores especificos correspondem aos dados cientificos dos estudos, que dizem
respeito a forma de conducdo das pesquisas, a exposi¢do dos resultados e a descoberta de
conhecimento. Apds a andlise dos indicadores especificos sera possivel responder as 3 questdes
de pesquisa.

O Quadro 11 concentra as formas de intervencdo adotadas pelos autores, ou seja, as
inovacbes do GQM, o tipo de resultado, 0 Foco do GQM - podendo ser classificado como
Alinhamento (A), Comunicacdo (C) ou Tomada de Decisdo (TD) — as propostas de templates,
a aplicacdo pratica local e o tipo de validacdo — podendo ser do tipo Estudo de Caso (EC),

Pesquisa com aplicacdo de questionario (PQ), Entrevista (EN) ou Dindmica de Grupo (DG).
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Quadro 11 - Formas de Intervencdo utilizadas nos Estudos

Inovacéo do . Foco do Proposta de . » )
N° Tipo do Resultado Aplicac8o Prética Local  Validagédo?
GQM GQM: Template
- Modelo de
GOM+Strategi DS €2 textualizacio d Setor de TI de bancos
+Strategies + i - contextualizagdo de
o1 SYMBIOSQIS metodologia de elicitagio de ) 5 _9 ) Drivados elempresa privada EC
i metas e métricas de
metas para medi¢&o de de plano de satide
seguranca seguranga
GOM+KAOS Elaboragdo de diagrama . Projeto de TI préprio dos EC
+ i . -
D2 Unico utilizando 0 GQM e o autores
KAOS
GQM-+Strategies Trés Métodos para correcao R i - e
; - mpresas privadas
D3 com BSC de alinhamento p p
organizacional + Tl
Acoplamento Elaboragéo de framework Setor do Tl de £
i ici etor de e Empresa
D4 GQM+Strategies + associando requisitos de A ) e do s ;’ EC
5ci ici Ublica de Salde
SysML negocio e requisitos de p
sistemas.
il P Departamento de Ciéncia da
2 A atriz de Relagdo e
GQM+Strategies+ Elaboragao de metodo de A it & Computagéo da Universidade EC.PO.DG
identificacs atriz de ,PQ,
= HoriM identificagdo de o de Waseda /Empresa Privada
relacionamento de estratégias Acessibilidade
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Metodologia para otimizagéo
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GOQM+Strategi Mg Lpens ol Departamento de Ciéncia da
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de reviséo e melhoria do de Waseda, Japéio
modelo GQM+Strategies
GQM+Strategies Aplicagdo do método SINIS »
D10 SINIS associado a0 A - Empresa publica de TI EC
+
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D12

D13

D14

D15

D16

D17

D18

D19

D20

Elaboracéo de técnica para

GOM +BPM modelar As-is e derivar To-

be combinando as métricas
extraidas do GQM

Extensédo do

GQM+Strategies + GQM+Strategies com

Teoria da raciocinio causal formal e
Causalidade aplicagdo em um estudo de
caso
Guia de instrumento de
GQM+S-El elicitacéo para o

GQM+Strategies

O método CAM extrai

fundamentos (contextos e

GQM+Strategies +  gnosicdes) ao analisar os

CAM relacionamentos entre os
stakeholders para refinar o
modelo GQM+Strategies
Estrutura de Apoio a Decisao
GQM+DSFMS para Selecéo de Métricas

construida sobre a
abordagem GQM

GQM+Strategies +  pesenvolvimento de modelo

SAS de abstracéo de estratégias
GQM+Strategies+ Analise de Ganho de valor
EVA com a abordagem
GQM+Strategies
Elaboracdo de uma
OMSD - GQM abordagem de selecdo 6tima
de medidas extraidas a partir
do GQM
GQM+Strategies Proposta de método

GQM+Strategies.

Usa priorizagao de metas e
GQM estendido questdes para lidar com
grande volume de questdes, e

categorizagdo das questdes

TD

A C,
TD

TD

Setor de operagdo de
- relatdrios de uma corretora

privada

- Empresa privada de TI

Guia de Elicitagio de .
o Empresa privada de
metas, estratégias e L
" Telecomunicagdo
métricas

Modelo de definicdo Departamento de Ciéncia da
de contexto e Informagdo da Universidade

suposicdo de Shimane, Japédo

Modelo de

. Empresa privada de Tl
Rastreabilidade

SAS (Folha de

3 Duas empresas privadas de
Abstracéo de

. TI
Estratégias)

Modelo de
otimizagéo de
selecdo de medidas; 10 empresas privadas de TI
Matriz de atributos e
medidas

Template de metas
organizacionais e de  Projeto de TI Hipotético

software

Modelo de GQM
estendido

Empresa privada de
Telecomunicagao
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para lidar balanceamento das

perspectivas .

Abordagem GQM baseada Setor de TI de uma empresa

V-GQM A Modelo V-GQM . EC
D21 no modelo em V (etapa de privada

validacéo da técnica ggm)

Guia completo de medigao A C
D22 GQ(hM de indicadores utilizando D Checklist de medicao - -

GQM

1 Alinhamento (A), Comunicagéo (C), Tomada de Decisdo (TD)
2 Estudo de Caso (EC), Pesquisa com aplicagéo de questionario (PQ), Entrevista (EN), Dinamica de Grupo (DG)
Fonte: Elaboragdo Propria

4.5 Analise e discussédo

A seguir serdo discutidas as analises dos estudos selecionados conduzidas pelas questdes
de pesquisas propostas na RLS.
Q1: Quais inovagdes na abordagem GQM foram alcancgadas pelos estudos?

Ap0s a analise detalhada das pesquisas, observou-se uma divisdo de propostas a partir
do GQM e 0o GQM+Strategies. Dos 22 estudos selecionados, 41% realizaram inovacdes a partir
da abordagem GQM, e 59% a partir do GQM+Strategies. Esse dado chama atencdo para a
abordagem expandida por Basili et al. (2007), que deu origem a diversas adaptacdes e melhorias
em projetos que consideram 0s objetivos organizacionais como instrumento fundamental para
um plano de medicéo.

Das pesquisas que propuseram melhorias/adaptacbes no GQM destacam-se 0s estudos
D2, D6, D11, D15, D18, D19, D20, D21 e D22 descritos a seguir:

e Rainho e Barreiros (2019) descreveram uma metodologia para otimizacéo de projetos
ageis baseada em Modelo de Capacidade e Maturidade Integrado (CMMI), com impacto
reduzido na agilidade pré-existente. Isto € alcancado por meio da abordagem baseada
na analise GQM para identificar objetivos de melhoria que sdo operacionalizados em
métricas posteriormente cruzadas com as praticas CMMI.

e Ito, Hayashi e Saeki (2017) propuseram uma técnica para modelar AS-IS e derivar TO-
BE. Na técnica, as métricas sdo derivadas usando o paradigma GQM e permitem
localizar elementos problematicos no modelo AS-IS de forma automatica.

e Gencel et al. (2013) desenvolveram o método de Estrutura de Apoio a Decisdo para
Selegcdo de Métricas construido sobre a abordagem GQM: 0 método GQM-DSFMS.

Esta estrutura apoia ambientes altamente dindmicos onde 0s objetivos organizacionais,
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restricOes, necessidades de informacéo e suas prioridades mudam ao longo do tempo.
GQM-DSFMS estende 0 GQM por incorporar mecanismos, métodos e técnicas de
engenharia que visam estabelecer rastreabilidade entre os elementos GQM, para
priorizacdo de objetivos e para decidir sobre um conjunto ideal de métricas.

e Bhatti, Abdullah e Gencel (2009) propuseram um modelo, denominado Modelo de
Decisdo de Conjunto de Medidas Otimas (OMSD), que é uma extensdo do paradigma
GQM usando uma abordagem heuristica. O OMSD-GQM facilita os gestores na selecdo
de um conjunto 6timo de medidas a partir de um grande nimero de medidas possiveis.

e Berander e Jonsson (2006) desenvolveram uma abordagem GQM estendida, que facilita
a identificacdo e foco nas medicdes mais importantes para a organizacao. A abordagem
sugerida concentra-se apenas nas atividades da fase de definicdo do GQM e busca
encontrar medicOes utilizaveis e Uteis para diferentes processos.

e Olsson e Runeson (2001) apresentaram o V-GQM, um método que analisa um estudo
GQM apos a coleta dos dados, como meio de validacdo do estudo. As métricas e
questdes sdo analisadas, com base na experiéncia dos dados coletados, com o objetivo
de adapta-los ao ambiente atual e obter experiéncia para estudos subsequentes. A analise
ndo leva em consideracdo apenas 0s procedimentos de coleta de dados, mas também
fatores externos ao ambiente, por exemplo, mudancas organizacionais ou avancos
tecnoldgicos, no contexto do estudo.

e Park, Goethert e Florac (1996) realizaram uma adaptacdo do GQM introduzindo um
“indicador” na etapa de definicdo, denominado GQ(I1)M. Os indicadores exibem um ou
mais resultados de medicao e sdo projetados para comunicar e explicar a importancia

desses resultados em relacdo as metas de medicao estabelecidas.

Ja os estudos que apresentaram melhorias/adaptacdes no GQM+Strategies foram D1,
D3, D4, D5, D7, D8, D9, D10, D12, D13, D14, D16 e D17. A seguir estdo destacadas as

principais contribuicdes:

e Philippou, Frey e Rashid (2020) apresentaram o SYMBIOSIS, uma metodologia que
define um processo de elicitacdo e refinamento de metas que mapeia os objetivos de
negocios para as metas de medicdo de seguranca por meio do uso de modelos
sistematicos que capturam elementos de contexto relevantes (objetivos de negdcios,
propdsito, partes interessadas, escopo do sistema), utilizando o GQM+Strategies.

e Husen, Washizaki e Fukazawa (2019), em sua pesquisa em 2018, detectaram que as
transicOes entre as diferentes perspectivas do balanced scorecard acontecem

exclusivamente na derivacdo dos objetivos das estratégias. Com base nessas
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descobertas, foram propostos trés métodos para melhorar o GQM+Strategies a fim de
detectar problemas potenciais. Os 3 métodos foram Verificagdo do Balango, Acuracia
de medicéo e Fidelidade de causa e efeito.

Mimura et al. (2019) combinaram o GQM + SysML para gerar uma estrutura que
associe sistematicamente requisitos de negdcios e as fun¢des do sistema de software.
Nomura, Shintani e Washizaki (2019) apresentaram a utilizacdo do GQM-+Strategies
para solucionar problemas detectados em sistemas de Gerenciamento por Objetivos
(MBO).

Husen, Washizaki e Fukazawa (2018) realizaram uma integracdo das perspectivas do
Balanced Scorecard a estrutura de Estratégias GQM+Strategies para melhorar a
compreensd@o dos pontos fortes e fracos da aplicacdo do GQM-+Strategies e apresentar
uma ideia de como aprimorar os recursos de GQM+Strategies para criar um melhor
alinhamento entre negocios e T1.

Ferreira et al. (2018) associa 0 método de Selecdo de Indicadores e Estratégias de
servigos de TI (SINIS) ao GQM + Strategies para alinhamento organizacional e
definicdo de objetivos, estratégias e indicadores para servigos de TI. Foi possivel
identificar e explicar adequadamente a relacao entre objetivos de negdcios, indicadores,
estratégias e Acordos de Nivel de Servigo existentes e sugestfes de melhorias para o
método SINIS.

Petersen et al. (2015) focou no desenvolvimento de um instrumento de elicitacéo,
denominado GQM+S-EI, para identificar de forma completa e precisa os elementos do
GQM+Strategies a partir das partes interessadas (stakeholders).

Kobori et al. (2014) propuseram uma Matriz de Contexto e suposi¢des (CAM), que
refina 0 modelo GQM extraindo fundamentos baseados na analise das relacdes entre as
partes interessadas. GQM+Strategies+CAM pode extrair justificativas de forma mais
eficiente e exaustiva do que GQM+Strategies isolado. Desta forma, quando a gestdo ou
0 ambiente de negodcios muda, os fatores de contexto e as premissas podem ser
facilmente analisados.

Mandi¢ e Oivo (2010) desenvolveram a ferramenta SAS (do inglés, Strategies
Abstraction Sheet) que € um template de abstracao de estratégias projetado para uso com
abordagem GQM-+Strategies, com 0 objetivo de expor informacgdes contextuais
relevantes. A informacao contextual relevante é de alta significancia para a definicéo de
contexto / premissas e atividades de selecdo de estratégia do processo de derivagéo da

grade.
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Q2: Os estudos utilizam a abordagem GQM visando qual propdsito?

Para responder esta questdo de pesquisa, € necessario analisar o foco que o0s

pesquisadores deram ao propor as inovagdes no GQM. A coluna Foco do GQM do Quadro 11

foi preenchida de acordo com as categorias propostas por Basili et al. (2014) que apresenta as

classes de desafios que organizacOes de desenvolvimento de software enfrentavam e que foram

beneficiadas com a aplicacdo do GQM+Strategies. A classes de foco de GQM séo:

alinhamento, no qual a descricdo explicita dos objetivos, estratégias, contexto, e
medidas ajudam as organizacdes a entender melhor as relacGes entre suas diferentes
atividades. Com o alinhamento organizacional, as lacunas existentes, como metas
conflitantes, podem ser identificadas e correspondentes acGes de melhoria podem ser
iniciadas. Além disso, garante que os dados sejam coletados para um objetivo

especifico sem causar acumulo de medicdes desnecessarias;

comunicacao, ao proporcionar abertura e transparéncia para os stakeholders externos,
as organizacgdes se comunicam de forma mais aberta e recebem mais confianca. Além
de promover entendimento comum entre o nivel superior hierarquico, onde sao
estabelecidos os objetivos, com o nivel operacional, onde encontram-se os dados

necessarios para avaliar o atingimento destes objetivos;

tomada de decisdo, no qual os objetivos ajudam organizacdes a negociar melhor os
valores-alvo e as decisdes podem ser tomadas com base em dados, em vez de

instuicoes.

A Figura 13 apresenta 0 nimero de estudos por Foco do GQM. Analisando o grafico,

observa-se que grande parte dos estudos (64%) estdo concentrados no sentido do alinhamento

dos objetivos organizacionais com metas de nivel operacional (variando entre requisitos de

software, requisitos de produtos ou projetos, entre outros).
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Figura 13 - Quantidade de Estudos por Foco do GQM
Estudos por Foco do GQM
70% 64%
60%
50%
40% 36%
30%
18%
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Alinhamento Tomada de Decisdo Comunicacao

Fonte: Elaboracéo Propria

Em se tratando de tomada de decisdo, 36% dos estudos adaptaram o GQM para este
objetivo e 18% focaram na melhoria da comunicacdo. Pode-se inferir que as inovagoes
realizadas na abordagem estdo seguindo o mesmo propoésito do Basili et al. (2007) quando
desenvolveu o0 GQM+Strategies: alinhamento de objetivos organizacionais.

Q3: Qual a area de aplicacao pratica dos estudos?

A Figura 14 apresenta a area de aplicacdo pratica dos estudos, que foram categorizados
de acordo com a caracteristica do setor da organizacéo — publica ou privada — e de acordo com
a area de contribuicdo, se o estudo foi aplicado na area de Planejamento Estratégico (PE) ou na
area de Gerenciamento de Processos (GP).

Figura 14 - Quantidade de Estudos por aplicacdo pratica

Estudos por Aplicagdo Pratica
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informado dreade PE dreade GP informado

Fonte: Elaboragdo Propria
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Observa-se que 86% dos estudos foram aplicados na area de planejamento estratégico,
enquanto 5% desenvolveram a pesquisa na area de Gestdo de Processos, representado pelo
estudo D11. Além disso, observa-se que a maioria dos estudos foram desenvolvidos em
empresas privadas (64%) enquanto apenas 9% direcionaram a pesquisa para empresas publicas,
sendo os estudos de D4 e D10. A intersecao destes grupos minoritarios mostra que nao existem
aplicacdes do tema na area de Gestdo de Processos no setor publico.

A Figura 15 apresenta o tipo de validacdo realizado nos trabalhos. Observa-se que a
maioria das pesquisas aplicou um estudo de caso (62%) para validar as inovacdes propostas e
32% optaram por validacdo por meio de entrevistas, questionarios e dinamica em grupo.

Figura 15 - Quantidade de Estudos por Tipo de Validagdo

Estudos por Tipo de Validacao
70%
62%
60%
50%
40%

30%
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12% 12%
- - . . -
o [] ]
Estudo de Caso  Questionario Entrevista Dindmica de Ndo informado
Grupo

Fonte: Elaboragdo Propria

4.6 Consideracgdes da RSL

Com base nos indicadores especificos, os resultados da analise mostram inovacdes tanto
na metodologia GQM, como no GQM+Strategies, com adaptacdes e melhorias nas diversas
etapas das metodologias visando atender diferentes necessidades. Observou-se que a maior
parte dos estudos tem como finalidade o alinhamento de objetivos organizacionais (64%) e
apoio a tomada decisao (36%).

Desta forma, ha indicios de que a base do método GQM ¢é eficaz para estes objetivos.
Foi possivel identificar ainda que a maioria dos estudos estdo concentrados em empresas
privadas (64%) e também existe maior concentracdo de aplicacdes relacionadas a area de
planejamento estratégico (86%).

Apenas 1 estudo desenvolveu uma metodologia para aplicagdo no gerenciamento de

processos, deixando uma lacuna para o desenvolvimento de estudos nesta area. Apesar de ndo
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terem sido encontrados muitos estudos relacionados a gerenciamento de processos, a
abordagem GQM e suas inovagdes podem colaborar de forma eficaz nesta éarea de
conhecimento, pois possui etapas que sdo adaptaveis para as necessidades da gestdo de
processos.

Os estudos que aplicaram os fundamentos do GQM em empresas publicas tinham como
foco alinhar os objetivos organizacionais com os requisitos de software da empresa. Ademais,
ndo foram encontrados estudos com aplicacdo em Gestdo de Processos no setor publico.
Observou-se ainda que nenhum estudo apresentou um método que utilize 0 GQM associado a

area de planejamento estratégico organizacional e gestdo de processos, de forma integrada.
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5 DESENVOLVIMENTO DO METODO

O método proposto neste trabalho € composto por duas fases: (1) a fase do planejamento
estratégico e (2) a fase do gerenciamento de processos. Dentro de cada fase do método existem
etapas de execucdo e medicdo. A primeira fase compreende as etapas elaboragédo de objetivo
organizacional, meta, acdo estratégica e medi¢do organizacional, por meio do método GQM.

J& a segunda fase compreende as etapas de definicdo de processo, meta de processo,
pergunta, métrica e medicdo de processo, também por meio do GQM. Os fundamentos do
GQM-Strategies (BASILI et al., 2014) e do GQ(I)M (PARK; GOETHERT; FLORAC, 1996)
foram considerados para a concepcdo do método, devido a ampla contribuicdo destes estudos
em termos de alinhamento, comunicagdo e tomada de decisdo organizacional observados na
Revisdo da Literatura.

O método proposto foi elaborado para atender qualquer organizacdo, desde o nivel
estratégico até o nivel operacional, onde os processos de negdcio sdo executados. Dependendo
do nivel de maturidade em gestdo que a organizacdo possui, 0 método proposto exigira um
determinado nivel de esforco para ser implementado. Desta forma, quanto maior o nivel de
maturidade em gestdo, menor sera o esforgo para implementar o método na organizacao, e vice-
versa.

Recomenda-se que gestores responsaveis pelo planejamento organizacional facam o
preenchimento do método e analisem os resultados, e que a equipe de Tl (ou um responsavel
de TI) da organizacdo auxilie na disponibilizacdo das bases de dados necessarias. A Figura 16
apresenta 0 méetodo proposto neste trabalho.

Um dos objetivos do método proposto € extrair, analisar e alinhar os indicadores
organizacionais, que estdo enderecados na fase do planejamento estratégico, com os indicadores
de processos (KPIs), comumente encontrados no nivel operacional da organizacdo. Esse
alinhamento promove a melhoria na comunicacdo dos objetivos organizacionais com a base
operacional.

O meétodo contribui ainda para a tomada de decisdo da alta gestdo, visto que os dados
de resultados dos processos sdo medidos, tratados, analisados e interpretados por meio de
indicadores organizacionais, produzindo conhecimento empirico (pela execucao dos processos)
aos gestores.

O meétodo contribui ainda para a tomada de decisdo da alta gestdo, visto que os dados
de resultados dos processos sdao medidos, tratados, analisados e interpretados por meio de
indicadores organizacionais, produzindo conhecimento empirico (pela execucdo dos processos)

aos gestores.
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O método é composto por elementos do planejamento estratégico, dos processos de
negocio e da medicdo. O Quadro 12 apresenta a definicdo dos elementos que compdem o

método.

Figura 16 — Método de extracdo e andlise de indicadores do planejamento estratégico e gerenciamento de processos

Legenda ] Objetivo
) Organizacional
—)  Sequincia de etapas '%
——==) Medicio 2 Medicao Organizacional
w
o .

""""" % Relacko de nfluéncia t Goorerrnnnnnnsnsnnnnenenec ARCREM e
) "
£ :

K. 3 :
v 5
€ :
]

o
Gl

Métricas
Indicador |
| ’0 Organizacional \
'

Acao Estratégica ||

/]
% P Processo [ QYTTTTIITITIN .
g ergunta :
g N :
[} Y 3
k-] LA T :
2 Fa \ :
] :
g J g £ vy :
ce e
g 0 Métricas — TR T I D D L
g - -
3 'g Modelo Iteragoes Resultado ia
= g ! 2
= b | | ‘g
3 r 2

Fonte: Elaboragdo Propria.

Quadro 12 — Definicdo dos elementos constituintes do método proposto
Elementos Definicao
Objetivo
Organizacional

E um estado futuro que uma organizagéo deseja alcancar.

E a especificagio e quantificacdo do objetivo organizacional. Enquanto o objetivo

Meta apresenta apenas o estado desejado, a meta especifica quantitativamente esse estado.
Serve de guia para a definicdo das métricas ideais para cada meta. Ela identifica o
dado necessério para atingir a meta e evita acimulo de métricas desnecessarias. As

Pergunta I s
perguntas podem ser pré-definidas ou elaboradas pelo gestor da organizacdo, a

depender do cenério organizacional.

As métricas sdo as respostas para as perguntas realizadas. Elas definem
Métrica operacionalmente os dados a serem coletados. As métricas podem estar relacionadas
as metas organizacionais ou as metas de processos de negdcio.
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E a formula matematica composta por métricas relacionadas as metas
organizacionais. E por meio dos indicadores organizacionais que a organizagdo
avalia o seu desempenho perante seus objetivos.

Indicador
organizacional

E um procedimento planejado para atingir uma meta da organizagdo. A Acio
Acdo Estratégica Estratégica refere-se aos meios para chegar ao fim, ou seja, chegar a meta. Pode
envolver um conjunto de atividades isoladas, processos de negécios ou projetos.

E um conjunto de atividades sequenciais que tem como objetivo a entrega de um

Processo : o . . N
produto ou servico. Geralmente sdo padronizados e formalizados pela organizacéo.
Base de Dados E o conjunto de modelos padréo dos processos da organizag&o, que servem como um
Modelo manual orientativo para a correta execugdo dos processos, de forma a padroniza-los.

E o conjunto dos dados das execucdes do processo a nivel operacional, que compdem
informagdes acerca da instrucdo processual, que deve ser baseado nos modelos
padrdo dos processos da organizacdo. Importante destacar que a base de dados das
iteracbes ndo armazena informacbes sobre o resultado do processo, apenas
informagdes sobre a execucdo do processo em si, como por exemplo, a ordem de
tramitacdo entre atores, o tempo processual, a lista de documentos anexados, entre
outras informagdes.

Base de dados
IteracGes

E o conjunto dos dados que compreendem o resultado (a entrega) de cada execucéo
do processo, armazenadas pela organizacao para consulta das informacfes geradas.
A base de dados de resultados é importante para 0 monitoramento das metas
organizacionais, visto que sdo os dados usados para o calculo dos indicadores
organizacionais.

Base de Dados
Resultado

E a formula matematica composta por métricas relacionadas aos processos de
KPI negocio. E por meio dos KPIs que a organizacdo avalia o desempenho dos processos
perante os modelos padréo.

Fonte: Elaboracéo Propria.
5.1 Etapas do método

Visando melhor compreenséo das etapas, 0 método é dividido em duas fases, detalhadas
a sequir:

5.1.1 Fase do Planejamento Estratégico

O método ¢ iniciado pela fase de planejamento estratégico (1), com a etapa de definicao
do objetivo estratégico da organizacéo. Nesta etapa, devem ser informados o nome do objetivo,
a descricéo, o prazo para alcance do objetivo e a restri¢do (caso possua).

O préximo passo € a definicdo de metas quantificaveis, podendo-se definir quantas
metas forem necessarias para o alcance do objetivo organizacional. Cada meta deve conter 0s
seguintes atributos: atividade foco, objeto, magnitude (quantidade) e prazo.

Com as metas estabelecidas, o gestor podera responder perguntas pré-definidas ou
elaborar novas perguntas que servem de guia para o alcance da meta. As respostas para essas
perguntas conduzem as métricas que serdo coletadas no nivel operacional.

A formacdo dos calculos matematicos, a partir das métricas, levard a concep¢do dos
indicadores organizacionais. Nesta etapa, € necessario preencher a descri¢cdo do indicador, 0
tipo, a polaridade, o intervalo de medicéo, a unidade de medida e a escala de interpretagcdo. Os
indicadores gerados devem ser relacionados a cada meta estabelecida na etapa anterior. Para o

calculo dos indicadores organizacionais, é necessario obter uma base de dados com informacGes
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pertinentes ao que se deseja medir. A analise das bases de dados encontra-se descrita na Secdo
5.2 deste Capitulo.

A proxima etapa € a definicdo das acGes estratégicas, que sdo um conjunto de agdes que
podem ser implantadas na organizacao e que possuem relacdo com algum processo de negécio.
Essas acGes visam 0 alcance do objetivo organizacional e sdo executadas por meio das iteraces
dos processos. A partir desta relacdo, € possivel medir o nivel de implantacdo das acGes
estratégicas analisando a base de dados de resultados.

5.1.2 Fase do Gerenciamento de Processos

Avancando para a fase do gerenciamento dos processos (2), a proxima etapa consiste na
definicdo dos processos que possuem vinculo com a execugdo das acles estratégicas,
selecionando apenas 0s processos que, de fato, podem influenciar nos objetivos
organizacionais.

Da mesma forma que o GQM foi aplicado na fase do planejamento estratégico, ele sera
utilizado na fase do gerenciamento dos processos. Apos a sele¢do dos processos, sao definidas
suas metas, que séo elaboradas de acordo com a modelagem dos processos, e visam 0 aumento
da eficiéncia da organizacdo a nivel operacional. As perguntas que sdo definidas conduzem as
métricas que, por sua vez, formam os indicadores de processo (KPIs).

Para o célculo dos KPIs, é necessario obter uma base de dados das iteracdes dos
processos selecionados e compara-la com a base de dados dos modelos de processo da
organizacéo.

5.2 Extracdo e Analise de Dados dos Processos de Negécio

A medida que os processos sdo executados, é gerado um conjunto de dados compativeis
com os indicadores organizacionais e outro conjunto de dados compativeis com os indicadores
de processos. O primeiro conjunto é denominado base de dados de resultados, visto que
armazena as informacdes relativas ao resultado obtido pelo processo.

O segundo conjunto é denominado base de dados de iteracdo, pois armazena os dados
da instrucdo processual, ou seja, os dados da tramitacdo do processo desde sua abertura até a
finalizacdo. Além destas duas bases de dados, € necessario vincular uma terceira base de dados,
detalhada na Secéo 5.3 deste Capitulo, que compreende a modelagem padrdo dos processos
selecionados, e serve como a escala para interpretacdo dos KPIs.

Para o calculo e andlise dos indicadores organizacionais e KPIs, é necessario avaliar
previamente a forma de armazenamento e estrutura dos dados da organizagdo. De maneira geral,
organizagOes de diversas naturezas armazenam grande volume de dados e informagfes em

diferentes formatos e estruturas.
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Como os volumes de dados crescem dramaticamente, a analise manual torna-se
impraticavel em vérios dominios (WITTEN; FRANK; HALL, 2016). Portanto, é
imprescindivel o desenvolvimento e a utilizacdo de ferramentas automatizadas para tarefas de
andlise, interpretacdo e relacionamento de dados, principalmente quando essas informacdes
podem ser representativas para a tomada de deciséo organizacional.

Entretanto, é importante observar que nem toda informacéo disponivel em grande
volume de dados, é concebida de forma estruturada. Dados que sdo nao estruturados necessitam
de mecanismos computacionais diferentes dos estruturados, para que possam ser coletados,
armazenados, manipulados e consultados (WIVES, 2002).

Os dados podem ser classificados entre os estruturados e os ndo estruturados. Dados
estruturados sdo aqueles que contém uma organizacdo para serem recuperados e sdo
armazenados dentro de uma estrutura que permite seu entendimento de modo simplificado, pois
estdo armazenados de forma sistematica (GOLDSCHMIDT, 2016).

Caso a organizacao possua uma base de dados estruturados e com grande volume de
dados, recomenda-se o uso de tecnicas de mineracdo de dados, que é um processo de
identificacdo de novos padrdes, potencialmente Uteis e compreensiveis a partir de grandes
volumes de dados (LORENZETT; TELOKEN, 2016).

Ja os dados ndo estruturados ndo apresentam uma organizacdo explicita. Este tipo
refere-se a dados que ndo podem ser organizados em linhas e colunas, como por exemplo texto
(formato mais comum de armazenamento de informacéo), video e imagem. Geralmente sdo de
dificil acesso e recuperacdo, e ndo dispdem de componentes necessarios para identificacdo do
tipo de processamento e interpretacdo (ALMEIDA, 2018).

A andlise de dados armazenados em formato ndo-estruturado pode ser considerada uma
atividade mais complexa, se comparada a analise de dados estruturados, justamente pelo fato
desses dados exigirem um processo de predefinicdo de estrutura.

Desta forma, caso a organizacdo possua dados em formato texto, & necessario,
primeiramente, gerar uma base de dados estruturados a partir dos documentos textuais para
posteriormente analisa-los. Recomenda-se utilizar técnicas de extracdo de dados textuais, que
tem como objetivo buscar partes relevantes de um texto em um documento e extrair
informacdes especificas destas partes (MOURA, 2004).

A Figura 17 apresenta um fluxo de analise da estrutura de dados, que pode ser utilizada
pelo gestor para determinacdo da melhor forma de extracdo e analise dos dados. O fluxo inicia-

se com a verificacdo da forma de armazenamento dos dados dos processos.



57

Figura 17 — Anélise de estrutura de dados
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Caso a organizacdo possua dados estruturados, deve-se analisar o volume e a
complexidade dos dados contidos na base. Se a base possui grande volume de dados complexos,
0 gestor pode considerar o uso de técnicas de mineracdo de dados para descoberta de
conhecimento. Caso contrario, se a base é pequena e com baixo grau de complexidade,
consultas e andlises estatisticas s@o suficientes para medicao e interpretacdo dos indicadores.

Em um cenéario onde a organizacdo ndo possui uma base de dados estruturados,
recomenda-se aplicacdo de técnicas de extracdo de dados ndo estruturados, a depender no
tamanho e da complexidade destes dados. Para dados ndo estruturados, volumosos e complexos,
(isto é, com alto grau de subjetividade e necessidade de maior interpretacéo), recomenda-se 0
uso de técnicas de mineracdo de texto, que sdo capazes de estabelecer padrdes e
relacionamentos entre termos relevantes além de extrair informacgdes previamente
desconhecidas (PEZZINI, 2016).

No caso de dados ndo estruturados simples, ou seja, que possua baixo nivel de
subjetividade, recomenda-se utilizar busca de strings, que consiste na busca por termos

especificos dentro de um arquivo.

5.3 Modelagem dos Processos de Negocio

Para realizar a analise do desempenho dos KPIs, sdo necessarios modelos padrdes dos
processos que formalizam: o fluxo de tramitacdo entre atores, os atores responsaveis por cada
atividade, o tempo de execucdo de cada atividade, os artefatos gerados em cada atividade, a
forma de aplicacdo de cada atividade, entre outras informacdes. O modelo do processo, além
de melhorar a comunicacdo organizacional, tem a funcdo de ser o prototipo a ser seguido nas
execugdes do respectivo processo.

Desta forma, € necessario que a organizagdo possua uma base de dados dos modelos

dos processos para que, na etapa de medicdo dos KPIs, essa base sirva como parametro para
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interpretacéo destes indicadores. A Figura 18 apresenta um fluxo de modelagem de processos

de negdcio a ser observado antes de executar a fase do gerenciamento de processos (2) do

método, e a Figura 19 apresenta os pré-requisitos da modelagem para utilizacdo dos modelos

na ferramenta de apoio BPSolS.

Figura 18 — Elaboragdo de modelos em BPMN
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A preparacdo dos modelos de processo inicia-se com a verificacdo da existéncia de

modelos dos processos de negocio na organizagdo. Caso a organizacao possua modelos prévios,

é necessario verificar se os modelos atendem os pré-requisitos definidos por Oliveira (2021)

para viabilidade do uso da ferramenta de apoio BPSolS.

Caso a organizacdo ndo possua a modelagem dos seus processos, deve-se utilizar um

software de modelagem de processos em BPMN. Apds desenvolvidos os modelos, deve-se

verificar sua concordancia em relacdo aos pré-requisitos.




Figura 19 - Lista de pré-requisitos para leitura dos modelos de processos na ferramenta BPSolS

59

1D Pré-Requisito Motivacio
N . Apenas os atores que sio integralmente parte do processo devem
Nido devem haver lanes (raias) sem .
1 aparecer na modelagem do mesmo, a fim de se obter uma visdo
tarefas nos modelos .
clara do funcionamento deste.
A padronizacdo na nomenclatura dos atores no dominio &
Né&o devem haver dois ou mais atores | necessdria para identificar o namero de interagdes de cada ator
2 [em  diferentes  processos  que | (intensidade de interagdo) e para se identificar a interacéo correta
representem o mesmo papel entre setores € seus sistemas. A composi¢do de um glossario do
setor, negocio ou dominio pode ajudar nesse sentido.
Deve haver uma uniformidade em
relagio aos nomes dos atores em
todos os processos, ou seja, um . .
3 p ’ ] Idem ao item anterior.

mesmo ator ndo deve ter seu nome
escrito com diferengas gramaticais
em diferentes processos

. - Ao saber o tipo de tarefa, é possivel apontar a necessidade de
Deve-se evitar ao maximo o uso de | . - . - .
4 N interoperagdo entre diferentes sistemas ou até mesmo a
tarefas abstratas na modelagem . P N
= necessidade de automatizacéo de tarefas.

Diferengas na gramatica dos elementos (ocorridas por conta de
erros) podem atrapalhar no reconhecimento de padrdes e
correspondéncias dos elementos em diferentes processos, pois faz
com que o um mesmo elemento (que apresente gramaticas
diferentes em diferentes processos) seja visto como se fosse
clementos diferentes. Novamente, o uso de um glossario pode ser
atil.

Deve-se evitar erros gramaticais nas
descrigdes dos elementos

th

Ao seguir as boas praticas de modelagem BPMN, mantém-se um
Deve-se seguir as boas praticas de | padrio na modelagem dos processos, facilitando com que os
modeclagem mesmos scjam analisados de forma mais fidedigna, gerando
informagdes mais precisas.

Fonte: (OLIVEIRA, 2021)
5.4 Integracédo do método na ferramenta de apoio BPSolS: mddulo de extracao e

6

analise de indicadores

A fim de apoiar os gestores na execucao e analise dos resultados, o0 método foi integrado
na ferramenta de apoio BPSolS, desenvolvida por Oliveira (2021), apresentada na Secédo 2.5 do
Capitulo 2. A ferramenta consiste na leitura de modelos de processos de negdcio para a geracao
de um modelo arquitetural baseado em SolS e permite a deteccdo das necessidades de
interoperabilidade entre os Sistemas de Informacao (SI) de uma organizacéo, ou de diferentes
organizacoes.

Apesar de o objetivo principal da ferramenta ser a deteccdo de pontos de
interoperabilidade entre Sl, ela também realiza analise de processos de negocio modelados na
notacdo BPMN.

Para a integracdo do método na ferramenta, foi realizada uma modelagem do método na
notacdo BPMN, visando detectar o ponto de interse¢do da ferramenta com o novo médulo a ser
implementado. A Figura 20 apresenta o relacionamento entre duas piscinas: a piscina superior
corresponde a execucdo do método proposto neste trabalho e a piscina inferior corresponde a
execucdo do metodo de Oliveira (2021), que possui a atividade de leitura dos modelos de

processo pela ferramenta BPSolS.
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A modelagem do método proposto associada a modelagem do método de Oliveira
(2021) permitiu detectar, em uma visédo geral, quais tarefas a ferramenta BPSolS pode apoiar
na execugdo do metodo e quais tarefas necessitam ser desenvolvidas e implementadas por meio

do novo médulo.

Figura 20 — Modelagem do método proposto integrado ao método de Oliveira (2021)
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Observando a Figura 20, identificou-se que o novo mddulo deve contemplar as
seguintes atividades: | - Executar a Fase de Planejamento Estratégico, apresentada na Sec¢éo
5.1.1 deste Capitulo; Il - Executar a Fase de Gerenciamento de Processos, apresentada na Se¢édo
5.1.2 deste Capitulo; e I11 - Extrair e analisar indicadores organizacionais e KPIs. A Ferramenta
BPSolS apoiara o método na funcéo de leitura dos modelos dos processos em BPMN e extracao
das informacdes relevantes para geracdo da base de dados Modelo.

Para as atividades de elaboracdo dos modelos de processo, aplicacdo de técnicas de
extracdo de dados e aplicacdo de Mineracdo de Dados, recomenda-se 0 uso de software ou
bibliotecas destinadas a estas aplicagfes. Importante destacar a necessidade de avaliar a
aplicabilidade destas Ultimas atividades citadas de acordo com cada organizacdo. Nas
organizagfes gque possuem seus processos modelados e uma base de dados dos processos de
forma estruturada, ndo ha necessidade de realizar as atividades de modelagem de processos e a
aplicacdo da mineracdo de textos, por exemplo, restando somente avaliar como os dados serdo
analisados (se por técnicas de mineracao de dados ou consultas simples na base). Portanto, essas

atividades dependem do cenério de cada organizagdo para que ocorram.
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Por fim, visando ensaiar a execugdo do metodo, foi realizado um protdtipo de aplicagéo
que permite realizar testes de preenchimento do método utilizando telas, que estdo apresentadas
no Apéndice 1.

5.5 Contribui¢des do Método

O Quadro 13 apresenta uma sintese das contribui¢cfes geradas por cada estudo
relacionado na RSL, no Capitulo 4. As contribuicdes foram extraidas dos proprios resultados
apresentados pelos pesquisadores em seus estudos.

E possivel observar que os estudos contribuiram para as areas de Planejamento
Estratégico organizacional (PE) e para o Gerenciamento de Processos (GP), porém de forma
isolada. Além disso, os pesquisadores concentraram 0 GQM em propositos distintos dentro da
organizacdo (Alinhamento organizacional, Apoio a Tomada de Decisdo; Melhoria na
Comunicacéo Organizacional). O método proposto além de contribuir, de forma integrada, para
0 planejamento organizacional e para a gestéo de processos, utiliza 0 método GQM para atender
0s 3 propositos.
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Quadro 13 — Contribuicdes dos estudos

ID Autores/ano Contgtémgao Contglt;uu_;ao Alinhamento Tcar:gc;lgode Comunicacao
METODO
" PROPOSTO (2021) X X X X X
(PHILIPPOU; FREY:
D1 RASHID, 2020) X X
(ASKARBEKULY:
D2  SADOVYKH: X X
MAZZARA, 2020)
(HUSEN;
D3 WASHIZAKI: X X
FUKAZAWA, 2019)
(MIMURA et al.,
D4 o0 X X
D5  (AOKI etal., 2019) X X
(RAINHO:
D6 BARREIROS, 2019) X X
(NOMURA;
D7 SHINTANI; X X
WASHIZAKI, 2019)
(HUSEN;
D8  WASHIZAKI; X X
FUKAZAWA, 2018)
D9  (AOKI etal. 2018) X X
(FERREIRA et al.,
D10 e X X
(ITO: HAYASHI;
P “saEKi, 2017) X X
(MANDIC;
D12  GVOZDENOVIC, X X
2017)
(PETERSEN et al.,
D13 2015) X
(KOBORI et al.,
D14 i X X
(GENCEL et al.,
D15 2013) X X
(MANDIC; OIVO,
D16 ) X X
(MANDIC etal.,
D17 2010) X X
(BHATTI;
DI8  ABDULLAH; X X
GENCEL, 2009)
D19 (BASILI etal., 2007) X X X X
(BERANDER:
D20 ;5NSSON, 20086) 5 X
(OLSSON:
D21 RUNESON, 2001) X
(PARK:
D22  GOETHERT; X X X X
FLORAC, 1996)

Fonte: Elaboragdo Propria
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6 RESULTADOS OBTIDOS
Para avaliar os resultados e a eficacia do método proposto, foi realizado um estudo

empirico em uma instituicdo de ensino profissional e tecnoldgica.

6.1 Os Institutos Federais

De acordo com a Lei n° 11.892/2008, os Institutos Federais (IFs) sdo instituigdes
especializadas em ofertar educacao profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de
ensino, com base na conjugacdo de conhecimentos técnicos e tecnoldgicos com as suas praticas
pedagogicas (BRASIL, 2008).

A proposta dos IFs compreende uma estruturacao propria de uma organizagcdo composta
de vérias organizacdes, caracteristica das grandes instituicdes, que se apoiam em estruturas
hibridas, organizado na forma multicampi, com proposta orcamentéria anual identificada para
cada campus e reitoria (BRASIL, 2008).

Caracterizado pelo enfoque sistémico, o IF passa a ser um conjunto de unidades com
gestdo interdependente entre os campi e a reitoria, integrados por principios institucionais
estratégicos, com projeto politico-pedagogico unico e com foco na justica social e equidade
(FERNANDES, 2009).

Devido a esse fator e a oferta de ensino diferenciada de outras instituicbes, os IFs
possuem gestdo particular. Um modelo representativo organizacional apoiado na reitoria

encontra-se estruturado na Figura 21.

Figura 21- Modelo referencial de estrutura administrativa dos Institutos Federais
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A reitoria é responsavel pela definicdo de politicas, supervisao e controle. Ja 0os campi
viabilizam o cumprimento dos objetivos finalisticos da Instituicdo, e sdo compostos pela
Direcdo Geral com departamentos especificos responsaveis por dar suporte a direcéo e dialogar
e interagir entre eles (FERNANDES, 2009).

A estrutura do planejamento institucional dos IFs é apresentada no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), um documento em que se define a missao da instituicéo
de ensino superior, a politica pedagdgica institucional e as estratégias para atingir suas metas e
objetivos (SCHUH; BASSI, 2017).

O PDI, segundo Decreto 9.235 de 15 de dezembro de 2017, deve conter: misséo,
objetivos e metas; projeto pedagdgico da instituicdo; cronograma de implantacdo e
desenvolvimento institucional e de cada um de seus cursos; organiza¢do didatico-pedagdgica e
administrativa; infraestrutura fisica; instalac6es académicas; oferta de cursos, de programas de
pos-graduacao e de educacédo a distancia; demonstrativo de capacidade e de sustentabilidade
financeira (BRASIL, 2017).

6.2 Estudo Empirico — O Instituto Federal Fluminense

O estudo empirico foi realizado no Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia
Fluminense (IFFluminese), que é um dos Institutos Federais criados pela Lei n° 11.892/2008.
A instituicdo conta com 12 campi e uma Reitoria.

A aplicacdo do método ocorreu especificamente no campus Campos Centro e na
Reitoria do IFFluminense. O campus Campos Centro € o campus pioneiro da Instituicdo e
atende o maior numero de alunos quando comparado aos demais campi. Em 2020, o campus
Campos Centro teve aproximadamente 8 mil alunos matriculados (IFFLUMINENSE, 2020a).
Ja a Reitoria é responsavel pela definicdo de politicas, supervisdo e controle de todos os campi,
atuando de forma sistémica.

Para a aplicacdo do método, foi considerado o Plano de Desenvolvimento Institucional
(IFFLUMINENSE, 2018) vigente entre o periodo de 2018 a 2022, que apresenta 24 objetivos
estratégicos do IFFluminense. Estes objetivos estdo organizados dentro de 4 perspectivas,
baseadas na metodologia Balanced scorecard (BSC): Resultados (sociedade e alunos);
Processos Internos; Pessoas/Infraestrutura; e Orcamento. A Figura 22 apresenta 0 mapa

estratégico do IFFluminense extraido do PDI.
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Figura 22 - Mapa Estratégico do IFFluminense com seus 24 objetivos estratégicos

MAPA ESTRATEGICO - IFFLuminense (2018-2022)

(-Pmpnrcianar rarmacan> (Atender demandas dos _“\
a

\\_ ampla e gualificada (1) lunos com efetividade (2)

Consolidar & ampliar politicas <Fnrbalece~r a inser(do mcmpmﬁssmnas
culturais, inclusivas e afirmativas (3) do aluno e egresso {4)

Ampliar a abrangéncia de atendimentao, \\
do

Gnrmlecer a institucionalidade [5D diversificando a oferta de cursos, consideran
a demanda social regional (8)

E SOCIEDADE

RESULTADOS ALUNOS

(I:_Jesfenmluer pesguisa, inovacio e extensdo Promover o reconhecimento de saberes,
‘\ em articulacdo com outros atores (7) certificacdo e gualificacdo profissional (8) _/,'

.

ApPFimorar 0s processos que \\
) Fortalecer a Internacionalizacde do IFF (10)
canduzem & permanéncia e ao éxito tEI:L/J

(" Incentivar as praticas de ensino, Aprimorar as Politicas de Acesso (12) )
\_Ppesquisa, extensdo e cultura (1)

-

r’fﬁ.mpliar e aperfeicoar a comunicacio L Aperfeicoar os processos de trabalho (14) )

interna e com sociedade (13)

[Fa]
o3
(751
2
Ll
=
x 2
£z

G‘ram{wer a Politica Estudanitil da IFF (1 SD (DEQEH'-'GWE‘F relacionamento com egressas (1 E]m\I

7/

Promeover a Qualidade de Promaver o desemnvalvimento dos servidores
Vida no Trabalho (17) @ captar as competéncias necessarias (18)

GICA

Garantir infraestrutura fisica

Desenvalver cultura e tecnologias adeqguadas (20)

PESSOAS E
INFR&IESTRUTURA
F I%E

O orientada & estratégia (19)
E Ampliar a participatdo dos servidares
E Promover integracdo nas atividades de pesquisa,

e sinergia na IFF{21) extensdo e cultura (22)

™ SAmpli ™
DR{;AMENTO (Aprimarar a eficiéneia dos gastos :23]/] I\jmﬂi‘:&aﬂ::ap;igi?é?;;eé:;ms __)J )

Fonte: (IFFLUMINENSE, 2018)

6.2.1 Execucdo da Fase do Planejamento Estratégico
Conforme apresentado, o IFFluminense ja possui um plano de desenvolvimento
institucional em execucédo entre o periodo de 2018 a 2022, e, portanto, ele sera utilizado para
preenchimento da fase de planejamento estratégico do método. Para fins de validacéo, foi
utilizado somente um objetivo estratégico contido no PDI, especificamente o n° 20 - Garantir
infraestrutura fisica e de tecnologias adequadas. O Quadro 14 apresenta as informacdes do

objetivo estratégico n° 20.
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Quadro 14 — Informac6es do objetivo estratégico n°20
Objetivo Estratégico n° 20: Garantir infraestrutura fisica e de tecnologias adequadas.

Gerenciar recursos de modo a garantir que a infraestrutura fisica e de tecnologia da
I informacéo (T1), necessarias ao atendimento do Plano de Oferta de Cursos e Vagas

escrigéo L. e .
e a todos os processos estratégicos, de apoio e finalisticos, estejam constantemente

disponiveis, atualizadas e equalizadas.

Prazo para alcance
o 2022
do objetivo

Fonte: (IFFLUMINENSE, 2018) - Adaptado
O preenchimento do método foi realizado no novo médulo integrado na Ferramenta

BPSolS (Figura 23). Para melhor visualizagdo, o resultado do método se encontra apresentado

nos quadros a seguir.
Figura 23 — M6dulo da Ferramenta BPSolS

Planejamento Estratégico

Utilize os campos abaixo para inserir o Planejamento Estratégico.

Ano inicio”

Ano fim*

Proxima pégina

Mostrar Planejamentos Estratégicos Salvos

Fonte: Elaboragdo Propria

O Quadro 15 apresenta o resultado da fase do planejamento estratégico, contendo
objetivo organizacional, metas, perguntas, métricas, indicadores organizacionais e ac0es
estratégicas. Para o preenchimento das metas e acdes estratégicas, foi observado o Plano de
Acdo Anual (PAA) do campus Campos Centro e Reitoria, do ano de 2021.

O PAA é um instrumento de planejamento que formaliza e norteia as acdes estratégicas
da instituicdo no horizonte de um ano (IFFLUMINENSE, 2021a). E importante informar que
no PAA sdo apresentadas inumeras metas e agdes estratégicas direcionadas para cada objetivo
da instituicdo, e que para fins de exemplificagéo, foram selecionadas 4 metas relacionadas ao

objetivo estratégico n° 20 do PDI.



Quadro 15 - Resultado da Fase de Planejamento Estratégico do método

Obijetivo Organizacional: Garantir infraestrutura fisica e tecnologias adequadas
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Meta

Meétrica

Indicador

Meta 1
Proporcionar mobilidade e seguranca
aos portadores de deficiéncia visual,
e atender a Norma de Acessibilidade
NBR 9050-2015

P1.1 - Existe rotas de acessibilidade?
P1.2 - Existe projeto de mobilidade?
P1.3-Quantos  equipamentos  de
acessibilidade sdo necessarios?

Mr1.1- N° de rotas de acessibilidade

previstas

Mr1.2- N° de rotas de acessibilidade
instaladas

Mr1.3-Valor investido com

acessibilidade em 2021
Mrl.4 - N° de alunos portadores de
deficiéncia

11.1 - Percentual de execucdo do
projeto de acessibilidade

11.2 - Investimento em acessibilidade
por aluno

Al.1Contratar empresa especializada
na execucao do servico de engenharia
para instalacdo da Rota acessivel,
com piso téatil e confeccdo de rampas
de acesso

Al.2Adquirir
acessibilidade

equipamentos  de

Meta 2

Equipar as salas, laboratdrios, refeitorio e
biblioteca do Bloco G do campus campos
centro

P2.1 - Quantos computadores sdo
necessarios?
P2.2 - Quantos equipamentos de

laboratorio sdo necessarios?
P2.3 - Quantos itens de mobiliario séo
necessarios?

Mr2.1 - N° de alunos que utilizam o Bloco
G

Mr2.2 - N° de computadores previstos/
instalados no Bloco G

Mr2.3 - N° de equipamentos de laboratdrio
previstos /instalados no Bloco G

Mr2.4 - N° de itens de mobiliario previstos
/ instalados no Bloco G

Mr2.5 - Valor investido com equipamentos
didaticos em 2021

12.1 - Percentual de execucdo do projeto
arquitetdnico do Bloco G

12.2 — Investimento em recursos didaticos
por aluno

A2.1 - Adquirir  computadores,
equipamentos e mobiliario de escritério
para nucleos de pesquisa, auditdrios e
laboratérios

Fonte: Elaboragdo Propria

Meta 3

Desenvolver acbes para favorecer o
ensino hibrido, por meio de aulas
remotas.

P3.1 - Existe recurso tecnoldgico para
transmissao de aulas remotas?

Mr3.1 - N° de computadores e
equipamentos de TI para aulas remotas
Mr3.2 — N° de alunos matriculados em
curso de educacdo a distancia

Mr3.3 - Valor investido com recursos
tecnologicos em 2021

13.1 — Investimento em
tecnoldgico por aluno

recurso

A3.1 - Adquirir kits de equipamentos
auxiliares para preparacdo e execucdo
das aulas remotas

Meta 4

Executar agdes de combate a incéndio e
panico previstas no Plano Diretor de
Infraestrutura

P4.1 - Existe sistema de combate a
incéndio na instituicdo?

P4.2 - Os sistemas de incéndio possuem
certificado de aprovacgdo?

Mr4.1 — Quantidade de imoveis da
instituicdo.

Mr4.2 - Quantidade de sistemas de
incéndio instalados e certificados

Mr4.3 - Valor investido em seguranca
em 2021

14.1 — Investimento em seguranca por
aluno

A4.1 - Executar obras e elaborar projetos
dos sistemas de combate a incéndio e
panico

A4.2 - Contratacdo dos projetos dos
sistemas de combate a incéndio e panico
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6.2.2 Execugdo da Fase do Gerenciamento de Processos

A proxima fase consiste no gerenciamento dos processos relacionados a execugdo das
acOes estratégicas definidas na fase anterior. Primeiramente, é necessario identificar quais
processos do IFFluminense executam as acdes estratégicas. Observando o Quadro 15, as
acOes estratégicas sdo, em sua maioria, aquisicdes de materiais e contratagdo de servigos, e
0 processo necessario para dar inicio a execugdo destas agdes é 0 processo de compras.

O Processo de compras do IFFluminense recebeu, por meio do Oficio Circular n°
03/2021 PROREIT/IFFLU publicado em 01 de abril de 2021, um fluxo de padronizagéo, que
contém o passo a passo da instrucdo processual, desde sua abertura até sua finalizagdo. O
fluxo também formaliza quem séo os atores responsaveis por cada etapa do processo, bem
como quais documentos devem ser anexados seguindo a ordem cronoldgica das ocorréncias.

Desta forma, a meta do processo de compras sera: executar o processo seguindo todos
0s requisitos estabelecidos no fluxo de padronizacéo, visto que o fluxo foi elaborado para
determinar uma sequéncia ldgica e Unica das ocorréncias e para atender integralmente as leis
que regem o processo de licitagdes.

O Quadro 16 apresenta o resultado da fase do gerenciamento de processos, contendo a
identificacdo do processo, as metas, perguntas, métricas de processo e indicadores de
processo (KPIs). Apds o preenchimento das etapas do método, é necessario extrair os dados
do processo selecionado para o célculo dos indicadores organizacionais e KPIs.

Importante destacar que as informacOes apresentadas neste estudo empirico sao
classificadas, pelo Governo Federal, como Dados Abertos, presentes no Portal da
Transparéncia do Governo Federal, onde qualquer cidaddo pode acessar informagdes sobre
os recursos financeiros utilizados pelos 6rgédos publicos, além de se informar sobre assuntos

relacionados a gestdo publica do Brasil.
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Quadro 16 - Resultado da fase de gerenciamento de processos

Processo: Compras (Aquisicao de Material / Contratacao de Servico)

Meta Executar a instrugdo processual de acordo com o Fluxo de Processo estabelecido em Oficio Circular n°
03/2021 PROREIT/IFFLU.

P1.1 - Os processos de compras estdo atendendo a ordem de tramitagdo do Fluxo?

P1.2 - Os documentos sdo anexados conforme a ordem estabelecida no Fluxo?
eIl P1.3 - Os processos de compras sdo tramitados para os devidos atores?

P1.4 - Os processos de compras estdo entregando o material/servigo solicitado?

P1.5 — Os processos de compras estdo cumprindo o tempo de cada atividade?

Mr1.1 — Processo;

Mrl1.2 — Objeto;

Mrl1.3 - Tipo;

Mrl.4 — Status;

Mr1.5 - Ordem de incluso de documentos;
Mr1.6 - Fluxo de Tramitacdo entre setores;
Mrl.7 - Enquadramento Legal;

Mr1.8 - Data de abertura;

Mr1.9 - Data da Gltima tramitacéo;

Mr1.10 - Setor solicitante;

Mrl1.11 - Valor orcado;

Mrl1.12 - Valor empenhado;

Meétrica

KPI 1.1 - Percentual de inconsisténcias;
KPI 1.2 - Percentual de retrabalho;

KPI 1.3 - Tempo Processual;

KPI 1.4 - Tempo de Inatividade;

KPI 1.5 - Percentual de conformidade;
KPI 1.6 - Taxa de atraso processual.

Indicador

Fonte: Elaboragdo Propria

6.2.3 Extracdo e Analise dos dados do Processo de Compras

Conforme descrito na Se¢édo 5.2 do Capitulo 5, a forma de extracdo de dados do processo
dependera da forma de armazenamento de dados de cada organizagédo. O IFFluminense trabalha
com um sistema interno denominando “Sistema Unificado da Administracdo Publica (SUAP)”
(IFFLUMINENSE, 2020b), no qual concentra todos os processos administrativos da
instituicao.

O processo de compras é classificado em 2 tipos: Aquisicdo de Material e Contratacdo
de Servico, e sdo formalizados por meio de documentos textuais ordenados, em atendimento a
Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, que institui as normas para licitacbes e contratos da
Administracdo Publica (BRASIL, 1993).

Estes documentos sdo, em sua maioria, formularios com campos especificos para
preenchimento de textos em formato livre, porém passiveis de diversificacdo de termos, visto

que sdo preenchidos por diversos funcionérios da instituicdo. Para este cenario necessita-se,
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primeiramente, gerar uma base de dados estruturados do processo de compras utilizando uma
técnica de extragdo de dados textuais.

Devido a padronizacdo dos documentos contidos no processo de compras, é possivel
extrair partes especificas de dados textuais utilizando apenas busca de strings. A busca de
strings foi realizada por meio de uma rotina de codigo utilizando a biblioteca de expressdes
regulares (re) presente na ferramenta Python (PYTHON, 2021), no ambiente de
desenvolvimento Visual Studio Code. A expressdo regular consiste em uma sequéncia de
caracteres usados principalmente para encontrar padrdes em uma string ou em um arquivo
(FRIEDL, 2009).

Apos a extragdo, os dados podem ser analisados utilizando céalculos estatisticos, técnicas
e algoritmos de Mineracdo de Dados para descoberta de conhecimento, sendo que neste estudo
empirico, os dados foram analisados por calculos estatisticos.

6.2.3.1 Selecéo de Dados

Conforme descrito anteriormente, a analise dos dados foi realizada no Campus Campos
Centro e na Reitoria do IFFluminense. A extracdo dos dados foi realizada no dia 20/01/2022 e
o periodo selecionado para a extracdo dos processos foi de 01/04/2021 a 31/12/2021. No total,
foram extraidos 239 processos, em formato pdf. Previamente a execucao da rotina de busca de
strings, foi necessario realizar uma limpeza na base, excluindo processos cujo objeto diverge
com o tipo, além de processos abertos de forma duplicada. Apds a limpeza, a base passou a ter
152 processos.

Realizada a rotina de busca de strings nestes 152 processos, foi necessario avaliar se 0s
dados extraidos condizem com as execugdes dos processos. Apds avaliacdo, excluiu-se 49
processos nos quais a extracdo ndo foi efetiva, devido a falta de informacdes nos processos. O

Quadro 17 resume as informac6es quantitativas da extracdo dos dados.

Quadro 17 — Informacges Gerais sobre a extra¢do de Dados
Data da Extracao: 20/01/2022
Periodo: 01/04/2021 — 31/12/2021

Unidades: Campus Campos Centro e Reitoria
Tipo de Processo: Aquisicao de Material e Contratacéo de Servico

Processos Extraidos do SUAP

Processos submetidos a busca de string

Processos Analisados
Fonte: Elaboragdo Propria
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As Figuras 24 e 25 apresentam algumas telas da aba “Extracéo de dados”, onde podem

ser visualizados 0s processos que foram carregados na Ferramenta com informacdes gerais

extraidas pela rotina realizada.

Figura 24 — Tela de visualizagéo dos processos no médulo “Extragdo de Dados”

id_processo  setor_origem tipo

1 23320.003115.2021- DGCM
7

2 23320.003115.2021- DGCM
71

3 23320.003115.2021- DGCM
7

4 23320.003115.2021- DGCM
71

Processos

SETOR DE ORIGEM

TIPO

ASSUNTO

SETOR DE ORIGEM

TIPO

ASSUNTO

SETOR DE ORIGEM

TIPO

ASSUNTO

SETOR DE ORIGEM

TIPO

ASSUNTO

Processo

assunto

Administracdo: Aquisigdo de
Material

Administragdo: Aquisicdo de
Material

Administracao: Aquisicdo de
Material

Administragao: Aquisi¢do de
Material

Fonte: Elaboracéo Propria

Solicitagio de Adesdo & ARP PREGAC 03/2020-UASG
155678

Solicitagio de Adesio & ARP PREGAO 03/2020-UASG
155678

Solicitagdo de Adesdo & ARP PREGAC 03/2020-UASG
155678

Selicitagdo de Adesdo a ARP PREGAO 03/2020-UASG
155678

Figura 25 - Tela de visualizagdo das informacdes extraidas do processo

Buscar processo |23320.003115.2021-71

DGCM

Administragdo: Aquisicdo de Material

Solicitagdo de Adesdo & ARP PREGAD 03/2020-UASG 155678

DGCM

Administracdo: Aquisicdo de Material

Solicitacio de Adesdo & ARP PREGAO 03/2020-UASG 155678

DGCM

Administracdo: Aquisicdo de Material

Solicitagido de Adesédo & ARP PREGAQ 03/2020-UASG 155678

DGCM

Administragdo: Aquisicdo de Material

Solicitagdo de Adesdo & ARP PREGAD 03/2020-UASG 155678

Fonte: Elaboragdo Propria

6.2.4 Modelagem do Processo de Compras

Conforme descrito na Secdo 5.3 do Capitulo 5, esta etapa busca avaliar se a organizacéo

possui uma base de dados dos modelos dos processos selecionados pelo método. Para o estudo
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empirico, deve ser analisado se o IFFluminense possui modelo padrdo do processo de compras,
e para isso, foram utilizados como instrumentos de consulta o Relatério de Gestdo e o Portal do
Instituto.

O Relatério de Gestdo é um documento elaborado anualmente pelos gestores da
instituicdo que tem como objetivo principal oferecer uma viséo clara para a sociedade sobre a
estratégia, a governancga, o desempenho e as perspectivas do IFFluminense, além de demonstrar
e justificar os resultados alcangados em face dos objetivos estabelecidos, de maneira a atender
as necessidades comuns de informag&o dos usuérios (IFFLUMINENSE, 2020c).

No Relatério de Gestdo dos Institutos Federais estdo descritos: visdao geral
organizacional e ambiente externo; riscos, oportunidades e perspectivas; governanca e
estratégia; resultados e desempenho da gestdo; informacfes orcamentérias, financeiras e
contabeis, alem de outras informacdes relevantes. Logo, o Relatério de Gestdo do ultimo
exercicio (2020), foi observado para identificacdo dos modelos de processos da instituigéo.

No Portal do Instituto, especificamente na area de desenvolvimento institucional, é
possivel encontrar uma pagina sobre Gestdo de Processos (IFFLUMINENSE, 2021b), onde ¢
apresentada a metodologia proposta para a elaboracdo do Manual de Mapeamento dos
Processos do instituto.

Avaliando o Relatorio de Gestdo de 2020 e a péagina da Gestdo de Processos
disponibilizada no Portal do IFFluminense, identificou-se que a instituicdo ainda ndo concluiu
a normatizacdo dos fluxos internos de trabalho, sendo um dos principais desafios destacados no
Relatorio, e que o Escritorio de Processos e Projetos Estratégicos ainda esta realizando o
mapeamento dos macroprocessos e processos institucionais, a fim de gerar o Manual de
Mapeamento dos Processos.

Portanto, para viabilizar a execucdo semiautomatizada do método utilizando a
ferramenta de apoio BPSolS, foi necessario elaborar a modelagem do processo de compras do
IFFluminense. A modelagem foi baseada no fluxo de compras emitido por meio do Oficio
Circular n® 03/2021 PROREIT/IFFLU publicado em 01 de abril de 2021, que norteia a abertura
e tramitacdo do processo.

A Figura 26 apresenta o modelo de processo de compras do IFFluimense. Devido ao
tamanho do processo e para uma melhor apresentacdo de todas as etapas, foram elaborados
subprocessos, apresentados no Apéndice 2.

De forma geral, o processo € iniciado por uma solicitacdo de uma compra. Nesta fase,
0 solicitante da compra deve anexar ao processo um rol de documentos que caracterizam o

objeto (material ou servi¢o) desejado. Apds a analise dos documentos, a Diretoria de
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Administracédo realiza o enquadramento legal da compra, que tem como objetivo identificar

qual a legislacéo e procedimento adequado para a realizacdo da compra daquele objeto.

Figura 26 - Processo de compras do IFFluminense

=
&
Pregao Eletrdnico | Encaminhar processo para
elaborar Pregdo

Elaboracao de

" Pregao
g
e
g
o -
8 @Anahsar ] . P Encaminhar processo para
2 —M enquadramento Dispensa/Inexigibilidade elaborar
§ [+ legal da compra Dispensa/Inexigibilidade [+ b
° . rocesso
£ Inicio L Resultado do Elab s0d Encerrado
Solicitacdo Enquadramento Legal aboragdo de
da Compra Dispensa e
Inexigibilidade

Fonte: Elaboracéo Propria.

Dentre as possibilidades de procedimentos de compras, as mais aplicadas no
IFFluminense sdo o Pregdo Eletronico, a Dispensa de Licitacdo e a Inexigibilidade. A partir da
definicdo do procedimento da compra, o0 processo pode ser encaminhado para a elaboracao de
pregdo eletrénico ou para a elaboragéo de dispensa/inexigibilidade.

A partir dos modelos elaborados para o processo de compras, foi possivel fazer o upload
destes arquivos na ferramenta BPSolS (Figura 27) para extrair, de forma semiautomatizada, as
informacdes do processo, tais como: a ordem de tramitacdo entre os setores, 0s documentos que
devem ser anexados no processo em sua ordem de incluséo, os atores responsaveis por cada

atividade, entre outras.

Figura 27 — Tela de upload de modelos em BPMN na Ferramenta

Selecdo de Arquivos
Selecione ofs) arquive(s) .bpmn do(s) processo(s) a ser(em) analisado(s):

Escolha ofs) arguivo(s) Buscar

Informacdes dos Processos
Nessa area sdo apresentados os dados de acordo com a modelagem dos processos
Lista de Processos Detalhes dos Atores

Entre com o nome do processo a ser buscado.. Q

Fonte: Elaboragdo Propria.

| Ultima
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6.2.5 Indicadores Organizacionais e KPI’s

Com as bases de dados Modelo, Iteracfes e Resultados, foi possivel calcular e analisar

alguns indicadores organizacionais e de processo. O Quadro 18 apresenta as métricas e

indicadores utilizados no estudo empirico, bem como a unidade de medida e a forma de

medicéo.

Quadro 18 — Relacdo de métricas e indicadores utilizados no estudo empirico

Métricas e

Unidade de

Processo
Processo
Processo

Processo

Processo

Processo

Processo

Processo

Processo

Processo

Processo

Processo

Organizacional

Organizacional

Organizacional
Organizacional

Organizacional

Indicadores
Percentual de
Material
Percentual de
Servico
Percentual de
Finalizados
Tempo
Processual
Média de
Tempo
Processual
Percentual de
Atraso
Processual

Tempo de
inatividade

Meédia de
Tempo de
Inatividade

Inconsisténcia

Inconformidade

Percentual de
Inconformidade
Retrabalho

Area de
Investimento

Setor Solicitante

Valor da
Compra
Percentual de
Investimento
Investimento
por aluno

Medida
%

%
%

Dias

Dias

%

Dias

Dias

Inconsisténcia

Sim/Néo
%

Processo

Categdrico

Categodrico

Monetario
(R$)

%

Monetario
(R$)

Forma de medicéo

N° de processos do tipo “Aquisi¢do de Material” / N° total de
processos da categoria

N° de processos do tipo “Contratacdo de Servigos” / N° total
de processos da categoria

N° de processos com status “Finalizado” / N° total de
processos da categoria

Intervalo de Tempo em dias da data de abertura do processo
até a data da Ultima tramitacdo

Somatério dos intervalos de tempo dos processos/ N° total de
processos da categoria

N° de processos atrasados/ N° total de processos da categoria

Intervalo de Tempo em dias da data da Gltima tramitac&o até
a data de extragdo dos processos com status “Em tramite”.
OBS: Calculado somente nos processos em andamento.

Somatério dos intervalos de tempo de inatividade dos
processos/ N° total de processos da categoria

N° de documentos incluidos fora da ordem OU N° de
documentos duplicados OU N° de requerimentos excedentes
No Processo

Sim: Processos com mais de 3 inconsisténcias

N&o: Processos com até 3 inconsisténcias

N° de processos em desconformidade/ N° total de processos
da categoria

N° de processos abertos duplicadamente

Categoria das Areas: Acessibilidade, Alimentacio,
Capacitacdo, Ensino, Infraestrutura, Salde, Suporte
Tecnoldgico.

Categoria dos setores: Administracdo, Assisténcia Estudantil,
Biblioteca, Comunicacdo, Curso Superior, Curso Técnico,
Editora, Gabinete, Gestdo de Pessoas, Infraestrutura,
Pesquisa e Pos-graduacdo, Relagdes Institucionais, TI.

Valor empenhado pela instituicdo em cada processo
Valor empenhado por categoria/ Valor total empenhado

Valor da compra/N° de alunos matriculados

Fonte: Elaboragdo Propria.
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O resultado completo dos indicadores encontra-se no Apéndice 3. O Quadro 19
apresenta o resultado consolidado dos indicadores organizacionais e KPI’s. Além da distin¢ao
entre indicadores organizacionais e de processo, os dados também foram divididos pela area de
investimento de cada processo e subdivididos entre os setores da Instituicdo que solicitaram o
investimento. Uma analise mais detalhada fornece algumas observacgdes interessantes acerca

dos resultados:

e Observa-se que a maior demanda dos processos de compras sdo para aquisi¢oes
de material (73%), e que somente nas areas “Capacitagdo” e “Infraestrutura” a
contratacdo de servigos tem maior expressividade. Além disso, dos 103
processos analisados, apenas 19% possuem status de “Finalizado” e 81%
possuem status “Em Tramita¢do”. Com esse dado, é possivel observar uma
possivel falha na tramitacdo destes processos, considerando que pela data de
extracdo dos dados (01/2022) e o periodo de consulta dos processos (04/2021 a
12/2021), o esperado era um percentual alto de processos finalizados.

e Com relacdo ao tempo processual, tem-se uma média total de 67 dias. A média
de tempo de tramitacdo do processo de compras esta de acordo com as préaticas
de outros orgédos. Cirqueira (2015), em sua pesquisa, calculou que o tempo
médio nos processos de compas da Procuradoria-Geral do Ministério Publico do
Trabalho é de 69 dias. Observando a taxa de atraso processual, em geral 38%
dos processos de compras atrasaram na sua tramitacdo, ou seja, levaram mais

que 67 dias em tramitacéo.

e O tempo de inatividade, ou seja, 0 tempo que O processo estd sem
movimentacao, resultou em uma média de 65 dias. Com esse dado, constata-se
a presenca de falhas no gerenciamento dos processos de compras. Considerando
o0 alto tempo de inatividade e o alto percentual de processos com status “Em
tramitacdo”, infere-se que, possivelmente, os processos sdo “abandonados” apos
determinada etapa ou situacdo. Esse resultado prejudica a analise dos KPI’s e

consequentemente interfere negativamente na gestdo de processos.

e Com relacdo a inconformidade dos processos, observa-se uma consideravel taxa
de inconformidade (37%), ou seja mais de 1/3 dos processos de compras

apresentam pelo menos 3 inconsisténcias ao longo da sua tramitac&o.

e Comrelagédo ao retrabalho, ou seja, a necessidade de reabertura de novo processo

em viturde de falhas irreparaveis no anterior, observa-se novamente um
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percentual consideravel (19%) de retrabalho. Significa que a cada 5 processos
abertos, 1 apresenta falha irreparavel e necessita ser finalizado para abertura de

um Nnovo Processo.

Com relacdo ao investimento, observa-se que a area que mais demandou
recursos fincanceiros em 2021 foi a de Tecnologia (42%), especificamente o
setor de Tecnologia da Informacéo. Por outro lado, a area que menos demandou
recursos foi a area de Assisténcia a Saude (0,36%). Para interpretar melhor esse
dado, é importante considerar um fator externo que é o atual cenario de
Pandemia da Covid-19 que ocorre desde 2020 e resultou na necessidade de
rapida implantacdo do ensino a distancia e do teletrabalho. Esse fator externo
possivelmente interferiu nos investimentos financeiros realizados pela

instituicdo em 2021.

Considerando a area de investimento de Ensino, o setor que mais demandou
recursos finaceiros em 2021 foram os Cursos Técnicos, e na area de

Infraestrutura, o setor que mais demandou foi a Administragéo do instituto.

Analisando o investimento por aluno, o IFFluminense investiu
aproximadamente R$ 2.000,00 por aluno, sendo que, deste valor, R$ 842,06
foram investimentos em tecnologia (computadores, notebooks, licencas de
software, periféricos, material de rede, etc), R$ 505,21 investidos em
infraestrutura fisica (equipamentos e mobilidrio para salas, servicos de
seguranca, manutencdo de elevadores, ar condicionados, e afins) e R$ 450,01
investidos em ensino (material escolar, materiais didaticos para laboratorios,

materiais para execucdo de projetos de extencao, etc).



Categorias

Acessibilidade
Alimentagao
Capacitagao
Ensino
Infraestrutura

Saude

Suporte
Tecnoldgico

Total Geral

Quadro 19 — Resultado dos indicadores organizacionais e KPI’s
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KPI Indicador Organizacional
T T 9
% % % % Em empo % Atraso e.n.ipo % % Valor Total da % Investimento
Material Servico Finalizados Tramitagdo ATIEERE] Processual MEAMEERS (W) Retrabalho Compra Investimento (aluno)
¢ ¢ (DIAS) (DIAS)  midade P
R
100% 0% 0% 100% 96 50% 36 0% 0% 85.9 4$6 00 0.54% RS 10.87
RS
0, 0, 0, 1) 1) [v) O, 0,
100% 0% 0% 100% 81 67% 66 67% 0% 1,387,805.17 8.76% RS 175.47
0% 100% 33% 67% 55 20% 65 27% 27% 98 6|;$1 80 0.62% RS 12.48
RS
0, 0, 0, 0, 0, 0, O, 0,
95% 5% 19% 81% 84 44% 79 35% 30% 3,559,146.96 22.46% RS 450.01
RS
0, 0, [V [v) 0, 0, 0, 0,
63% 38% 21% 79% 61 35% 63 54% 17% 3,995,724.02 25.22% R$ 505.21
RS
0, 0, 0, 0, 0, O, 0, 0,
100% 0% 33% 67% 35 33% 53 0% 33% 56,703.40 0.36% RS 7.17
RS
0, [V [V [v) [v) [+) O, 0,
89% 11% 11% 89% 52 41% 46 32% 0% 6,659,868.64 42.03% RS 842.06
73% 27% 19% 81% 67 38% 65 37% 19% i 100.00% RS 2,003.27

Fonte: Elaboragdo Propria.

15,843,865.99
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6.2.6 Anélise de Resultados

A seguir, foram realizadas algumas analises de impacto dos KPI’s e dos indicadores
organizacionais do ano 2021, apresentados no Quadro 19, perante as metas propostas no Plano
de Acdo Anual (PAA - 2021) que estdo apresentadas no Quadro 15.

Analisando o impacto que os indicadores de processos causam nas metas
organizacionais do IFFluminense, foi possivel identificar que, possivelmente, algumas
condutas realizadas no dia a dia pelos funcionéarios interferem na obtencéo de indicadores que
retratam a realidade da instituicdo, como por exemplo, o indicador percentual de finalizagéo de
processos, que serve para apresentar o nivel de efetividade de execucdo dos processos de
compras.

Devido a possivel pratica de execucdo e abandono dos processos no sistema nao foi
possivel calcular corretamente o percentual de processos finalizados, 0 que compromete a
analise de desempenho destes processos perante as metas do IFFluminense. Desta forma, sao
necessarias acoes por parte do setor responsavel pelo gerenciamento de processos da instituicao
para conscientizar os funcionarios da importancia de seguir a tramitacdo dos processos até a
etapa final, colaborando com a andlise dos indicadores.

Com relacdo aos indicadores de tempo do processo, foi identificado um impacto
negativo perante o alcance das metas, pois, em geral, 38% dos processos de compras atrasaram
na sua tramitacdo, ou seja, levaram mais tempo que a média de 67 dias de execugdo. 1sso
significa que o prazo para o alcance da meta é prejudicado, uma vez que depende da compra do
material ou servigo executado pelo processo.

Para melhor elucidacdo do impacto do tempo processual nas metas, foi realizado um
recorte temporal dos processos abertos nos Gltimos 3 meses do ano 2021. No estudo empirico
em questdo, foram utilizadas metas com prazo final de cumprimento até dezembro de 2021.
Dos processos analisados, cerca 41% foram abertos a partir de outubro de 2021, ou seja,
faltando 90 dias para o encerramento do ano. Deste grupo de processos, mais de 70% ainda
estavam em execucdo quando os dados foram extraidos (20/01/2022). Isso significa que
aproximadamente 28% dos processos de compras ndo foram efetivados em 2021,
comprometendo o alcance das metas estabelecidas para 0 mesmo ano. Importante mencionar
que os indicadores de tempo se esbarram na problematica da falta de finalizacdo dos processos,
pois também compromete o resultado do tempo processual.

Ao analisar o resultado dos indicadores organizacionais, observa-se que 0S maiores
investimentos realizados pela instituicdo contribuem positivamente para o alcance das metas.
O alto percentual de investimento em tecnologia (42%) contribui para o alcance da Meta 3:

“Desenvolver acbes para favorecer o ensino hibrido”, enquanto o investimento em
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infraestrutura (25%) contribui tanto para a Meta 2: “Equipar as salas, laboratorios, refeitério e
biblioteca”, como para a Meta 4: “EXecutar agdes de combate a incéndio e panico”. Observa-
se também que o percentual de investimento em acessibilidade (0,54%) contribui para o alcance
da Meta 1: “Proporcionar mobilidade e seguranga aos portadores de deficiéncia visual, e atender
a Norma de Acessibilidade NBR 9050-2015”.

Desta forma, € possivel perceber a interferéncia dos resultados dos processos de negdcio
nas metas estratégicas do IFFluminense. Por meio deste estudo empirico, foi demonstrado que
0s investimentos realizados pela instituicdo estdo impactando positivamente no alcance das
metas, porém a tramitacdo dos processos de compras interfere negativamente no cumprimento
do prazo estabelecido para o alcance destas metas. De forma geral, depreende-se que, em 2021,
a instituicdo direcionou investimentos para cumprimento das metas, demonstrando
comprometimento perante o planejamento estratégico, porem devido as falhas processuais
identificadas pelos KPI’s, as metas estdo sendo alcancadas fora do prazo determinado no

planejamento.
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7 CONSIDERAQC)ES FINAIS

Este trabalho objetivou desenvolver um método de extragdo e andlise de indicadores
contribuindo para o planejamento estratégico e para a gestdo de processos, de forma a apoiar
0s gestores a identificarem problemas no cumprimento de metas com base na extracdo de
conhecimento gerado. A partir dos modelos GQM encontrados na literatura, foi detectada uma
lacuna de pesquisa ao tratar indicadores organizacionais e KPIs de forma isolada, no qual este
trabalho buscou preencher.

Desta forma, as contribuicfes geradas foram: (1) propor um método que permita extrair,
analisar e interpretar os KPIs em conjunto com os indicadores organizacionais; (2) permitir a
compreensdo da relacdo de influéncia que processos de negdcio da organiza¢do possuem no
alcance dos objetivos organizacionais; e (3) desenvolver um médulo integrado na ferramenta
BPSolS, para servir como ferramental de apoio na execuc¢do do método.

No estudo empirico executado, foi possivel realizar a aplicagdo do metodo utilizando
documentos oficiais de uma instituicdo publica de ensino e extrair os dados necessarios
utilizando busca de strings nos processos executados por esta instituicdo. Os resultados dos
KPI’s apresentaram uma divergéncia significativa ao que preconiza o gerenciamento de
processos da instituicao.

Além disso, os indicadores organizacionais representaram um contexto de investimento
em tecnologia, podendo estar atrelado ao fator externo da Pandemia da Covid-19. Em suma, o
método proposto neste trabalho foi completamente executado em um cenéario real de

organizacdo e trouxe informagdes relevantes e ndo conhecidas a respeito da gestéo de processos.

7.1 Limitacdes

Algumas limitacbes foram identificadas ao longo da pesquisa. Primeiramente,
identificou-se que o método considera apenas as acOes estratégicas que sdo realizadas por
processos de negdcio. Ac¢des estratégicas realizadas por projetos ou por uma atividade isolada
ndo sdo contempladas no método.

Com relacdo ao estudo empirico, observou-se que o periodo de busca dos processos de
compras foi curto, e essa limita¢do ocorreu devido a implantacdo de um novo fluxo de processo
instaurado em 01/04/2021. Desta forma, a consulta de processos ocorreu entre 01/04/2021 e
31/12/2021 para obter processos que seguissem apenas o fluxo mais atual.

Além disso, para a obtencdo de um maior nimero de indicadores organizacionais, seria
necessario extrair informacdes de mais de um tipo de processo. Como a organizagao nao possui
boa parte dos seus processos modelados, foi utilizado somente um processo para exemplificar

0 método.
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Trabalhos Futuros
Algumas oportunidades para trabalhos futuros foram identificadas, tais como:
e Evolucdo do método para atender acOes estratégicas realizadas por projetos ou
tarefas isoladas;

e Realizacdo de um estudo empirico abrangendo outros objetivos organizacionais

e mais de um processo de negdcio, a fim de obter novos indicadores;

e Realizacdo de um estudo empirico em uma organizacdo do setor privado,

buscando identificar o grau de aplicabilidade em diferentes organizacoes;

e Realizacdo de estudo comparativo entre diferentes periodos do planejamento
estratégico, a fim de investigar evidéncias de alteracGes nas execu¢des dos

processos;

e Realizacdo de uma avaliacdo do modelo proposto por gestores de diferentes

organizac0es, a fim de investigar o nivel de aceitacdo do método.

7.2 Producoes Cientificas e Grupo de Pesquisa

Para dar suporte tedrico e cientifico a esta pesquisa de mestrado, foram produzidos 4
documentos cientificos relacionados ao tema. A seguir serdo elencadas e destacadas as
principais contribuicdes que cada artigo trouxe para compor este projeto de pesquisa.

O primeiro artigo “Analise estratégica do setor de licitacoes de uma instituicdo
publica de educacgdo profissional e tecnolégica”, desenvolvido em outubro de 2020 e
publicado na Revista Valore, teve como objetivo realizar uma analise do cenario atual de um
setor de licitacbes de uma instituicdo publica de ensino e elaborar um planejamento estratégico
interno para o acompanhamento e melhoria de resultados, colaborando com a gestao estratégica
da organizacdo. Como resultado da analise, observou-se que o setor em questdo apresentava
mais fragilidades que vantagens estratégicas, o que dificultava o aumento da eficiéncia do
servigo prestado. Para minimizar as deficiéncias do setor, foram identificados os principais
objetivos e metas, propostas 13 iniciativas estratégicas e criados 10 indicadores de desempenho
para monitorar a execucao e evolucao dos resultados. A partir do resultado de estudo empirico,
percebeu-se a necessidade de realizar uma revisdo da literatura sobre os possiveis
conhecimentos que podem ser extraidos das licitacdes publicas.

O segundo artigo “Extrac¢do de conhecimento em projetos de obras publicas
utilizando mineracao de dados: uma revisao da literatura”, desenvolvido em dezembro de
2020, buscou mapear estudos que contribuiram com licitaces publicas por meio da mineragéo

de dados. Dentre os resultados do estudo, destaca-se que o problema mais observado na fase de
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licitacdo € a contratacdo por um custo muito elevado, devido a falta de planejamento da
contratacdo, e que técnicas de mineracdo de dados como classificacdo e regressao podem
contribuir para extracdo de conhecimento nesta &rea. Este estudo contribuiu na escolha do
processo de negocio que foi utilizado como estudo de caso para validagdo do método deste
projeto. O artigo encontra-se em processo de submissdo na Revista Gestdo e Tecnologia de
Projetos.

O terceiro artigo “Aplicacao da metodologia ‘Goal Question Metric’ para definicdo
de indicadores no apoio a melhoria do processo de compras em uma instituicao publica”,
desenvolvido em dezembro de 2020, teve como objetivo propor métricas e indicadores
orientados as metas institucionais do IFFluminense, que servem de apoio a tomada de decisdo
na melhoria dos processos administrativos de um setor de Licitagdes. Utilizando a abordagem
Goal Question Metrics (GQM), foram sugeridas métricas e indicadores orientados as metas
estabelecidas a fim de obter informacdes relevantes que demonstrem o estado atual do processo
que foi priorizado no artigo. Dentre os resultados, conclui-se que o setor foco de estudo
empirico apresentava baixa padronizacdo de seus processos, 0 que gerou perda no controle da
eficiéncia do servico prestado. A partir deste artigo, o estudo sobre a abordagem GQM foi
aprofundado e foram descobertos novos métodos oriundos do GQM. Desta forma, foi
necessario realizar uma revisdo da literatura buscando as inovacOes realizadas no GQM. O
artigo encontra-se em processo de submissdo na Revista de Gestdo Organizacional.

O quarto artigo “Abordagem ‘Goal Question Metric’ orientada aos objetivos
organizacionais: uma revisao sistematica” desenvolvido em abril de 2021, buscou mapear 0s
estudos que apresentam inovacbes na abordagem GQM, associando-0 ao planejamento
estratégico e ao gerenciamento de processos. Como conclusdo, observou-se uma lacuna de
pesquisa na area de gerenciamentos de processos e gque a abordagem GQM e suas adaptacdes
podem colaborar de forma eficaz na area de conhecimento, pois possui etapas que Sao
adaptaveis para as necessidades da gestdo organizacional de processos. O artigo sera submetido
na Revista Ibero-americana de Gestdo Estratégica.

Além dos documentos cientificos produzidos, este trabalho foi desenvolvido em
parceira com um grupo de pesquisa de um projeto denominado “Aplica¢do do método GOM
para levantamento de indicadores no contexto de Processos de Negdcio apoiados por Sistemas
de Informagdo” criado em margo de 2021. O projeto é a continuagdo de uma pesquisa prévia
que teve o objetivo de desenvolver um método e uma ferramenta de apoio para andlise de
processos modelados em BPMN (Business Process Management Notation). Neste novo ciclo

de pesquisa, 0 objetivo foi aplicar o método proposto neste trabalho dentro da ferramenta
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BPSolS para analisar o desempenho dos processos em relagdo aos objetivos estratégicos da

organizagdo, comparando esse desempenho com indicadores e metas.
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APENDICE | — Telas de teste do médulo de integracdo do método
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Figura 28- Definicéo do periodo do Planejamento Estratégico
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Figura 29- Inclusdo dos Objetivos Organizacionais
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Figura 30 - Inclusdo das Metas
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Figura 31- Elaboracéo de Perguntas
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Figura 32- Definicdo das Métricas
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Figura 33- Definigdo dos Indicadores Organizacionais
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Figura 34- Elaboragdo de Acgdes Estratégicas
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Figura 35- Elaboracéo de KPI's

Processos Planejamento - GQM Extracdo de Dados Accountability

Adicionar KPI

Nome™

Descricao™

Metricas de perguntas®

Nenhuma métrica de pergunta encontrada. Adicione novas aqui

Enviar

Mostrar KPIs Salvas




APENDICE Il — Modelos dos Subprocessos do Processo de Compras

Figura 36 — Subprocesso: Solicitagdo da Compra
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Figura 37- Subprocesso: Juntada de documentos
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Dispensa de Lictagio/Inexigibilidade
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Figura 38 — Subprocesso: Elaboracdo de Dispensa e Inexigibilidade
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Figura 39 — Subprocesso: Elaboracdo de Pregdo Eletronico
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Figura 40 - Subprocesso: Elaboracéo de documentos de licitagdo
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Figura 41- Subprocesso: Analise Juridica

Analise Juridica

Pela
Reitoria

ZEncaminhar
para a
Pracuradoria

w Federal
&
-4
2 Recebimento
a do processo de
2 lcitacao Por quem a
S licitagao &
B executada? =
5 Pelos Campi ;:_ int
T Descentralizados neaminhar para
o o Gabinete da
Reitoria
"Despacho -
Autorizacdo para
- prosseguimento de
H Sistema: processo licitatério”
K] SUAP &, Encaminhar
« B pracesso a
E --------- Procuradoria Sistema:
o p
1 Federal sojlwcwéando SUAP e @ EEEr © =
= DAMECAREHDCICO — "Despacho - © Encaminhar
S Autorizagao para processo para o
prosseguimento de setor de Licitacdes
processo licitatorio”
L3
Parecer Juridico

E
o
2 2
: & pnalisar = Encaminhar o
= oceso Emitir Parecer processo para
2 proces Juridico o Gabinete da
14 Licitatorio
& Reitoria
S
o T T
° :
a : .

L Sistema: . H

SUAP

Fonte: Elaboragdo Propria

98



Fase Externa de Licitagiio
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APENDICE |1l — Tabela Geral de Métricas e Indicadores
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23317.004145.2021-54

100

KPI Indicador Organizacional
0,
i Te:' i ) Tempo In/zo & Investime
% % Fina Proce Atraso  Inativi nfor Retr | Valor Total da .
Material Servico  liza ssual Process dade mid abal Compra i
dos ual (DIAS) ho
(DIAS) ade
RS RS
0, 0, 0, 0, 0, 0,
100% 0% 0% 96 50% 36 0% 0% 85,946.00 10.87
RS RS
0, 0, 0, 0, 0, 0,
100% 0% 0% 17 0% 28 0% 0% 40,946.00 5.18
RS RS
0, 0, 0, 0, 0, 0,
100% 0% 0% 17 0% 28 0% 0% 40,946.00 518
RS RS
0, 0, 0, 0, 0, 0,
100% 0% 0% 174 100% 43 0% 0% 45,000.00 5.69
RS RS
0, 0, 0, 0, 0, 0,
100% 0% 0% 174 100% 43 0% 0% 45,000.00 5.69
RS RS
0, 0, 0, 0, 0, 0,
100% 0% 0% 81 67% 66 67% 0% 1,387,805.17 175.47
RS RS
0, 0, 0, 0, 0, 0,
100% 0% 0% 129 100% 49 0% 0% 189,226.56 23.93
RS RS
0, 0, 0, 0, 0, 0,
100% 0% 0% 129 100% 49 0% 0% 189,226.56 23.03
100 RS R$
0, 0, 0, 0, 0,
100% 0% 0% 12 0% 30 % 0% 1,197,738.50 151.44
100 RS RS
0, 0, 0, 0, 0,
100% 0% 0% 12 0% 30 % 0% 1,197,738.50 151.44
100 RS R$
0, 0, 0, 0, 0,
100% 0% 0% 101 100% 118 % 0% 840.11 0.11
100 RS RS
0, 0, 0, 0, 0,
100% 0% 0% 101 100% 118 % 0% 840.11 011
RS R$
0, 0, 0, 0, 0, 0,
0% 100% 33% 55 20% 65 27% 27% 98,671.80 12.48
RS R$
0, 0, 0, 0, 0, 0,
0% 100% 40% 40 0% 91 20% 20% 20,921.80 2.65
100 #DIV/0 RS RS
0, 0, 0, 0, 0,
0% 100% % 28 0% | 0% 0% 7.700.00 0.97
100 #DIV/0 RS RS
0, 0, 0, 0, 0,
0% 100% % 57 0% | 0% 0% 5,602.80 071
0% 100% 0% 49 0% 43 100 100 RS RS
% % 4,300.00 0.54
RS RS
0, 0, 0, 0, 0, 0,
0% 100% 0% 56 0% 191 0% 0% 1,629.00 021
RS RS
0, 0, 0, 0, 0, 0,
0% 100% 0% 12 0% 38 0% 0% 1,690.00 021
RS R$
0, 0, 0, 0, 0, 0,
0% 100% 0% 93 50% 110 50% 0% 3,502.00 0.44
RS RS
0, 0, 0, 0, 0, 0,
0% 100% 0% 125 100% 3 0% 0% 502.00 0.06
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100 RS RS
_ 0, 0, 0, 0, 0,
23318.002180.2021-29 0% 100% 0% 60 0% 216 % 0% 3,000.00 0.38
100 100 RS RS
0, 0, 10, 0,
CURSO SUPERIOR 0% 100% 0% 31 0% 43 % % 17,000.00 215
100 100 RS RS
- 0, 0, 0, 0,
23318.006253.2021-51 0% 100% 0% 31 0% 43 % % 17,000.00 515
, 100 #DIV/0 100 100 RS RS
0, 0, 0,
CURSO TECNICO 0% 100% % 12 0% | % % 1,450.00 0.18
100 #DIV/0O 100 100 RS RS
- 0, 0, 0,
23318.006097.2021-29 0% 100% % 12 0% | % % 1,450.00 0.18
100 RS RS
0, 0, 0, 0, 0,
GABINETE 0% 100% 0% 33 0% 29 0% % 33,438.00 423
100 RS RS
_ 0, 0, 0, 0, 0,
23317.005258.2021-77 0% 100% 0% 33 0% 29 0% % 33,438.00 423
GESTAO DE PESSOAS 0% 100%  40% 72 40% 29 0% 0% RS RS
22,360.00 2.83
23317.003537.2021-04 0% 100% 0% 141 100% 28 0% 0% RS RS
: ' 650.00 0.08
23317.003944.2021-11 0% 100% 100 31 0% #DIV/0 0% 0% RS RS
: ' ’ ’ % ° ! ? ? 2,500.00 0.32
23317.003983.2021-19 0% 100% 100 63 0% #DIV/0 0% 0% RS RS
: ' ’ ’ % ° ! ? ? 2,500.00 0.32
23317.004001.2021-06 0% 100% 0% 104 100% 36 0% 0% RS RS
: : 710.00 0.09
23317.005650.2021-16 0% 100% 0% 22 0% 22 0% 0% RS RS
: : 16,000.00 2.02
Ensino 95% 5% 19% 84 44% 79 35% 30% RS RS
3,559,146.96 450.01
ADMINISTRACAO 100% 0% 1:)0 #DIV/ #DIV/O #DIV/O 100 0% RS RS
% o! ! ! % - -
23318.002184.2021-15 100% 0% 100 #DIV/ #DIV/0! #DIV/0 100 0% RS RS
% o! ! % - -
100 RS RS
0, 0, 0, 0, 0,
BIBLIOTECA 100% 0% 0% 45 0% 125 % 0% 4,353.56 0.55
100 RS RS
- 0, 0, 0, 0, 0,
23318.004297.2021-47 100% 0% 0% 45 0% 125 % 0% 4,353.56 0.55
CURSO SUPERIOR 100% 0% 36% 52 30% 87 45%  64% RS RS
355,915.27 45.00
100 #DIV/O 100 RS RS
_ 0, 0, 0, 0,
23318.003392.2021-23 100% 0% % 33 0% | % 0% 85,403.92 10.80
200 RS RS
- 0, 0, 0, 0, 0,
23318.003406.2021-17 100% 0% 0% 18 0% 205 0% o 665 60 0.08
100 RS RS
_ o, o, o, 0, 0,
23318.003408.2021-06 100% 0% 0% 130 100% 93 o 0% 18,141.18 526
100  #DIV/ #DIV/0 RS RS
_ 0, 0, | 0, 0,
23318.003921.2021-99 100% 0% % ol #DIV/0! | 0% 0% 2,238.60 0.28
100 100 RS RS
- o, o, o, 0,
23318.003929.2021-55 100% 0% 0% 96 100% 92 % % 69,736.86 8.8
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RS RS
_ 0, 0, 0, 0, 0, 0,
23318.003946.2021-92 100% 0% 0% 63 0% 125 0% 0% 22,006.30 578
300 RS RS
- 0, 0, 0, 0, 0,
23318.005854.2021-47 100% 0% 0% 34 0% 58 0% % 3,743.80 0.47
100 #DIV/O 100 RS RS
_ 0, 0, 0, 0,
23318.005936.2021-91 100% 0% % 14 0% | % 0% 39,409.48 4.98
100 #DIV/O 100 100 RS RS
- 0, 0, 0,
23318.005961.2021-75 100% 0% % 16 0% | % % 43.744.87 5 o3
23318.006240.2021-82 100% 0% 0% 70 100% 6 0% 0% RS RS
' : 38,368.10 4.85
23318.006307.2021-89 100% 0% 0% 41 0% 30 0% 0% RS RS
32,456.56 4.10
CURSO TECNICO 95% 5% 5% 94 47% 75 25% 15% RS RS
3,103,617.43 392.42
100 RS RS
- 0, 0, 0, 0, 0,
23318.002405.2021-47 100% 0% 0% 173 100% 92 % 0% 1563,333.30 197 67
23318.002406.2021-91 100% 0% 0% #%'IV/ #DIV/0! #D'IV/ 0 130 0% RS RS
H . (] - -
23318.002422.2021-84 100% 0% 0% 214 100% 49 0% 0% RS RS
: : 36,966.68 4.67
23318.002779.2021-62 100% 0% 0% 127 100% 121 0% 0% RS RS
: : 23,541.96 2.98
100 RS RS
- 0, 0, 0, 0, 0,
23318.003293.2021-41 100% 0% 0% 136 100% 92 % 0% 424,533.00 53.68
23318.003294.2021-96 100% 0% 0% 136 100% 92 0% 0% RS RS
: : 163,850.00 20.72
23318.003295.2021-31 100% 0% 0% 136 100% 92 0% 0% RS RS
: : 168,414.16 21.29
23318.003371.2021-16 100% 0% 0% 187 100% 38 0% 0% RS RS
: : 41,495.00 5.25
23318.003383.2021-32 100% 0% 0% 131 100% 93 0% 0% RS RS
: : 170,238.87 21.52
23318.003386.2021-76 100% 0% 0% 172 100% 52 0% 0% RS RS
: : 66,663.94 8.43
23318.003539.2021-85 100% 0% 0% 24 0% 189 0% 0% RS RS
: : 3,581.89 0.45
23318.004127.2021-62 100% 0% 0% 44 0% 133 0% 0% RS RS
: : 10,102.40 1.28
100 100 RS RS
- o, o, o, 0,
23318.004739.2021-55 100% 0% 0% 62 0% 91 o o 113.944.63 1401
23318.005527.2021-95 100% 0% 0% 55 0% 56 0% 0% RS RS
: ' 8,169.21 1.03
23318.006232.2021-36 100% 0% 0% 1 0% 76 130 130 RS RS
(] (] - -
23318.006245.2021-13 100% 0% 0% 53 0% 23 0% 0% RS RS
' ' 58,986.00 7.46
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23318.006248.2021-49 100% 0% 0% 34 0% 42 0% 0% | L0, f 157.7 4 25521
23318.006588.2021-70 100% 0% 1;() 25 0% #D'!V/ O o 1;0 5’6575.65 0§$1
23318.006642.2021-87 0% 100% 0% 43 0% 7 0% 0% 3, 5215. 00 0255
23318.006811.2021-89 100% 0% 0% 34 0% 7 0% 0% | 4o 523 00 4251
EDITORA 0% 100% 0% 144  100% 3 0% 1;(’ 59,9';;33 7257
23317.003910.2021-19 0% 100% 0% 144  100% 3 0% 1020 59’92333 72$7
PESQUISA E POS 100% 0% 0% 115  50% 109 50% 0% | 4,(;;5 4 :758
23317.002684.2021-59 100% 0% 0% 47 0% 177 1020 0% 1’127? 4 O'RISS
23317.002686.2021-48 100% 0% 0% 183  100% 41 0% 0% | o, 8?2.12 1.Rs$3
|l 100% 0% 1;]0 128  100% #D'!V/ O 0% o% 5 1,32383 :750
23317.001944.2021-79 100% 0% 1‘;0 128  100% #D'!V/ O 0% 0% 5 1,;;3 83 Z'R%
Infraestrutura 63% 38%  21% 61 35% 63  54% 17% 3,995552 .02 50?_521
ADMINISTRAGAO 50% 50% 0% 44 0% 29 50% 0% | g sisie. 3 232?75
23317.004338.2021-13 100% 0% 0% 63 0% 51 1;0 0% | 4, 47?;67.2 4 155%'79
23317.005904.2021-04 0% 100% 0% 24 0% 6 0% 0% | cog 2;2' 08 76536
ASSISTENCIA ESTUDANTIL 100% 0%  33% 48 50% 73 33% 0% 1,3732533'28 172?72
23318.005134.2021-81 100% 0% 0% 24 0% 112 0% 0% 4}71R:' 1 ofo
23318.005606.2021-04 100% 0% 0% 72 100% 34 0% 0% | |4 e9?2$1 414 17§.$12
23318.005806.2021-59 100% 0% 1;() #%'!V/ #DIV/0! #DI!V/O 1;0 0% '?s ﬁs
COMUNICAGAO 100% 0% 0% 148  100% 86 0% 0% 1'2('::_37 0!‘155
23318.003148.2021-61 100% 0% 0% 148  100% 86 0% 0% 1,2(';;.37 05155
CURSO SUPERIOR 100% 0% 0% 113 100% 93 1;(’ 0% 26’72;62 3258
23318.003409.2021-42 100% 0% 0% 130  100% 93 1;0 0% 10’7'1”110 121
23318.003931.2021-24 100% 0% 0% 9 100% 92 190 oy R R
% 16,028.52 2.03
CURSO TECNICO 100% 0% 0% 155  100% 67  50% 50% | , 49'3359.08 4 4Rj3




23318.003372.2021-52

23318.003432.2021-37

INFRAESTRUTURA

23317.002196.2021-41

23317.002221.2021-97

23317.002359.2021-96

23317.005692.2021-57

23317.005694.2021-46

23318.002646.2021-96

23318.005783.2021-82

23318.006054.2021-43

23318.006324.2021-16

PESQUISA E POS

23318.007087.2021-19

TI

23317.005584.2021-84

23318.004943.2021-76

23318.006583.2021-47

23318.006584.2021-91

Saude

ASSISTENCIA ESTUDANTIL

23318.005422.2021-36

23318.005463.2021-22

23318.005870.2021-30

100%

100%

22%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

100%

100%

0%

100%

100%

75%

0%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

0%

0%

78%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

0%

0%

100%

0%

0%

25%

100%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

a4%

0%

100
%

100
%

0%

0%

0%

0%

100
%

100
%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

33%

33%

100
%

0%

0%

182

128

33

#DIV/
0!

43

18

163

10

13

#DIV/
0!

#DIV/
0!

29

46

36

#DIV/
0!

35

35

90

13

100%

100%

13%

#DIV/0!

0%

0%

0%

0%

100%

0%

0%

0%

#DIV/0
!

#DIV/0!

0%

0%

0%

#DIV/0!

0%

33%

33%

0%

100%

0%

42

92

59

#DIV/0
|

#DIV/0
!

#DIV/0
!

24

36

90

84

#DIV/0
!

#DIV/0
!

#DIV/0
!

#DIV/0
!

55

112

#DIV/0
!

52

53

53

#DIV/0
!

27

78

0%

100
%

56%

100
%

0%

100
%

0%

0%

100
%

100
%

100
%

0%

0%

0%

75%

0%

100
%

100
%

100

%

0%

0%

0%

0%

0%

100
%

0%

22%

0%

0%

0%

0%

0%

100
%

0%

0%

100
%

0%

0%

25%

0%

100
%

0%

0%

33%

33%

0%

100
%

0%
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RS
348,046.54

RS
992.54

RS
102,858.02
RS

RS
372.19

RS
278.62

RS
10,935.50

RS
7,046.29

RS
49,761.24

RS

RS
34,464.18

RS

RS
77,000.00

RS
77,000.00

RS
208,265.33

RS
192,336.96

RS
15,928.37

RS

RS

RS
56,703.40

RS
56,703.40

RS
7,458.25

RS
40,370.55

RS
8,874.60

RS
44.01

RS
0.13

R$
13.01

RS

RS
0.05

RS
0.04

RS
1.38

RS
0.89

RS
6.29

RS

RS
4.36

RS

RS
9.74

RS
9.74

RS
26.33

RS
24.32

RS
2.01

RS

RS

RS
7.17

R$
7.17

RS
0.94

RS
5.10

RS
1.12



Suporte Tecnoldgico

ASSISTENCIA ESTUDANTIL

23318.003378.2021-20

23318.004497.2021-08

23318.004591.2021-59

23318.005245.2021-98

23318.005262.2021-25
COMUNICACAO

23318.003144.2021-82

RELACOES
INSTITUCIONAIS

23317.006020.2021-69
TI

23317.004154.2021-45

23317.004325.2021-36

23317.004451.2021-91

23317.004539.2021-11

23317.004636.2021-03

23317.004869.2021-06

23317.005368.2021-39

23317.005950.2021-03

23317.005961.2021-85

23318.005498.2021-61

23318.005506.2021-70

89%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

0%

0%

100%

100%

92%

0%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

11%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

100%

100%

0%

0%

8%

100%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

11%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

17%

0%

0%

0%

100
%

100
%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

52 41%
49 50%
#DIV/ #DIV/0!

0!

1 0%
29 0%
81 100%
85 100%

#DIV/  #DIV/O
0! !
#%I!V/ #DIV/0!

0 0%

0 0%
58 42%
118 100%
74 100%
84 100%
40 0%
69 100%
36 0%
41 0%
19 0%
11 0%
66 0%
79 100%

a6

96

#DIV/0
!

161

130

48

43

#DIV/0
!

#DIV/0
!

20

20

29

41

22

#DIV/0
!

#DIV/0
!

48

16

13

48

34

32%

40%

100
%

100
%

0%

0%

0%

100
%

100
%

100
%

100
%

17%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

100
%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

RS
6,659,868.64

RS
488,881.62

RS

RS
300,008.72

RS
28,863.53

RS
29,344.23

RS
130,665.14

RS
6,126.44

RS
6,126.44

R$

RS

RS
6,164,860.58

RS
80,848.49

RS
421,618.15

RS
366,122.55

RS

RS
55,087.00

RS
118,990.74

RS
1,703,047.45

RS
1,212,016.50

RS
55,087.00

RS
277,673.79

RS
1,861,670.43

105

RS
842.06

RS
61.81

RS

RS
37.93

RS
3.65

RS
3.71

RS
16.52

RS
0.77

RS
0.77

R$

RS

RS
779.47

RS
10.22

RS
53.31

RS
46.29

RS

RS
6.97

RS
15.04

RS
215.33

RS
153.25

RS
6.97

RS
35.11

RS
235.39
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100 RS RS
23318.005557.2021- 9 0 0 0 9
557.2021-00 100% 0% 0% 56 0% 52 % 0% 12,698.48 Le1
Total Geral 73% 27% 19% 67 38% 65 37% 19% By i)
15,843,865.99  2,003.27
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