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Heuristicas para Definicao de Requisitos para Data
Warehouses

Nesse capitulo serdo apresentadas as heuristicas propostas no trabalho
para identificagdo de requisitos para data warehouse usando informagdes afetas
aos indicadores de desempenho e processos de negécio. Os primeiros auxiliardo
na identificacdo dos requisitos de informagao para o DW, enquanto os ultimos
servirdo para fornecer informacoées para deteccao das fontes de informacao para
o DW.

Inicialmente sera apresentada uma definicAo para o termo heuristica.
Depois sera apresentada a visao geral do desdobramento dos indicadores desde
a estratégia até o nivel de processos de negécio. Por fim, serdo apresentadas as
heuristicas propostas.

41
Definindo Heuristicas

As proposigcdes realizadas nesse trabalho estdo fortemente baseadas em
heuristicas. Assim, sera preciso tecer algumas consideragdes acerca do termo
visando melhor defini-lo.

O termo heuristica origina-se do grego “heuristiké”, segundo Aurélio®®
(apud Cruz, 2004), e significa “arte de encontrar” ou “descobrir’. As descricdes
encontradas para o seu significado sao:

e “Conjunto de regras e métodos que conduzem a descoberta, a invengao
e a resolugao de problemas”.

e “Procedimento pedagdgico pelo qual se leva o aluno a descobrir por si
mesmo a verdade que lhe querem inculcar”.

e “Ciéncia auxiliar da Historia, que trata da pesquisa das fontes”.

28 AURELIO, B. H. F. Novo Dicionario Aurélio — Século XXI. Vers&o 3.0. Rio de Janeiro: Editora
Nova Fronteira, 1999.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0721322/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0721322/CA

72

e “Informética: Metodologia, ou algoritmo, usado para resolver problemas
por métodos que, embora nao rigorosos, refletem o conhecimento
humano e permitem obter uma solucao satisfatoria”.

Outros significados sdo encontrados na literatura para o termo heuristica
tais como, regras baseadas na experiéncia, julgamentos intuitivos, palpites e
senso comum. Outra definicdo afirma que heuristicas sdo estratégias montadas
com base em informagdes incompletas, objetivando a solucdo de algum
problema. Assim, na pratica, o que se deseja exprimir com essas definicoes é o
fato de as heuristicas nao levarem a melhor solugdo, mas geralmente indicarem
uma das melhores e com possibilidades de serem computacionalmente factiveis
(Pearl?” apud Cruz, 2004).

Assim, as heuristicas sao aplicadas nesse trabalho com o objetivo de
facilitar a identificagéo dos indicadores de desempenho, em seus diversos niveis,
e dos elementos existentes nos processos de negdécio que auxiliem na geracéao

de requisitos para DW em alto nivel.

4.2
Visao Geral

O conjunto de heuristicas propostas nesse capitulo visa estabelecer
diretrizes que ajudem na identificagdo de requisitos para DW em alto nivel a
partir do reconhecimento de indicadores de desempenho e elementos
processuais. As heuristicas estdo baseadas na relagdo entre obijetivos,
indicadores e processos de negécio e buscam identificar e construir as relagoes,
visando estabelecer insumos para a identificagdo dos requisitos do DW em alto
nivel.

Antes de apresentar as heuristicas propostas vale fornecer uma visao
geral da articulagao entre objetivos, indicadores e processos. Segundo Ribeiro et
al. (2007), um sistema de medicdo de desempenho é um conjunto de
indicadores de desempenho organizacionais que serve como agente indutor de
mudangas e decisdes, apontando aos gestores o que se deve fazer para
melhorar o desempenho do todo e indicando o melhor direcionamento na
tomada de decisdo. A definicdo desses indicadores de desempenho passa,

inicialmente, pelo entendimento dos objetivos e, por conseguinte, pelo

% PEARL, J. Heuristics: intelligent search strategies for computer problem solving. Los
Angeles: Addison-Wesley, 1985.
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entendimento da estratégia desejada por tal organizagdo. Dessa forma, ainda
segundo os autores, a gestdo por indicadores de desempenho possibilita
identificar “lacunas” de performance entre o padrdo definido estrategicamente e
os resultados reais alcangados.

Logo, os indicadores de desempenho devem ser considerados desde o
momento em que a estratégia é estabelecida, isto €, quando ha a explicitacao
dessa estratégia em objetivos estratégicos, que por sua vez, sdo desdobrados
em objetivos gerenciais e operacionais, no sentido fop-down, ou seja, de cima
para baixo (/bid.), conforme sera mostrado na Figura 10 a seguir.

Ambiente Competitivo

Organizacao

-

SEUOPETIPU) SOF 0JUS WEY Y

alinhamento dos objetivos

Figura 10 — Visao top-down de alinhamento dos objetivos e bottom-up de indicadores
para acompanhamento da estratégia nos diversos niveis organizacionais
Fonte: Ribeiro et al. (2007)

E possivel perceber da ilustragdo acima que o mesmo desdobramento em
niveis hierarquicos aplicado aos objetivos estratégicos se encaixa igualmente
para os indicadores de desempenho no sentido de baixo para cima (bottom-up).
Logo, segundo Ribeiro et al. (2007), esse acompanhamento dos indicadores de
desempenho na visdo boffom-up gera a possibilidade de se verificar se objetivos
em seus diferentes niveis estdo sendo alcangados em alinhamento com a

estratégia organizacional. Na Figura 11 abaixo € possivel visualizar a


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0721322/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0721322/CA

74

classificagao dos indicadores de acordo com seus niveis hierarquicos em que
estao organizados (com exemplos associados para facilitar o entendimento).

'ﬁ. Despesas
Estratégicos P Operacionais
| e 7 Despesa com
| I | Gerenciais Vet Compras de
{ Matéria Prima
\.M -
"“‘—' Consumo
'I' 'l 'I' Operacionais 3 Didrio
Maéquina de
Corte

Figura 11 — Niveis hierarquicos dos indicadores de desempenho.
Fonte: Adaptado de Ribeiro et al. (2007)

No topo da hierarquia estdo os indicadores estratégicos, ou seja, as
métricas relacionadas aos objetivos estratégicos. Os indicadores servem para
avaliar os principais efeitos das estratégias, sendo compostos pelos objetivos e
acoes da organizagdo como um todo. Logo abaixo, no nivel intermediario, vém
os indicadores gerenciais que sdo relacionados aos objetivos gerenciais (ou
taticos) e tém a funcdo de verificar a contribuicdo das diferentes areas da
organizacao para a estratégia geral. Na base, ou seja, no nivel inferior existem
os indicadores operacionais que avaliam se 0s processos estao “sujeitos a
melhoria continua e a busca da exceléncia” e medem se os objetivos
operacionais, aos quais estao associados, vém sendo atingidos.

Além da classificagao hierarquica, cabe ressaltar que os indicadores
recebem ainda outra classificacdo, dividindo-os entre causa e efeito. Assim, os
indicadores de resultado comunicam um resultado alcancado (o que aconteceu)
e os indicadores de tendéncia (drivers) comunicam como chegar a um resultado
(o que estad acontecendo). A Figura 12 abaixo tenta esclarecer melhor essa
classificagao.
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Tendéncia

» Tempo de Atendimento

Figura 12 — Indicadores de resultado e de tendéncia.
Fonte: Adaptado de Ribeiro ef al. (2007)

Assim como os objetivos e os indicadores possuem uma relagdo importante
nesse contexto, o0 mesmo de aplica aos processos de negécio, pois, segundo
Caulliraux e Cameira (2000), a definicdo de indicadores de desempenho se
constitui em um dos desdobramentos mais naturais da analise dos processos.
Porque, ainda na concepcdo dos autores, com os processos de negocio é
possivel questionar se um indicador local tem algum impacto global, usando para
isso a relagdo estabelecida na visdo processual. Esse desdobramento ¢ ilustrado
na Figura 13 abaixo, que mostra os niveis de indicadores e suas associacoes

aos processos em seus diversos niveis de detalhamento.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0721322/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0721322/CA

76

CADELA DE ¥ALOR

Indicadores
I:I— Estratégicos
OBJETI¥OS
r 1 —
ESTRATECICDS
MALROPROCESS0%
OBJETI¥OS Indicadores
GERE NELATS Cerenclals
T

1

EI-D-D
ORIETIVDS =] [} Indicadores
OPERACIONAILS
= [= =] Operacionais
e I e |

FLUXDS DE ATI¥IDADE Indicadores
Hierarquizados

Figura 13 — Relagao entre indicadores e detalhamentos dos processos de negdcio
Fonte: Clemente et al. (2005)

Na ilustragcdo acima é possivel perceber que no topo da hierarquia estao
os indicadores relacionados a cadeia de valor agregada da organizagao, que
mostra a visdo geral e agregada no negdcio, ou seja, da sua esséncia. Essa é a
visdo da alta gestdo da organizacgdo. E baseado nessa cadeia, e para atingir os
objetivos estratégicos, que esses gestores irdo tomar suas decisdes. Nesse
caso, os indicadores estratégicos subsidiarao esses decisores de informacoes
para guiar a escolha da decisdo mais adequada a organizagcdo em termos de
alcance dos seus objetivos estratégicos.

Ja& no segundo nivel da hierarquia, percebe-se a relagcdo dos
macroprocessos, ou seja, sequéncias logico-temporais desdobradas da cadeia
de valor mais agregada (a do primeiro nivel) com os indicadores gerenciais.
Nesse nivel intermediario podera existir mais de um desdobramento, ou seja,
dois ou mais niveis oriundos de detalhamentos dos macroprocessos anteriores.
Os mesmos desdobramentos se aplicam aos objetivos e indicadores gerenciais.
O grau de detalhamento esta relacionado a complexidade da organizagao e de
seus processos, bem como a necessidade de controle nos diversos niveis
gerenciais, ndo havendo, portanto, uma regra Unica e geral para indicar o
nimero de desdobramentos a serem feitos. Os indicadores nesses niveis
intermediarios sao fontes de informacéo que subsidiam a tomada de decisao dos
gestores de média hierarquia para aprimoramento dos processos e alcance de
objetivos gerenciais advindos da estratégia organizacional.
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Na base tém-se os indicadores mais operacionais, ou seja, aqueles
associados ao nivel de fluxos de trabalho, ou seja, as atividades processuais.
Assim, esses indicadores servem como mensuragoes relacionadas a forma de
atuagao das areas, visando a medicdo das acdes processuais e de principais
interfaces. Esse tipo de indicador € destinado aos gestores locais e visa orientar
suas decisdes locais e imediatas de forma a melhorar localmente seus
processos de negdcio. Como esses indicadores estdo desdobrados a partir de
outros indicadores globais, isso confere aqueles a capacidade de integrar foco e
alcance da atuacéo local e global.

Com base nessa estrutura hierarquica de indicadores, serdo propostas
heuristicas que permitam a partir dos objetivos e indicadores estratégicos, bem
como dos processos de negdécio apontar possiveis requisitos para DW.

4.3
Heuristicas Propostas

As heuristicas propostas estdo baseadas na idéia de niveis hierarquicos
explicada na secao anterior. De forma resumida, pode-se dizer que elas tém
como finalidade guiar o processo de elaboracéo dos indicadores organizacionais
nos seus diversos niveis hierarquicos numa orientacao bottom-up a partir do
desdobramento dos objetivos, iniciando pelos estratégicos, e da sua associacao
com os processos de negoécio. Ao final, espera-se obter a lista de indicadores
nos diversos niveis de agregacdo e suas fontes de informacdo que servirdao
como requisitos em alto nivel para o DW.

No entanto, para alcancar esses requisitos, torna-se essencial o
estabelecimento de algumas premissas quanto as informagdes de insumo (de
entrada) para a aplicagdo do conjunto das heuristicas:

e A estratégia da organizagdo deve estar devidamente definida e o mapa
estratégico® ou o conjunto de objetivos da organizacdo deve ser
disponibilizado;

% Um mapa estratégico € o conjunto consolidado de relagdes de causa-e-efeito entre os objetivos
do Balanced Scorecard (BSC), permitindo a organizagao visualizar as etapas necessarias para
alcancgar seus objetivos, entender e avaliar o impacto de agdes sobre um destes objetivos no todo
da organizagéo, e identificar causas de possiveis comportamentos indesejaveis (Santos, 2004). O
BSC é uma ferramenta de implantagéo e ndo de formulagdo da estratégia. No entanto, o préprio
processo de desenvolvimento do BSC forga as organizagdes a pensarem sua estratégia. Maiores
esclarecimentos podem ser obtidos nas obras originais do BSC (KAPLAN, Robert S., NORTON,
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O mapa estratégico deve conter os objetivos estratégicos, derivados da
estratégia empresarial estabelecida para a organizacdo, bem como
indicadores estratégicos, caso ja tenham sido estabelecidos;

A cadeia de valor da organizacao (com todos os niveis de detalhamento)
deve ser disponibilizada, preferencialmente organizada numa sequéncia
l6gico-temporal;

Os processos de negocio da empresa®® devem estar devidamente
documentados com as seguintes informagdes basicas: atividades,
executores, sistemas de apoio (ou fontes de dados), insumos e produtos
da execucgao das atividades.

Com tais insumos, as heuristicas aplicadas seguem os passos descritos na

sequéncia:

Entendimento dos objetivos estratégicos — compreensao, a partir do
mapa estratégico previamente definido pela empresa ou do conjunto de
objetivos, da relagdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos,
visando o entendimento da estratégia e de como os processos de
negocio contribuem para o alcance daqueles;

Desdobramento dos objetivos estratégicos — associagdo dos
processos de negécio da cadeia de valor de nivel mais agregado aos
objetivos estratégicos e derivagdo desses em objetivos gerenciais com
associacdo aos processos de segundo nivel (ou seja, desdobrados da
cadeia de valor mais agregada, de primeiro nivel) e aos fatores criticos
de sucesso. Nesse ponto, poderdao ser feitos varios desdobramentos,
dependendo da complexidade dos processos e dos niveis de tomada de
decisao da empresa, conforme explicitado anteriormente;
Desdobramento dos objetivos operacionais — corresponde a obtengao
dos objetivos no nivel de atividades dos processos. Nesse ponto, sdo
identificados os objetivos oriundos do desdobramento do ultimo nivel dos
objetivos gerenciais € as atividades criticas dos processos (geralmente
relacionadas aos fatores criticos de sucesso) que contribuem para o

David P., “The Balanced Scorecard — measures that drive performance”. Harvard Business
Review. v. 70, n. 1, pp. 71-79, jan./fev. 1992.

% Um processo de negécio deve ser entendido como um conjunto de atividades sequenciadas

|6gico-temporalmente que visam a execugao de algum objetivo.
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alcance dos objetivos. Para essas atividades s&o entdo estabelecidos
indicadores de resultado e indicadores de tendéncia;

Identificacao das fontes de informacao — € a descoberta das fontes de
informacé&o relacionadas aos indicadores operacionais estabelecidos.
Nos processos (no nivel mais detalhado), ha para cada atividade os
sistemas de informacdo que a apdia, apontando, assim, a fonte de
obtencéo dos dados para gerardo os indicadores de desempenho;
Identificacao dos indicadores gerenciais e estratégicos -
corresponde a composicao dos indicadores gerenciais a partir da
combinagéo/associacdo dos indicadores operacionais € dos indicadores
estratégicos a partir dos primeiros.

Assim, com a execucao desses passos & possivel criar relagdes entre os

indicadores e os processos de negécio, em seus diversos niveis de agregacao.

Cabe, no entanto, ressaltar que parte-se da premissa que a estruturacao seguida

pelas heuristicas propostas esta vinculada a gestao por processos, visto que o

conjunto de indicadores desdobra-se desde o0s processos globais até as

atividades locais, conforme mostrado na Figura 13 da secéo anterior.

As heuristicas propostas, para efeito de organizacdo, estdo agrupadas e

identificadas por cédigos, visando cumprir os passos destacados anteriormente.

Assim, ha quatro grupos de heuristicas, a saber:

Heuristicas para Identificacao de Processos de Negodcio (HIP) — sao
diretrizes aplicadas para identificar os processos de negécio em seus
diferentes niveis de detalhamento;

Heuristicas para Identificacao de Indicadores de Desempenho (HIl) —
sao diretrizes aplicadas na identificacdo de indicadores de desempenho
em seus diversos desdobramentos;

Heuristicas de Identificacdo de Associacdes (HIA) — sdo diretrizes
aplicadas a descoberta e a identificacdo das associacoes entre objetivos,
processos e indicadores nos seus diversos niveis de detalhamento;
Heuristicas de Identificacdo de Fontes de Informacao (HIF) — séo
aquelas responsaveis pela identificacdo nos processos ou nas atividades
dos potenciais sistemas de informacao fontes de dados para geracao dos
indicadores, requisitos de alto nivel do DW.
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4.3.1
Regras Gerais (R)

Além dos quatro grupos de heuristicas expostas anteriormente, h4 um
conjunto de heuristicas que visam estabelecer alguma padronizacdo quanto as
informacdes de entrada necessarias para aplicacdo das heuristicas. Isso se
torna necessario devido a disparidade de modelos de processos e seus niveis de
agregacao, quando sdo empregadas diferentes notagdes para modelagem dos
mesmos. Além disso, tém-se como outro importante insumo para a aplicagao
das heuristicas os objetivos estratégicos. Como o trabalho ndo se propde a
definir uma notagédo para modelagem dos processos ou a discutir a elaboragéao
dos objetivos estratégicos, é preciso estabelecer regras que garantam
minimamente a padronizacdo de entrada dessas informagdes. Cabe ainda
esclarecer que ndo € o objetivo desse trabalho discutir melhorias de processos,
formas de modelagem ou questbes sobre a formulacdo da estratégia e sua
aplicacdo. O foco é a geracdo de insumos a partir dos processos e de
indicadores para a identificagcdo de potenciais requisitos para um sistema de DW
que pretenda suportar a tomada de decisdo dos gestores em seus diversos
niveis decisorios.

Tabela 2 — Regras Gerais

Heuristica

Descrica
Geral escricao

A cadeia de valor no nivel mais agregado deve retratar, através da
sequéncia légico-temporal, os processos que espelham a esséncia de
R-1 funcionamento do negécio. Nessa cadeia de valor devem estar
representados 0s processos e as unidades organizacionais responsaveis
por esses.

Cada processo da cadeia de valor no nivel mais agregado deve gerar um
macroprocesso de segundo nivel. Ou seja, deve estar detalhado em
R-2 conjunto de processos sequenciados légico e temporalmente, contendo
também as unidades organizacionais responsaveis pela execug¢ao dos
mesmos.

Se houver trés ou mais niveis de detalhamento da cadeia de valor inicial,
R-3 cada nivel deve manter o padrao estabelecido nas regras anteriores (R-1 e
R-2).

Sempre deverdo existir no Ultimo nivel de desdobramento do
macroprocesso mais agregado os fluxos de atividades. Assim, os
R-4 processos que constam na cadeia de valor do Ultimo nivel devem estar
representados de forma detalhada, representando a sequéncia logico-
temporal das suas atividades.
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R-5

Deve-se assegurar que os fluxos de atividades, ou seja, os detalhamentos
dos processos, que constam na cadeia de valor de ultimo nivel, tenham as
seguintes informagodes:

e Lista dos dados ou conjuntos de dados (documentos, relatérios etc.)
que servem de insumo para a execug¢ao das atividades;

e Lista dos dados ou conjuntos de dados (documentos, relatérios etc.)
que conformam o produto gerado a partir da execugdo das
atividades;

e Sistemas transacionais ou fontes de informagdo que apdiam a
execucgao das atividades;

e Executor(es) das atividades, que podem ser cargos, agentes
externos, unidades organizacionais, grupos efc.

Se houver representagdao grafica dos macroprocessos e de seus
detalhamentos em fluxos de atividades, a mesma deve permitir a
visualizag@o dos niveis hierarquicos das cadeias de valor.

R-7

O escopo do DW é definido tanto pela cadeia de valor de nivel mais
agregado quanto pelo mapa estratégico definido, podendo corresponder a
fatia organizacional ou a empresa como um todo.

4.3.2

Heuristicas de Identificacao dos Indicadores (Hll)

Esse
identificacdo
hierarquicos.

grupo de heuristicas estabelece direcionamentos quanto a
dos indicadores de desempenho em seus diversos niveis

Tabela 3 — Heuristicas de Identificagao de Indicadores (HII)

Codigo da
Heuristica

Descricao

HII-1

Os indicadores estratégicos, caso ja estejam estabelecidos, constam no
mapa estratégico da organizagédo. Esses indicadores devem ser revistos
apdés agregagao dos indicadores gerenciais, pois podem ser
complementados.

HII-2

Os indicadores estratégicos oriundos do mapa estratégico, quando
considerados obrigatérios por questdes legais ou devido a indicagao de
padroes de qualidade, devem se tornar requisitos imediatos para o DW.

HII-3

Os fluxos de atividades, ou seja, o detalhamento dos processos
representados no ultimo nivel de detalhamento da cadeia de valor inicial
deve ter seu desempenho mensurado por pelo menos um indicador
gerencial.

HIl-4

Todo indicador gerencial deve ser a métrica de desempenho para alcance
de pelo menos um objetivo gerencial.

HII-5

Indicador gerencial pode ser produto da agregagdo de um ou mais
indicadores operacionais. A relacdo de composi¢cdo entre indicador
operacional e gerencial geralmente é n:1 (n>=1), respectivamente.
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HII-6

Indicadores operacionais (sejam de tendéncia ou de resultado) devem
mensurar especificamente o desempenho de atividades processuais
consideradas criticas, ou seja, aquelas que podem comprometer o alcance
dos resultados finais almejados pelo fluxo de atividades como um todo.

HII-7

Todo indicador deve ter sempre definida a unidade de medida, a férmula
de célculo, a periodicidade de medigao, os dados que compdem a formula
de calculo e as fontes desses dados. Assim, todo indicador gera um
requisito em alto nivel para o DW. Esse requisito deve ter um indicador
associado, restricoes (regras de negdécio) provenientes do detalhamento
do fluxo de atividades ou da perspectiva macro do negdcio, dados
manipulados e suas fontes.

HII1-8

Os indicadores operacionais devem ser definidos de forma a mensurarem
o desempenho de atividades que geram resultados diretos e concretos
para o processo como um todo. Esses indicadores sdo identificados no
ultimo nivel de detalhamento dos processos, ou seja, nos fluxos de
atividades.

HII-9

Um indicador estratégico pode ser derivado da agregacao de um ou mais
indicadores gerenciais e deve ser a métrica de desempenho para alcance
de pelo menos um objetivo estratégico.

HII-10

Um fator critico de sucesso (FCS) é o elemento indispensavel ao
cumprimento do objetivo. Eles direcionam planos de agdo que sao postos
em praticas voltados para o alcance de um ou mais objetivos. Assim, caso
sejam os fatores criticos de sucesso sejam adotados para facilitar a
identificagdo de indicadores de desempenho, entdo é preciso identificar
para cada objetivo seus FCS.

HII-11

Indicadores de tendéncia devem ser associados as tarefas dos fluxos de
atividades que sdo consideradas mais criticas para o alcance dos
objetivos. Para identificar tais tarefas basta analisar os fatores criticos de
sucesso identificados para os objetivos no nivel hierarquico anterior,
quando o conceito de FCS for aplicado. A definicdo de indicadores de
tendéncia para tais atividades permite a mensuragao visando direcionar os
resultados obtidos naquelas que sao consideradas mais criticas nos fluxos
de atividades para o alcance dos objetivos. Os indicadores de tendéncia
devem sempre estar alinhados aos indicadores de resultado estabelecidos
para o fluxo de atividades.

HII-12

Cada nivel decisério (geréncia) deve ter no maximo 20 a 30 indicadores,
pois esse € o quantitativo considerado como numero “magico” (médio),
segundo Kaplan & Norton (1997).

4.3.3

Heuristicas de Identificacao de Processos de Negdcio (HIP)

Nesse agrupamento de heuristicas serdo estabelecidos direcionamentos

que permitam a identificacdo dos processos de negdécio em seus diferentes

niveis hierarquicos.
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Tabela 4 — Heuristicas de Identificagdo de Processos de Negécio (HIP)

Codigo da
Heuristica

Descricao

HIP-1

A cadeia de valor da organizacdo (chamada nesse trabalho de nivel 0)
representa de forma agregada os processos que mostram a esséncia do
funcionamento do negécio. Assim, a cadeia deve ser composta por poucos
processos, mostrando de forma resumida, a perspectiva do negécio.

HIP-2

Cada processo elencado na cadeia de valor de nivel 0 deve ser detalhado
em uma nova cadeia de valor, 0 macroprocesso. Assim, num segundo
nivel, os elementos representados na cadeia de valor de nivel 0 serédo
desdobrados em mais processos com o intuito de descrever melhor o que
significam os processos mais agregados.

HIP-3

O numero de desdobramentos dos processos em macroprocessos de
nivel mais detalhado, conforme exposto na HIP-2, estd diretamente
relacionado a quantidade de niveis decisérios e, principalmente, a
complexidade dos processos, bem como a possibilidade de associagao
dos objetivos desdobrados aos processos. Ou seja, deve-se tentar uma
associagdo logica entre o0s processos nos diversos niveis de
desdobramento (ou seja, detalhado em outros niveis) e os objetivos
também detalhados, evitando que esses estejam muito abrangentes em
relacdo a gama de processos ou atividades que abrangem.

HIP-4

O nivel de desdobramento alcangado por cada macroprocesso deve estar
balizado pela viabilidade de associagédo direta dos processos a objetivos.

HIP-5

Os processos de ultimo nivel de detalhamento devem ser fluxos de
atividades que representam a sequéncia légico-temporal das tarefas
executadas para alcance de um objetivo operacional.

4.3.4

Heuristicas de Identificacao de Associacoes (HIA)

As

heuristicas explicitadas na sequéncia buscam direcionar o

procedimento de associagédo dos objetivos aos processos e aos indicadores nos

diversos niveis da hierarquia.

Tabela 5 — Heuristicas de Identificagao de Associagoes (HIA)

Codigo da
Heuristica

Descricao

HIA-1

Cada objetivo estratégico do mapa estratégico ou do conjunto de objetivos
da empresa deve ser detalhado em um ou mais objetivos. Esses objetivos
devem ser associados a processos da cadeia de valor do nivel 0
responsaveis pela realizacdo dos mesmos. Ja os objetivos gerenciais
(desdobrados dos estratégicos) sao associados a processo(s) que
pertence(m) a macroprocesso(s) de segundo nivel em diante.

HIA-2

Os objetivos derivados diretamente dos objetivos estratégicos do mapa
devem estar associados de forma a explicitar relagdo de causa e efeito,
reconhecendo também a influéncia dos objetivos de uma area funcional
nos objetivos de outras areas.
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HIA-3

Cada objetivo estratégico deve estar associado ao(s) processo(s) da
cadeia de valor de nivel 0 que diretamente contribui(lem) para a sua
realizacdo.

HIA-4

Cada objetivo gerencial deve estar associado ao(s) processo(s) da cadeia
de valor de segundo nivel em diante.

HIA-5

O numero de desdobramentos dos objetivos estratégicos em outros
objetivos estratégicos e de objetivos gerenciais em outros da mesma
natureza estd diretamente relacionado a complexidade do mapa
estratégico, que abrange o escopo coberto, e a possibilidade de
associagao direta dos processos aos objetivos para os quais contribuem.

HIA-6

Cada objetivo estratégico ou gerencial deve ter um fator critico de sucesso
associado, ou seja, algum fator essencial para a realizagdo do mesmo.

HIA-7

No ultimo nivel de desdobramento dos objetivos gerenciais encontram-se
0s objetivos operacionais. Esses devem estar sempre associados a fluxos
de atividades.

HIA-8

Um processo de negdécio deve sempre estar associado a um objetivo
quando os resultados daqueles encontram-se alinhados a esse.

HIA-9

Para cada fluxo de atividade devem ser identificadas as atividades criticas,
ou seja, aquelas que possuem relagdo direta com os fatores criticos de
sucesso estabelecidos para os objetivos operacionais.

HIA-10

Cada objetivo operacional deve ter um ou mais indicadores operacionais
que 0 mensurem.

HIA-11

Um indicador operacional de resultado deve estar associado a uma
atividade ou a um conjunto de atividades do fluxo de processual. Esse
indicador geralmente mede um resultado a ser alcangado.

HIA-12

Um indicador operacional de tendéncia deve estar associado a(s)
atividade(s) mais critica(s) para o alcance dos resultados esperados.
Essas atividades criticas normalmente estdo associadas aos fatores
criticos de sucesso associados aos objetivos operacionais.

4.3.5

Heuristicas de Identificacao das Fontes de Informacao (HIF)

As heuristicas explicitadas na sequéncia buscam tecer diretrizes para

auxiliar na identificagdo das fontes de informacao para geragédo dos indicadores

de desempenho, potenciais requisitos para o DW.

Tabela 6 — Heuristicas de Identificagao de Fontes de Informagao (HIF)

Codigo da
Heuristica

Descricao

HIF-1

Em toda atividade de um fluxo de atividades (processo em ultimo nivel de
detalhamento), quando possuir um indicador de desempenho associado,
deve-se identificar as informacdes de insumo e produto representadas,
pois esses dados sao potenciais componentes da férmula do indicador.

HIF-2

Na atividade associada ao indicador operacional, caso exista algum
sistema de informacdo de apoio, esse deve ser considerado fonte de
informagao potencial para o indicador, futuro requisito do DW.
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Para cada dado que compde a formula de um indicador deve-se identificar
sua fonte, ou seja, o sistema ou a fonte heterogénea que prove tal dado.
HIF-3 Essa informagdo pode ser obtida observando-se a complexidade da
atividade (ou seja, detalhamento da tarefa) que estd sendo mensurada
pelo indicador.

Um indicador gerencial, quando for produto da composi¢gao de um ou mais
indicadores operacionais, deve ter como fontes de informacédo todos os
HIF-4 sistemas que sdo fontes de dados dos indicadores operacionais. Assim,
esse indicador gerencial gera um requisito para o DW cujas caracteristicas
também sao herdadas dos indicadores operacionais que o originaram.

Um indicador estratégico, quando for produto da composicdo de um ou
mais indicadores gerenciais, deve ter como fontes de informacao todos os
HIF-5 sistemas que sao fontes de dados dos indicadores gerenciais. Assim, esse
indicador estratégico gera um requisito para o DW cujas caracteristicas
também sao herdadas dos indicadores gerenciais que o originaram.

4.4
Consideracoes Finais

Esse capitulo teve como finalidade apresentar uma visdo geral da
abordagem de composicdo dos indicadores em seus diferentes niveis
hierarquicos e apresentar os passos de aplicagao das heuristicas.

Algumas premissas necessarias para aplicacdo das heuristicas também
foram apresentadas com o objetivo de padronizar as informacdes que servem de
insumo para a construgédo dos indicadores, potencias requisitos do futuro DW.

Com as premissas e a visao geral de aplicagdo das heuristicas, foi
possivel explicita-las de forma organizada, ou seja, em quatro agrupamentos: (i)
heuristicas que auxiliam na identificacdo dos indicadores de desempenho nos
seus diversos niveis; (ii) heuristicas responsaveis pela identificacdo de
processos de negdécio nos diversos niveis de detalhamento; (iii) heuristicas de
direcionamento para associacdo dos indicadores, processos de negécio e
objetivos; (iv) heuristicas de identificacdo das fontes de informacdo a partir dos
processos de negécio. Cabe esclarecer que um template sugerido como produto
oriundo da aplicacao das heuristicas pode ser visto no Anexo 2.

Com o conhecimento dessas heuristicas serd possivel, no préximo
capitulo, aplica-las a um caso para realizacdo de uma analise dos resultados
obtidos segundo diretrizes definidas a luz da Engenharia de Processos de
Negdcio e da Gestdo de Desempenho.
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