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Resumo

ma das principais directivas de uma organizacdo € o0 seu negdécio e consequente

sucesso. Para garantirem este sucesso as organizacdes recorrem, cada vez mais,

aos sistemas e tecnologias de informac@o para suportar as suas necessidades,
formando assim uma arquitectura empresarial. Com base nesta realidade tém vindo a ser
desenvolvidas, até hoje, um conjunto de frameworks para arquitecturas empresariais que visam
permitir a representacéo formal destas arquitecturas e asseguram o seu controlo, manutengéo
e evolucdo. Contudo para que o sucesso de uma organizacdo e 0S seus objectivos sejam
garantidos através dos processos de negd6cio desenhados e implementados, € necessario
medir e monitorizar constantemente o estado destes processos e 0 seu alinhamento com os
objectivos de negécio. Este controlo pode ser realizado através da definicdo de Indicadores

Chave de Performance, os KPlIs.

Actualmente estes indicadores ndo sdo normalmente representaveis a nivel arquitectural, uma
vez que nao sdo abrangidos pela maioria das frameworks existentes. Este trabalho visa cobrir

esta lacuna, permitindo criar um modelo de representacdo de KPIs na framework ArchiMate.

Palavras-chave: Indicadores Chave de Performance, Métrica, Arquitectura Empresarial,

Framework Arquitectural, ArchiMate, Metamodelo, Alinhamento Arquitectural.



Abstract

ne of the main directives of an organization is to be successful at its business field. To
accomplish this success, organizations are constantly increasing their level of
information and technology systems to support their needs. Based on this reality it
has been developed a set of frameworks for enterprise architectures that allow the formal
representation of these architectures and ensure their control, maintenance and evolution.
However, it is necessary to constantly measure and monitor the status of previously designed
and implemented business processes and their alignment with organization goals, for ensure
the success of an organization. This control can be accomplished by defining Key Performance

Indicators, usually entitled as KPIs.

Currently, these indicators are normally not representable at architecture level because they are
not covered in the majority existing frameworks. This work aims to cover this gap, allowing the

creation of a meta-model for KPIs representation in the ArchiMate framework.

Keywords: Key Performance Indicators, Metric, Enterprise Architecture, Architectural

Framework, ArchiMate, Meta-model, Architectural Alignment.
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Introducao

ma arquitectura empresarial é a representacdo formal dos sistemas e tecnologias de

informacédo de uma organizacdo, que permite a representacdo das suas propriedades

estruturais e comportamentais, de forma a perceber o investimento de tecnologias de
informacado (TI) e a gestdo deste para concretizacdo dos objectivos da empresa (The Open
Group, 2009).

Actualmente muitas organizagBes apresentam um forte desenvolvimento a nivel das suas
arquitecturas empresariais, mas tendem a implementar mudancas sem ter uma noc¢ao clara de
como estas podem afectar os seus objectivos de negdcio e sem conseguirem demonstrar ou
quantificar o seu valor. Uma das formas de ultrapassar este problema € através da criacdo de
uma relacéo forte entre arquitecturas empresariais e modelos de negdcios. Com este tipo de
abordagem torna-se possivel avaliar, a nivel estratégico, o balanceamento global entre os
custos envolvidos na evolugdo de uma arquitectura e os beneficios que dela podem resultar
(lacob, Meertens, Jonkers, Quartel, Nieuwenhuis, & Sinderen). Os Indicadores Chave de
Performance (KPI) permitem fazer esta ponte medindo o desempenho de uma organizacdo

face aos seus objectivos e estratégias delineadas (Marr, 2010).

Este trabalho aborda a necessidade de representacéo de KPIs numa arquitectura empresarial,
respondendo, em parte, & necessidade de alinhar os objectivos e motiva¢gées do negdcio com
0s sistemas e tecnologias de informacéo utilizadas por uma organizacdo e representando como

este alinhamento pode ser avaliado.

1.1. Motivacéo

Ao longo do tempo a importancia da existéncia de uma arquitectura empresarial (EA) bem
definida e estruturada numa organizagdo, tem vindo a crescer, revelando-se a chave para a
gestdo de informacdo. Estas arquitecturas tém-se revelado um mecanismo para garantir a

agilidade, consisténcia, cumprimento de requisitos e a eficiéncia dentro de uma organizacao.



No entanto os estudos nesta area ainda se encontram num estado prematuro existindo pouca
automatizacdo de técnicas de analise e aplicacdes para arquitecturas empresariais (Quartel,

Engelsman, & Jonkers, 2010).

Neste contexto surgem as frameworks de arquitecturas empresariais, como o ArchiMate, que
fornecem metamodelos para a sua descricdo, métodos e modelos para desenho e técnicas de
evolucdo, e vocabularios que podem ser usados como bases numa arquitectura (Quartel,

Engelsman, & Jonkers, 2010).

Actualmente as arquitecturas e as frameworks mais comuns focam-se na representacao do
“What” de uma arquitectura permitindo facilmente representar o “As Is” e o “To Be” através de
camadas de informacéo, comportamento e estrutura, dando énfase as Tls utilizadas. Mas para
garantir uma boa gestdo das actividades da organizagdo, tais como planeamento e
continuidade do negdcio, analise do impacto da mudanca, andlise de riscos ou 0 cumprimento
de requisitos € necessario também dar atengédo ao “Why”, representando numa arquitectura as
motiva¢Bes e intencdes dos stakeholders, através de requisitos e objectivos, metas da
organizacdo, produtos e servi¢os, nichos de mercado, processos de negdcio, indicadores de
performance, entre outros (Bucher, Fischer, Kurpjuweit, & Winter, 2006). E nesta area que se
inserem os KPIs, elementos que permitem avaliar a concretizacao das estratégias e objectivos
de negécio delineados pela organizacdo. Estes indicadores destacam os aspectos de
performance mais importantes para a organizacdo e permitem diminuir a complexidade da
analise de performance, reduzindo as métricas e indicadores a um conjunto chave que o0s
distingue (Marr, 2010).

A framework ArchiMate, versdo 2.0 (The Open Group, 2012), ndo comtempla, no seu core,
estes aspectos motivacionais e de gestdo de requisitos, mas incluiu recentemente na sua
especificacdo uma extensdo motivacional que os permite representar (Quartel, Engelsman, &
Jonkers, 2010). Esta extenséo foca-se na representacdo das motivagdes e objectivos de uma
organizacdo ou sistema, contudo ndo permite ainda representar a avaliagdo da concretizacdo

destes objectivos através dos sistemas e tecnologias de informacéo existentes.

1.2. Ambito

Este trabalho foca-se na definicdo de uma extenséo ao ArchiMate para representacdo de KPIs,
estando estes directamente ligados a representacéo de objectivos e metas da organizacao, ou
seja ao seu modelo motivacional. Neste contexto foi realizado um levantamento de conceitos e
trabalhos realizados ao nivel de modelos motivacionais de negocio, KPIs e frameworks de
arquitecturas empresariais com particular foco na framework ArchiMate, de forma a perceber

como esta extensdo pode ser desenvolvida.

A Figura 1 pretende enquadrar o trabalho nas fases de desenvolvimento de uma arquitectura
para um sistema ou organizacdo no que diz respeito a introducdo e representacao de KPIs.

Assim, o trabalho apresentado enquadra-se no universo de KPIs representaveis em



frameworks de arquitecturas empresariais tendo o seu foco ndo na identificacdo de KPIs mas
sim na representacao destes através de um metamodelo definido e integrado com a framework
ArchiMate. Dentro do conjunto de framework existentes, o ArchiMate foi a seleccionada por
englobar as trés camadas mais importantes de uma arquitectura empresarial: negécio,
aplicacbes e tecnologia e por permitir representacBes horizontais e/ou verticais nestas

camadas.

B

Desenho da
arquitectura do
sistema ou
organizagdo

Identificagdo de
preocupacdes e
objectivos do
sistema ou
organizacdo

Identificagdo de
KPIs para
avaliac8o do
sistema

Representacdo
formal dos KPIs

identificados

e Ter emcontaa
medicdo dos KPls
na arquitectura

Figura 1 - Ambito do trabalho dentro do processo alto nivel de definicdo de uma arquitectura.

1.3. ContribuicOes

Com base no problema e nos objectivos apresentados a principal questdo a que este trabalho
pretende responder é:

Como representar KPIs na framework ArchiMate?

Para responder a esta questdo foi definido um conjunto de perguntas de investigacdo que
subdividem o problema, destas foram gerados artefactos que representam as contribuices

deste trabalho. A Tabela 1 sintetiza estas perguntas, artefactos e respectiva relagéo.

Tabela 1 - Perguntas de investigagao e artefactos do trabalho.

Perguntas de Investigacéo Artefactos

P11: Como especificar KPIs?

P12: Como categorizar KPIs com vista a sua .
. ) Al: Metamodelo para a representacdo de
representacdo na framework ArchiMate?

PI3: Como avaliar KPIs face a possibilidade RIS

de representacdo destes em ArchiMate?

Pl4: Como representar KPIs na framework A2: Extensdo ao BPMN para representagéo
ArchiMate de KPIs.

A3: Extenséo ao ArchiMate para aspecto de
PI5: Como realizar a rastreabilidade de KPIs L
avaliacéo.
entre as 3 camadas do ArchiMate?

A4: Viewpoints para utilizagdo da extenséo de




avaliacéo.

Para fundamentar as respostas as perguntas de investigagdo descritas € apresentada a Tabela
2 que relaciona as referéncias do trabalho com as perguntas de investigacdo. As referéncias
ndo indicadas nesta tabela referem-se a conteddo para enquadramento teérico do tema, da

area, ou conhecimento auxiliar para atingir as respostas.

Tabela 2 - Relagao entre referéncias e perguntas de investigacao.

Referéncias / Perguntas de Investigagdo PI1 P12 K] P14 PI5
(Cleven, Winter, & Wortmann, 2011)

(Bonham, 2008)
(Parmenter, 2007)
(Marr, 2010)

(Caputo, Corallo, Damiani, & Passiante,
2010)

(Grembergen & Saull, 2001)

(Lankhorst, 2009)

EFQM*

(Bhatt, 2009)

(S. Wongrassamee, 2003)

(Sokovic, Pavletic, & Pipan, 2010)
(Franceschini, Galetto, & Maisano, 2007)
(Juran, 2005)

(The Open Group, 2010).

(The Open Group, 2011)

(Jonkers, Proper, & Turner, TOGAF and
ArchiMate : A Future Together. White
Paper, 2009)

(The Open Group, 2009)

(ISO/IEC; IEEE, 2011)

(The Open Group, 2012)

(Quartel, Engelsman, & Jonkers, 2010)
(Wieringa & Zarvic, 2006)

1.4. Metodologia de Investigacéo

Para o desenvolvimento deste trabalho foi seguida a metodologia de investigacdo para
sistemas de informacao proposta por Hevner et al. conhecida como Design-Science Research
(DSR) (Hevner, March, Park, & Ram, 2004). Seguidamente sdo apresentadas as directrizes da

metodologia e a sua aplicacdo ao trabalho desenvolvido:

! http://www.efgm.org/en/Home/TheEFQMExcellenceModel/TheCriteria/tabid/392/Default.aspx
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1.5.

Desenho como um artefacto: Deve ser produzido um artefacto viavel sob a forma de
construtor, modelo, método ou instanciacdo. Neste contexto foram desenvolvidos os
artefactos introduzidos na seccdo anterior: Metamodelo para representacdo de KPIs;
Extensdo ao ArchiMate para o aspecto de avaliacdo; e conjunto de viewpoints para
aplicagéo da extenséo;

Relevancia do problema: A DSR tem como objectivo o desenvolvimento de solucdes
de base tecnoldgica que tenham importancia e relevancia para os problemas do
negocio. O trabalho apresentado respeita esta directiva demostrando a relevancia dos
KPIs num sistema ou organizacao e a importancia das suas representacées numa EA;

Avaliagdo do desenho: A utilidade, qualidade e eficiéncia dos artefactos deve ser
rigorosamente demostrada através de métodos de avaliagdo bem executados. A
seccdo 4 deste trabalho apresenta esta avaliagdo detalhada, através de alguns dos
meétodos de avaliagdo propostos na metodologia DSR;

Contribuicdo da investigacdo: Devem ser produzidas contribuicbes claras e
comprovadas para a éarea de investigacdo. Com vista a producdo destas contribuicdes
este trabalho foi realizado no ambito de uma investigacdo cientifica utilizando
informacéo validada, de forma a chegar a uma solugéo que seja uma contribuicdo para
a area. Trata-se de um trabalho rigoroso tendo sido tidos em conta os principios de
definicho de metamodelos, extensdes e viewpoints apresentados para frameworks
empresariais e mais concretamente para a framework ArchiMate.

Rigor da investigacdo: Devem ser aplicados métodos rigorosos na construcéo e
validacdo do desenho dos artefactos. Para respeitar esta directriz, este trabalho foi
desenvolvido através de um método rigoroso com base em cenarios relevantes e
validados através de um caso real, e de um conjunto de casos conhecidos da literatura;
Desenho como um processo de investigacdo: A pesquisa por um artefacto requer a
utilizac&do de meios para atingir os fins pretendidos satisfazendo as regras do ambito do
problema. Neste sentido foi realizado um levantamento e analise de informacéo,
métodos e conhecimentos disponiveis no ambito do trabalho para atingir a melhor
solucao possivel,

Comunicacdo da investigacdo: Por fim a investigagcdo desenvolvida deve ser
apresentada a audiéncias orientadas para as tenologias e gestdo. Para tal foi
produzido um artigo que apresenta a comunidade cientifica a investigacdo

desenvolvida.

Organizacédo do Documento

O trabalho apresentado € composto por cinco secgfes descritas na Figura 2. Inicia-se com a

definicho do problema e do ambito da investigacdo, seguidamente sdo apresentados os

conceitos e trabalho relacionado que sustentam as contribuicfes, depois séo apresentadas as

contribuicBes resultantes e a respectiva validagdo das mesmas. Por fim sdo resumidas as



conclusdes, sintetizadas as respostas as perguntas de investigacdo e apresentado o trabalho

futuro que pode surgir desta investigagéo.

= Trabalho S o "
Introducao Contribuicdes Validacao

Metan:mdelo Caso de estudo

Motivacéo lrgrllg?goéis para a do LIP Discucéo
. : representacao : =
Ambito Performancie de KPIs C":taesrgfu?: Responstas as
. e erguntas de
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Contribui¢des de KPIs
Metodologia de Modelo Trabalho futuro
Avaliagado Motivacional de
s Negocio
Organizacao do .
Documento BPMN
ArchiMate

Figura 2 - Estrutura do trabalho.



Trabalho Relacionado

desenvolvimento das contribuicbes desta tese teve como base a analise de literatura
sobre o0s temas relevantes e trabalhos relacionados, que contribuiu para a
compreensao dos principais conceitos, problemas e lacunas inseridos no ambito da
tese. Para a melhor compreensao das contribuigfes, nesta sec¢do € apresentado o trabalho
actualmente existente na area de KPIs e suas caracteristicas, nas &reas de Modelos

Motivacionais de Negocio (BMM), BPMN, framework ArchiMate e extensdes a esta.

2.1. Indicadores Chave de Performance

Actualmente a eficiéncia organizacional, a inovacdo e a alta produtividade sédo aspectos
fundamentais para a viabilidade das organizacdes. Neste contexto a existéncia de métricas
sobre a organizacao torna-se um factor decisivo para o sucesso desta, constituindo o centro da

gestdo de performance corporativa (Cleven, Winter, & Wortmann, 2011).

Conceitos como a decomposi¢céo de tarefas e medidas de desempenho de Frederick Taylor
(década de 50), Total Quality Management (TQM) (década de 80), Six Sigma (década de 80)
ou Reengenharia de Processos de Negécio (década de 90) podem ser considerados os
conceitos pioneiros na criacdo e gestdo de medidas de performance sobre processos de
negécio, no entanto estas medidas apenas passaram a ser verdadeiramente postas em prética
apos o surgimento das Tls (Tecnologias de Informacdo) (Bonham, 2008). Até a data ja foram
realizados muitos estudos e apresentadas varias abordagens para a definicdo destas métricas,
sendo a mais famosa o Balanced Scoredcard (BSc). Mais a frente neste documento s&o
aprofundadas algumas destas abordagens (BSc, Strategic Monitoring Framework, Process-
based Performance Measurement Framework e ainda European Foundation for Quality
Management) com vista a encontrar classificacfes possiveis para os KPIs e especificar que

tipo de indicadores devem ser representados em arquitecturas empresariais.

A gestdo de performance de processos surge apoés a definicdo e estabilizagdo dos processos

de negécio, para medir o seu desempenho e consequentemente fazer destes processos alvos



de melhorias continuas com base nas analises realizadas. A associacao de profissionais da
gestdo de processos de negocio (ABPMP) define as medidas de performance de processos
como um acompanhamento formal e monitorizacdo do desenrolar dos processos com vista a
determinar a eficiéncia e eficacia destes. Daqui derivam os dois aspectos fundamentais da
gestdo de performance de processos, sendo eles a sua medicdo e melhoramento (Cleven,
Winter, & Wortmann, 2011).

Mais recentemente foi ainda introduzido o conceito de inteligéncia dos processos de negdcio,
também conhecido como Inteligéncia Empresarial (Bl). Este conceito aplica técnicas de Data
Mining e andlise estatistica para a analise de dados dos processos, para perceber as fraquezas
e as oportunidades de evolugdo. Enquanto o Bl tradicional permite obter o histérico de dados e
andlises retrospectivas, quando aplicado a processos de negdécio pode permitir medir o estado
actual da organizacdo, usualmente através da andlise das transac¢des de dados correntes
(Cleven, Winter, & Wortmann, 2011).

2.1.1 Medidas de Performance
Actualmente as organizacdes j4 apresentam bastantes preocupa¢Bes com a definicdo de
medidas de performance sobre 0s seus processos, no entanto nem todas estas medidas
podem ser consideradas KPIs, apesar de muitas assim serem apresentadas. Segundo D.

Parmenter as medidas de performance podem ser divididas em trés tipos (Parmenter, 2007):

e Indicadores Chave de Resultados (KRIs): Indicam o desempenho das tarefas numa
dada perspectiva, permitindo perceber quando se esta no caminho correcto para atingir
os resultados, mas ndo indicam métodos para melhorar esses resultados;

e Indicadores de Performance (PIs): Indicam o que fazer para atingir os resultados;

e Indicadores Chave de Performance (KPIs): Indicam como aumentar drasticamente a

performance dos processos.

Muitas das organizagfes utilizam medidas inapropriadas pois conjugam incorrectamente estes
trés indicadores. D. Parmenter defende uma analogia entre estes trés tipos de medidas e as
camadas de uma cebola. A camada exterior reflecte as condi¢des a que o vegetal foi exposto,
tal como os KRIs reflectem o sucesso ou ndo dos processos com base no ambiente
envolvente. Avancando para as camadas interiores encontram-se varias camadas de
informacdo, os Indicadores de Performance. O centro da cebola representa os aspectos
fundamentais do processo, aqueles que influenciam drasticamente a performance deste, ou

seja, os KPls.

Uma das principais diferencas entre KRIs e KPIs esta relacionada com as variaveis temporais.
Os KRIs focam-se em dados passados e sdo medidos em largos periodos de tempo (ex.:
intervalos de meses) ao passo que os PlIs e KPIs, no limite, podem ser medidos diariamente ou
mesmo varias vezes ao dia (24/7), reflectindo o estado dos processos no momento e alertando

automaticamente para situacdes anémalas (Parmenter, 2007).



2.1.2 Caracteristicas
Os KPIs representam um conjunto de medidas que se focam nos aspectos de performance da
organizagdo mais cruciais para 0 seu sucesso. D. Parmenter define sete caracteristicas

fundamentais para a identificacdo deste tipo de medidas (Parmenter, 2007):

e Medidas né&o financeiras;

e Medidas frequentes (ex.: diarias, uma vez por semana...);

e Medidas levadas a cabo pelo chefe executivo (CEO) e pelos quadros superiores;

e Compreensao por toda a equipa da medida e das ac¢des correctivas consequentes;

¢ Responsabilidades inerentes ao KPI distribuidas individualmente ou por toda a equipa;

e Impacto significativo dos aspectos em analise, afectando os principais factores criticos
de sucesso (FCS) e mais do que uma perspectiva do Balanced Scorecard;

e Impacto positivo dos aspectos em analise, afectando, por exemplo, outras medidas de

performance de forma positiva.

Estas caracteristicas serdo Uteis para delimitar o conjunto de indicadores que podem ser vistos

e representados como KPIs dentro de um vasto universo destes.

Uma das contribuicdes desta tese é a definicdo de um metamodelo para a representacdo de
KPIs. Neste contexto D. Parmenter disponibiliza um conjunto de dados que devem ser tidos em
consideragdo na representacdo de qualquer indicador e que neste trabalho serviram como
base para a identificagdo dos conceitos importantes do metamodelo e definicAo deste
(Parmenter, 2007):

e Descrigdo da medida de performance;

e Explicacdo de como a medida de performance deve ser calculada;

e Tipo de medida de performance (KRI, Pl ou KPI);

e Pessoa responsavel pela obtencdo da medida;

e Sistema onde a medida é guardada;

¢ Refinamentos necessarios para a produgao de informagéao em “tempo real”;

e Perspectiva do BSc em que a medida de performance tem impacto;

e Forma de apresentacgédo visual da medida (tipo de grafico,..);

e Frequéncia com que deve ser medida,

e Ligacdo da medida aos factores criticos de sucesso;

e Tipo de responsabilidade que a equipa que efectuo a medida deve ter para poder
tomar acg¢8es correctivas imediatas quando necessario;

e Quem decidiu efectuar a medigao.

O Advanced Performance Institute (API) apresenta também uma andlise semelhante onde

destaca um conjunto de aspectos divididos em seis dominios diferentes (Marr, 2010):



Motivacdo do Indicador:
o Obijectivo estratégico;
o Questdo chave de performance a qual permite identificar o contexto da origem
do KPI;
o Quem procura a informacao;

o O que vai ser feito com a informacéo;

Informacéo base:
o ldentificador do KPI;
o Nome do KPI;
o Responsavel pelo KPI;

Como véo ser recolhidos os dados necessarios:

o Qual é o método de recolha de dados, por exemplo, qual o instrumento de
medicé&o a utilizar;

o Quais séo as fontes dos dados;

o Quais as fédrmulas, escalas e metodologias de avalia¢éo utilizadas na captura
dos dados;

o Qual a frequéncia, a altura e a duragéo da anélise;

o Quem faz a recolha dos dados;

Alvos do indicador:

o ldentificagcdo de alvos de medi¢&o e intervalos de tolerancia;

Avaliacéo da qualidade do indicador:
o O KPI responde a necessidade de medicdo de performance proposta?
Responde 4 questdo chave de performance colocada?
o Avaliacdo dos custos da recolha de dados;
o O indicador pode induzir algum comportamento errado?
o Identificacéo da audiéncia e dos acessos ao KPI;
o Frequéncia de relatérios;
o Meios para relatar os resultados;

o Formatos dos resultados.

No capitulo de contribuigbes, seccéo de definicdo do metamodelo, esta informacao encontra-se
analisada mais detalhadamente de forma a perceber em que medida estas caracteristicas e

dados relevantes influenciaram a definicdo do metamodelo para representacéo de KPIs.

2.2. Classificacbes de KPIs

O universo de KPIs abrange um extenso leque de métricas a nivel empresarial. Assim surge a
necessidade de categorizar essas métricas para poder identificar quais as que séo passiveis
de serem representadas numa arquitectura empresarial, através de frameworks arquitecturais,
de que forma e em que camadas. Nesta secc¢ao sdo apresentadas algumas das categorizacdes

e abordagens de avaliacdo conhecidas.
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221 Balanced Scorecard
Um tipo de classificagdo importante para KPIs esta relacionado com a sua natureza, nesta area
inicialmente foi dado grande foco ao aspecto financeiro, contudo esta abordagem ndo permite
identificar a maioria dos problemas do negdcio, sendo também necessario, entre outros, ter em
conta os KPIs operacionais que permitem monitorizar em tempo real a performance dos
processos, levando a prevencédo de erros e a melhorias constantes (Caputo, Corallo, Damiani,

& Passiante, 2010). Neste contexto é introduzido o Balanced Scorecard.

Esta abordagem tem como base balancear estes tipos de métricas e divide-se em quatro

perspectivas fundamentais (Kaplan & Norton, 1992):

e Perspectiva do cliente: Permite perceber como o cliente vé a organizagéo, focando-se
na andlise de tempo, qualidade, performance, servicos e custo;

e Perspectiva interna do neg6cio: Reflecte as preocupacdes do cliente avaliando o que
deve ser feito internamente para ir de encontro as suas expectativas, foca-se nos
processos de negdécio mais importantes da organizacdo e da especial atencdo aos
tempos de execucéo, qualidade, capacidades dos colaboradores, e produtividade;

e Perspectiva de aprendizagem e inovacdo: Foca-se na andlise dos objectivos da
organizagdo que a levam ao sucesso, e que se encontram em constante mudanca.
Para o efeito esta perspectiva da maior atencdo a capacidade da empresa de
adaptabilidade de processos a introducao de novos produtos e objectivos;

e Perspectiva financeira: Permite perceber se as medidas estratégicas, de
implementacdo e de execucdo da organizacdo se estdo a reflectir no crescimento da
empresa. As medidas tipicas nesta area s@o os lucros, o crescimento econémico e o

valor de acc¢oes.

A framework Balanced Scorecard deu ainda origem a alguns estudos sobre alinhamento entre
negécio e TIs de onde surgiu o IT Scorecard (Grembergen & Saull, 2001). Esta é uma
abordagem que pretende aplicar e relacionar os conceitos do BSc com as tecnologias de

informacdo de uma organizacdo. Esta framework tem como principais objectivos:

e Demonstrar o valor acrescentado das TIs numa organizagao;

e Controlar a criagcao de planos estratégicos de Tl ligando-os a planos operacionais;

e Definir um conjunto balanceado de medidas que permitam determinar a eficacia das
tecnologias de informacéao;

e Demonstrar a performance das Tls nas principais areas de negocio;

e Definir uma framework para relatérios de gestao de Tls.

A framework IT Scorecard apresenta as seguintes perspectivas (Grembergen & Saull, 2001):
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e Orientacdo do cliente: Permite perceber como as TIs sdo vistas pelos clientes
internos (utilizadores, gestores...), tendo como missao ser o fornecedor preferencial
para todos os servicos de informacao directa ou indirectamente;

e Exceléncia operacional: Tem como objectivo perceber que processos e servicos
devem ser registados para satisfazer as necessidades dos stackholders e dos clientes,
para isso tem como missédo proporcionar servicos de Tl eficientes, dentro do tempo
esperado e medir os niveis de servicos e custos;

e Contribuicdo empresarial: Define como devem as tecnologias de informagéo ser
apresentadas aos quadros executivos de forma a serem consideradas contributos
significantes para o sucesso da organiza¢éo;

e Orientacao futura: Permite perceber como as Tls vao desenvolver capacidades de
mudanca e inovacdo para melhor alcancarem os objectivos da organizacdo. Para o
efeito desenvolvem capacidades internas de aprendizagem, inovacgéo e exploracéo de

futuras oportunidades.

2.2.2 EFQM — European Foundation for Quality Management
O EFQM surge inicialmente como uma framework de avaliacdo de aplicacbes para o The
European Quality Award, vindo a evoluir para uma framework de gestdo empresarial focada na
performance da organiza¢do. Assim o EFQM é visto hoje como uma ferramenta de gestdo

estratégica no contexto das arquitecturas empresariais. (Lankhorst, 2009)

A framework é dividida em nove critérios sendo cinco deles habilitadores (lideranca, pessoas,
politicas e estratégias, parcerias e recursos € processos) e os restantes quatro os resultados
desses habilitadores (resultados da pessoas, resultados do cliente, resultados da sociedade e
resultados chave de performance). Um destes resultados merece especial destaque no

contexto deste trabalho uma vez que se refere aos resultados chave de performancez.

O critério de resultados chave de performance tem como objectivo perceber o que a
organizagdo esta a concretizar, face aos objectivos de performance estabelecidos e as
necessidades dos stakeholders (Bhatt, 2009) (S. Wongrassamee, 2003). Segundo a framework
estes resultados sao influenciados pela satisfagdo de colaboradores, clientes e sociedade em
geral, face a organizacdo. Este critério disponibiliza principios, medidas e indicadores
necessarios para avaliar a performance e estd na base do crescimento, aprendizagem e

capacidade de inovacao da organizacéo. (Lankhorst, 2009)

Para colocar em pratica a framework do EFQM é utilizada a ferramenta RADAR que
proporciona uma estrutura bem definida para avaliar a performance de uma organizacao.
Constituida por quatro fases de avaliacdo interligadas, esta ferramenta suporta os nove
critérios do modelo de exceléncia do EFQM. As quatro fases incluem a determinacdo de

resultados que a empresa espera atingir, o desenvolvimento e integracdo de abordagens que

2 http://www.efgm.org/en/Home/TheEFQMExcellenceModel/ TheCriteria/tabid/392/Default.aspx
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possibilitem atingir os resultados esperados no presente e no futuro, a concretizacdo das
abordagens de forma a garantir a sua implementacdo, e avaliacdo e refinamento destas
abordagens baseada na monitorizacdo e analise de resultados atingidos no decorrer das

actividades (Sokovic, Pavletic, & Pipan, 2010).

2.2.3 Classificacdo por Decomposicdo Empresarial em Niveis
Uma outra possivel categorizagdo para KPIs é a Strategic Monitoring Framework (SMF), esta
baseia-se na divisdo de uma organizacdo em trés niveis: estratégico, tactico e operacional.
Esta perspectiva tem em conta um modelo hierarquico em que os KPIs de topo se referem a
parte empresarial, a nivel estratégico sdo focados nos processos e a nivel operacional
relacionam-se com os detalhes e localizam-se ao nivel dos sub-processos. Esta abordagem de
trés niveis permite monitorizar os diferentes niveis hierarquicos de uma empresa desde o0s
objectivos estratégicos aos operacionais de acordo com as perspectivas seleccionadas para

controlar as actividades. (Caputo, Corallo, Damiani, & Passiante, 2010).

Uma abordagem semelhante a anterior € a Process-based Performance Measurement
Framework (PPMF), esta abordagem acrescenta aos anteriores um nivel de execucao,

definindo os seus niveis como (Caputo, Corallo, Damiani, & Passiante, 2010):

e Estratégico: Permite medir a organiza¢@o de uma perspectiva estratégica,;
¢ Negdcio: Desenvolve métricas sobre o tipo de negdcio da organizacao;
e Implementacao: Foca-se nas actividades de negécio da organizacao;

e Execucdo: Desenvolve métricas sobre os dados da organizacao.

Outras possiveis classificagbes podem ser baseadas no momento em que a medi¢do do KPI é
feita. A avaliacdo de um processo pode ser realizada em diferentes alturas do ciclo de vida
deste, desde a fase de desenho a pos-execucd@o do processo (Caputo, Corallo, Damiani, &
Passiante, 2010).

2.2.4 Outras Categorizacdes de Indicadores
Uma outra abordagem para a categorizacdo de KPIs é a distingdo entre indicadores directos e
indirectos, ou seja, indicadores passiveis de serem medidos durante a execugao do processos
da organizacao (directos) e indicadores que ndo podem ser directamente calculados sendo
necessério efectuar célculos utilizando resultados de outros indicadores (Caputo, Corallo,
Damiani, & Passiante, 2010). Esta é uma distingao conhecida e aplicada por varios autores que
distinguem uma medida de performance como algo que pode ser directamente medido e um
indicador de performance como algo que é calculado através de outras medidas de
performance. Esta distingdo pode ser bastante (til na definicdo de indicadores a nivel operativo
uma vez que separa o que pode ser observado e calculado em tempo real do que necessita de

célculos posteriores para ser determinado (Caputo, Corallo, Damiani, & Passiante, 2010).
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Vérios autores (Caputo, Corallo, Damiani, & Passiante, 2010) (Franceschini, Galetto, &
Maisano, 2007) sugerem também a separacdo de indicadores por fase de observacdo dos

Processos:

e Indicadores Iniciais: Calculados no decorrer do desenho dos processos, podem
referir-se, por exemplo, a qualidade dos servicos prestados por fornecedores,
influenciado a escolha dos mesmos na fase de anélise e desenho;

¢ Indicadores Intermédios: calculados durante a execugdo do processo, podem referir-
se, por exemplo, ao tempo de producéo de um item do processo;

e Indicadores finais: Calculados ap6s a execucdo do processo, podem referir-se a

satisfac&o do cliente ou custo de producéo.

Esta abordagem permite avaliar o estado actual dos processos e identificar possiveis
correcgbes e melhorias, dando frequentemente maior relevancia aos indicadores finais uma
vez que sdo 0s que permitem estimar melhor os resultados finais do processo, quer positivos

quer negativos.

A API apresenta também uma separagdo interessante de métricas, a distin¢gdo entre métricas
quantitativas (baseadas em numeros recolhidos) e métricas qualitativas (ndo numéricas) (Marr,
2010). A analise de negdcio é mais significante quando se baseia em métricas quantitativas e
qualitativas uma vez que esta conjugacdo permite destacar melhor as preocupacdes
importantes dos clientes e stakeholders. Esta distin¢cdo revela-se um ponto importante para as

contribuicBes deste trabalho, abordadas mais a frente.

Por fim, pode-se ainda ter em conta mais uma classificacdo comum, a classificacdo da
piramide arquitectural de Juran (Juran, 2005). Esta classificacdo é resumidamente ilustrada

pela piramide apresentada na Figura 3.

Sintese Geral:

Relages agregadas.

Sintese das condicdes do mercado,
producdo e unidades operacionais.

Sintese de dados especificos sobre
producdo, processos e unidades
operacionais.

e A
Sistemas para medicdo tecnoldgica para
maonitorizacdo de sectores, produtos,
processos e servigos.

\

Figura 3 - Sistema de medi¢ao em piramide (Juran, 2005).
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Na base da piramide encontram-se as medidas tecnoldgicas, na segunda camada os principais
indicadores sobre os dados de organizacdo, na terceira camada os indicadores referentes a
qualidade dos sistemas dos varios sectores da organizacao, linhas de producéo e servicos e
por ultimos na camada de topo a integracéo de todas as areas de gestdo desde os aspectos

financeiros aos aspectos operacionais (Franceschini, Galetto, & Maisano, 2007).

2.3. Modelo Motivacional de Negécio

Todas as organizacGes tém a necessidade de desenvolver, comunicar e gerir 0s seus planos
de negocio de forma organizada, o Modelo Motivacional de Negdcio surge para proporcionar as
organizacfes estruturas para satisfazer essas necessidades. Este modelo permite identificar
factores que motivam a criagdo de planos de negécio, bem como identificar e definir elementos
desses planos e indicar como estes se relacionam. Em colaboracdo com este modelo
encontram-se as politicas e regras de negécio da organizagdo que permitem gerir € guiar o

negécio (The Open Group, 2010).

A estrutura do BMM oferece as bases para o desenho légico de ferramentas simples para
armazenar, relacionar e reportar elementos dos planos de neg6cio das organiza¢fes. Uma das
divisbes desta estrutura € a definicdo dos fins do neg6cio onde sé@o apresentados o0s objectivos
a cumprir pela organizagdo, o que segundo este modelo reflecte as métricas mais relevantes

do negécio ou seja os KPIs (The Open Group, 2010).

2.3.1 Ideias Chave
Todos os elementos do BMM sé&o desenvolvidos numa perspectiva de negdcio. O objectivo é
criar o modelo para os elementos dos planos de negdcio da organizacao antes de se iniciar o
desenho ou desenvolvimento dos sistemas e mesmo antes de se iniciar a modelagéo
detalhada do negd6cio. Assim, os planos de negécio podem tornar-se na base das actividades

da organizacdo, ligando as solu¢des desenvolvidas com 0s seus propoésitos.

Um dos aspectos que o BMM tem em conta é o factor motivacional. Uma organizacdo néo
actua de forma aleatoéria, logo quando esta executa um processo de negdcio ou usa uma regra
de negdcio tem de ter a capacidade de justificar essa accdo. Para cumprir esse objectivo
existem caminhos definidos que permitem garantir que uma organizacdo progride, com a
execucao dos processos, em uma ou mais das suas metas. Estas metas sdo definidas pelos
responsaveis da organizacdo que avaliam o efeito de algumas influéncias nesta e decidem que

metas deve atingir.

Para além das metas existem inimeros aspectos que sédo da responsabilidade das pessoas da
organizacéao definir (ex.: politicas, regras de negdcio...), ou seja as motivagdes da organizagéo
estdo nas maos das suas pessoas. Assim é essencial que a organizacdo identifique quem

decide o qué, sobre que avaliag6es ou influencias e quando.
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Uma outra questao fundamental do BMM é que o que esta na origem das ac¢bes de uma
empresa ndo é conduzido pela mudanca, mas sim pela forma como a empresa reage a esta,
assim a identificacdo de mudancas causadas pelos influenciadores ou auséncia destas e a
avaliacdo do impacto destas na empresa é fundamental. O BMM né&o define nenhum processo

especifico para reacgdo a mudanca, foca-se sim em garantir a modificabilidade dos seus

processos antevendo possibilidades de mudanca e possiveis reaccoes.
O BMM assenta as suas bases também na separacéo de facetas, fazendo distingéo entre:

e Meios e Fins: O que uma empresa quer fazer em oposicdo ao que esta a fazer. Os
meios podem frequentemente ser alterados ao contrario dos fins;

e Mudancas: Causadas por factores influenciadores e avaliadores. Neste ponto é
necessario ter em conta que a mesma influéncia pode ser avaliada de forma diferente
por vérias pessoas dentro da organizacao;

e Caminhos: Levam a concretizacédo de accdes e politicas de negdcio;

o Defini¢cbes: Definicdo de como e quao bem as accbes séo realizadas.

O BMM defende também a decomposicdo das organizacdes em varias unidades de negécio,
ficando assim a empresa com modelos motivacionais de negdécio especificos a cada unidade e

nao a empresa como um todo.

Por fim o aspecto essencial do BMM para este trabalho, as Métricas. O BMM define as suas
medidas de performance como objectivos. Estas podem ser baseadas em riscos ou potenciais
lucros identificados pelos avaliadores. Este trabalho foca-se na representacdo de KPIs e
pretende utilizar, entre outras, a definicdo resultante do BMM, no entanto este modelo ndo faz
distincdo entre KPIs e factores criticos de sucesso, uma vez que € da responsabilidade das

organizac®es distinguir estes aspectos (The Open Group, 2010).

2.3.2 Estrutura
A principal nogdo do BMM é o conceito de motivacdo. Quando uma empresa define uma
abordagem para uma actividade de negécio tem de ser capaz de identificar os resultados que
pretende atingir. Para identificar estas motivacdes é essencial que a organizacao tenha em
consideragdo as suas aspiracdes (A Viséo) e os seus planos de accdo para as realizar (A
Missd0). E €& destes conceitos de visdo e missdo que derivam parte dos conceitos
fundamentais do BMM. A visdo da origem a definicdo de metas e objectivos, os Fins, ao passo
que a missao define os conceitos de tacticas e estratégias para atingir as metas e objectivos

delineados, os Meios (The Open Group, 2010).

Contudo uma organizacdo nao funciona sozinha ou de forma isolada, por isso é necessario
também ter em consideracdo os factores que incentivam ou prejudicam as operacdes, 0s
Influenciadores. Estes factores podem representar oportunidades para a organizacdo ou

ameacas quando derivam da envolvente externa ou podem também ser os pontos fortes e
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fracos da organizacao quando internos. Usualmente as organizacdes recorrem a uma andlise

SWOT para identificarem estes factores (The Open Group, 2010).

Por fim é necessario ter em conta que nem todas as influéncias séo relevantes para o modelo,
assim surge o conceito de Avaliadores que permitem avaliar os factores que influenciam a

visdo e missao da organizacéo (os meios e os fins) (The Open Group, 2010).

2.3.3 Métricas
A existéncia de métricas esta implicita em varias areas do Modelo Motivacional de Negécio. Na
maioria das organizagBes existem aspectos que sdo fortemente medidos e controlados, por
estarem directamente relacionados com os principais objectivos da organizacdo. O simples
facto de estes aspectos serem téo intensamente medidos torna-os importantes permitindo que

estes giram, controlem e influenciem grande parte da organizag&o (The Open Group, 2010).

A maioria destas métricas é definida através das metas identificadas para a organizacéo e
cada uma destas metas pode estar relacionada com uma ou mais medidas de performance. Os
objectivos devem ser mesuraveis, logo, por definicdo, tém métricas atribuidas que estabelecem
medidas de performance das metas que o0 objectivo quantifica. Assim um objectivo reflecte o
valor e o espago temporal que a métrica deve avaliar. Conclui-se entdo que enquanto as metas

definem a direccéo, os objectivos definem os marcos a atingir (The Open Group, 2010).

As métricas sdo imperativas para potenciais impactos. Sem uma analise cuidada das métricas
apropriadas a avaliagdo de riscos e potenciais lucros torna-se insignificante. Segundo o BMM,
quando uma métrica é particularmente importante pode ser chamada de indicador chave de

performance, factor critico de sucesso, ou outro tipo de conceito (The Open Group, 2010).

2.4. ArchiMate

O ArchiMate foi desenvolvido com o objectivo de uniformizar a representacdo das arquitecturas
empresariais, oferecendo uma abordagem arquitectural integrada que permite descrever e
visualizar os diferentes dominios salientando as suas relagbes e dependéncias (Jonkers,
Proper, & Turner, 2009). Esta especificacdo € conseguida através de uma descricdo nao

ambigua dos componentes arquitecturais e especialmente das suas relagdes.

24.1 Linguagem
Um dos principais desafios no desenvolvimento deste metamodelo foi encontrar um equilibrio
entre a especificidade de linguagens para dominios de uma arquitectura, e um conjunto geral
de conceitos arquitecturais. Para concretizar este desafio, a linguagem ArchiMate integra os

conceitos arquitecturais gerais em diferentes camadas (Jonkers, Proper, & Turner, 2009).

Um outro desafio desta linguagem foi manter-se o mais pequena possivel mas sempre
respeitando o seu objectivo principal de modelacéo arquitectural da maioria das tarefas de uma
arquitectura empresarial. Muitas outras linguagens como o UML 2.0 tentaram abranger todas

as possiveis necessidades dos seus utilizadores, no entanto e visando a simplicidade e
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facilidade de aprendizagem o ArchiMate limitou-se aos principais conceitos que séo
actualmente suficientes para a modelacdo de 80% dos casos praticos (Jonkers, Proper, &
Turner, 2009).

7

Dentro dos conceitos chave desta linguagem é importante realcar os seguintes (The Open
Group, 2009):

e Elementos estruturais activos: Os actores, 0s componentes aplicacionais, o0s
dispositivos que controlam o comportamento e os sujeitos das actividades;

e Elementos comportamentais: Actividades desempenhadas pelos elementos activos
cuja relacdo com estes permite perceber quem e de que forma realiza 0 qué;

e Elementos estruturais passivos: Os objectos sobre os quais 0 comportamento é

executado, tipicamente sdo os objectos informacionais, objectos de dados ou fisicos.

Por outro lado a linguagem contempla ainda uma divisdo entre vistas internas e externas,
sendo que as vistas externas do ponto de vista comportamental sdo o0s servicos
disponibilizados para a concretizacdo dos comportamentos esperados pelo exterior. Estes
servicos s@o associados a interfaces que reflectem a vista externa dos elementos estruturais
activos. As relagfes entre estes conceitos chave sao feitas através de colaboragdes (relacéo
entre elementos estruturais) e interaccfes (relacdo entre elementos comportamentais). A
definicdo de relagBes entre elementos da linguagem ArchiMate deriva de outras normas de
modelagdo conhecidas com principal foco nas rela¢gdes do UML 2.0 (The Open Group, 2009). A

Figura 4 ilustra a estrutura descrita.

Acedido par Atribuido a Externo
p Servico /1 Interface
Atribuido a
Acede
Realiza Usa Composto por Usa
Objecto
Realizado por Usado por Compde Usado por
Acede
Elemento (Atribuidoa | Elemento Interno
Acedido por Comportamental Atribuido a Estrutural
Desencadeado Desencadeia /
por / fluxo de fluxo para
Estrutura Comportamento Estrutura
Passiva Activa

Figura 4 - Metamodelo genérico da linguagem ArchiMate. Adaptado de (The Open Group, 2009).

No final a linguagem conseguida permite (Jonkers, Proper, & Turner, 2009):

e Distinguir a representacdo de elementos activos, comportamentais e passivos como
elementos principais;
e Distinguir comportamentos executados por elementos estruturais particulares de

comportamentos colectivos de interaccao e colaboracao entre elementos estruturais;
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e Representar um conjunto de relacfes entre elementos com base nas relacdes tipicas ja

existentes (ex.: relacdes representadas em UML 2.0).

Um dos aspectos fundamentais que caracteriza e distingue a linguagem é a definicdo de
camadas utilizada. A linguagem ArchiMate define trés camadas principais baseadas na

especificacdo dos aspectos acima referidos:

1. Camada de negdcio: Oferece produtos e servicos aos clientes externos, realizados
numa organizacao através de processos de negdcio concretizados por actores;

2. Camada aplicacional: Suporta a camada de neg6cio através de servicos
aplicacionais realizados por aplicaces (software);

3. Camada tecnolégica: Oferece os servigos de infra-estrutura necessarios para correr
aplicacdes, realizados por computadores, hardware de comunicagdo e sistemas de

software.

A estruturacdo geral das camadas € semelhante, sendo usados 0s mesmos tipos de relacfes e
conceitos apesar das suas naturezas e granularidades poderem diferir (Jonkers, Proper, &
Turner, 2009). As ligacdes entre camadas, tipicamente, sdo realizadas explicitamente através

de servi¢cos que estas disponibilizam entre si (Lankhorst, 2009).

2.4.2 Framework
Uma framework arquitectural é, por definicdo, uma ferramenta que permite desenvolver uma
ampla gama de diferentes arquitecturas. Assim, deve descrever um método para o desenho de
sistemas de informagdo através de um conjunto de blocos que se relacionam entre si. Deve
também disponibilizar um conjunto de ferramentas para o efeito e um vocabulario comum. E
deve ainda recomendar um conjunto de normas a seguir e disponibilizar produtos

complementares que podem ser usados na implementacédo de blocos (The Open Group, 2009).

O The Open Group disponibiliza a framework arquitectural TOGAF (The Open Group
Architectural Framework) que respeita estas condicdes, seguindo 0 método de
desenvolvimento arquitectural (ADM), o qual garante uma correcta representacdo da
arquitectura e o seu alinhamento com as necessidades do negdécio. O ArchiMate surge como
uma linguagem que complementa esta framework disponibilizando um conjunto de conceitos e
uma representacdo grafica que permite a criagdo de um modelo consistente e integravel com
as definicdes do TOGAF (The Open Group, 2009).

A framework ArchiMate é o resultado do cruzamento dos aspectos e camadas, identificados na
seccdo anterior. Esta framework pode ser representada por uma matriz 3x3 na qual
horizontalmente se encontram o0s principais conceitos da linguagem (estrutura passiva,
comportamento e estrutura activa) e verticalmente as camadas arquitecturais (negécio,
apresentacdo e tecnologia). Nas células desta matriz € possivel representar os dominios

aplicacionais mais utilizados, como ilustrado na Figura 5 (The Open Group, 2009).
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Dominiodo

Ambiente
produto
L. Dominiod Dominio S5
Negocio ominioda dos Dominio da
informagdo organizagao
processos
Aplicagdo Dominia Dominio da aplicagdo
e dos dados t
Tecnologia Dominio da infra-estrutura tecnolégica

Estrutura Passiva Comportamento Estrutura Activa

Figura 5 - Framework ArchiMate (The Open Group, 2009).

Para além dos aspectos principais representados na imagem, existe ainda um conjunto de
outros aspectos relevantes que cruzam diversos ou mesmo todos os dominios conceptuais da
framework, como, por exemplo, os objectivos de negécio, seguranca, administracdo e
regulamentacdo, custos, performance, tempos, planeamento e evolucdo. Estes aspectos
podem ser acrescentados aos modelos através de conceitos adicionais, relagdes ou atributos
(The Open Group, 2009).

2.4.3 Viewpoints
A modelacdo é um processo que permite ao arquitecto, em conjunto com os stakeholders, criar
e estruturar um modelo para um ou mais viewpoints. Assim sendo, os modelos de arquitectura
empresarial séo criados por diversas razdes, como por exemplo para servirem de base para o
desenho, para definicho de modelos e dominios arquitecturais ou para informagdo dos
stakeholders. Um arquitecto pode escolher de um leque variado de ferramentas para criar o

modelo mais apropriado (Lankhorst, 2009).

O ArchiMate proporciona uma abordagem flexivel onde é possivel definir diferentes vistas
relacionadas com o interesse de cada um. Estas vistas sdo representadas através de
viewpoints, que permitem definir abstrac¢cdes para conjuntos de modelos numa arquitectura.
Cada conjunto corresponde a um tipo de stakeholder e a um tipo de interesse. Os viewpoints
podem também ser utilizados para ver aspectos isolados ou para relacionar um ou mais

aspectos (The Open Group, 2009).

O The Open Group segue actualmente a ISO/IEC/IEEE 42010, antiga norma IEEE 1471, para
a definicdo de viewpoints da framework ArchiMate. Esta norma define os viewpoints como a
formalizacdo da ideia de que existem diversas formas de ver um sistema. Assim, devem ser

especificados os seguintes pontos na definicdo de um viewpoint (ISO/IEC; IEEE, 2011):

1. Enquadramento de uma ou mais preocupacoes;
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Enquadramento de stakeholders relacionados com as preocupagoes;

Um ou mais modelos para a utilizagéo do viewpoint;

Para cada modelo devem ser definidas linguagens, notacdes, convencgdes entre outros
aspectos a utilizar no modelo;

5. Referencias as origens do viewpoint (ex.: data, autoria, citagdes...).

De acordo com esta especificacdo o The Open Group define um conjunto de viewpoints para a
linguagem e framework ArchiMate que permitem a um arquitecto representar um sistema de
diversas formas consoante 0s stakeholders e preocupacdes a ter em conta. Para auxiliar nesta
representacao foi definida uma framework para a classificagcao de viewpoints. Esta framework é
constituida por duas dimensdes: motivacdo composta pelos tipos Desenho, Decisdo e
Informacdo e contelddo composta pelos tipos Detalhe, Coeréncia e Visdo Geral (The Open

Group, 2012). A Figura 6 apresenta a framework referida.

Gestor de produto,

CIO, CEO
Arquitecto, Decisdo Cliente,
programador ’ colaborador,
de software, \ outros
analista )
funcional  Desenho ' Infonn_agéo
Detalhe
Coeréncia
Visdo Geral

Figura 6 - Framework para classificacdo de viewpoints. Adaptado de (The Open Group, 2012).

24.4 Mecanismos de Extenséao
A especificacdo de uma arquitectura empresarial implica frequentemente a definicdo de
elementos proprios ao ambito da arquitectura, no entanto uma linguagem de modela¢do néo
pode ser especifica para uma arquitectura, tendo de definir apenas os objectos gerais
passiveis de representacdo. Para que a linguagem respeite estes dois aspectos (especificidade
da arquitectura e generalidade da linguagem) é necessario disponibilizar mecanismos de

extensao tais como:

e Suporte de tipos especificos a analise do modelo;
e Suporte de comunicagao entre arquitecturas;

e Captura de caracteristicas especificas de certos dominios aplicacionais.

No ArchiMate, uma forma facil de fazer estas extensdes é através da utilizacdo de perfis. Um
perfil € uma estrutura de dados que pode ser separada da linguagem ArchiMate e ser

dinamicamente conjugada com os conceitos e relacdes desta.

Podem ser distinguidos dois tipos de perfis (The Open Group, 2009)
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e Perfis pré-definidos: Tém uma estrutura de atributos predefinida e podem ser
utilizados a cabeca em qualquer ferramenta que suporte a linguagem ArchiMate;

e Perfis definidos pelo utilizador: Através de uma linguagem de definicdo de perfis o
utilizador pode definir novos perfis estendendo a definicdo dos conceitos do ArchiMate

ou as relacdes extra necessarias.

245 Exemplos de Extensdes ao ArchiMate
Uma das investigacdes actuais do The Open Group é sobre a utilizacdo do ArchiMate como
método de desenvolvimento arquitectural do TOGAF, criando assim uma framework de
frameworks. Contudo a versdo 1.0 do ArchiMate ndo permite a representacdo de algumas das
fases do TOGAF sendo necessaria a criacdo de extensdes para que este seja abrangido por
completo. A Figura 7 ilustra as extensdes propostas pelo grupo para a representacdo de todas
as fases do TOGAF através do ArchiMate (Jonkers, Van den Berg, lacob, & Quartel, 2010).

Uma das extensdes propostas é uma extensao motivacional, que abrange o nacleo do TOGAF,
a Engenharia de Requisitos. Este nucleo central foca-se em descobrir solugbes para os
problemas, sendo possivel uma abordagem orientada a problemas ou uma orientada a
solugdes (Quartel, Engelsman, & Jonkers, 2010). Uma técnica comum a primeira abordagem é
0 GORE (Engenharia de requisitos orientada a objectivos), nesta técnica os objectivos
respondem a problemas identificados, inicialmente numa abordagem de alto nivel, que é
sucessivamente decomposta em sub-objectivos mais concretos e mesuraveis (Quartel,
Engelsman, & Jonkers, 2010). A segunda abordagem é a mais tradicional. Nesta a engenharia
de requisitos especifica os sistemas em que vai operar, criando uma lista de fungdes de
sistemas desejaveis e um conjunto de atributos de qualidade para essas fungbes (Quartel,

Engelsman, & Jonkers, 2010).
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Figura 7 - Relagéo entre TOGAF, ArchiMate e suas extensdes. Adaptado de (Jonkers, Van den
Berg, lacob, & Quartel, 2010).

Assim estas abordagens podem ser consideradas fases sequenciais num processo de
desenho. Da aplicacdo destas vistas resultam as cadeias de problemas. Estas cadeias
permitem relacionar problemas com solucdes e derivar das solu¢gdes novos problemas e
consequentemente novas solugdes. Desta forma a engenharia de requisitos € relacionada com
a arquitectura empresarial. De um lado da cadeia temos os problemas, derivados dos
objectivos de negdcio e dos requisitos, do outro as solucdes, identificadas a nivel da
arquitectura empresarial através de servigos, processos e aplicacdes (Quartel, Engelsman, &
Jonkers, 2010).

Os aspectos centrais do ArchiMate focam-se na representacdo do que a empresa tem e
disponibiliza para atingir os seus objectivos, a extensdo motivacional proposta neste estudo
foca-se na representacdo desses objectivos no proprio ArchiMate, permitindo manter a
rastreabilidade entre a engenharia de requisitos e a arquitectura empresarial, e identificando
sempre o porqué de dados aspectos arquitecturais (Quartel, Engelsman, & Jonkers, 2010). A
Figura 8 mostra a insercdo desta nova camada na framework ArchiMate numa representacdo

alto nivel. Esta camada motivacional foca-se nas intencfes da organizagcdo (metas, principios e
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requisitos) correspondendo a coluna motivacional do modelo de Zachman (Quartel,

Engelsman, & Jonkers, 2010).

Negocio

Aplicagao

Tecnologia

Informagdo Comportamento Estrutura Motivagdo

Figura 8 - Extensdo motivacional a framework ArchiMate. Adaptado de (Quartel, Engelsman, &
Jonkers, 2010).

Os autores desta investigacdo baseiam o desenvolvimento da extens&do na ideia de que as
inten¢des sdo geradas por pessoas, os stakeholders, e estes tém certas areas de interesse.
Estes interesses sao usados para organizar essas intencdes. Assim s8o necessarias
avaliacBes de interesses para perceber se existe ou ndo a necessidade de ajustamento a
estes. As intencdes sd@o representadas por metas, principios e requisitos. Neste contexto sédo

definidos os principais elementos da extensdo motivacional, apresentados na Figura 9.

Stakeholder T % Agregacao

Interesse Realizacgdo . o
Avaliagdo Conflito

Meta Mata Contribuigao

Principio Principio A Especializacao ;

Requisito L7| Associagao

Requisito

Figura 9 - Elementos da extensdo motivacional a framework ArchiMate. Adaptado de (Quartel,
Engelsman, & Jonkers, 2010).

A extensdo de implementacdo e migracdo ao ArchiMate (Jonkers, Van den Berg, lacob, &
Quartel, 2010) inclui conceitos para modelar a implementacdo de programas e projectos e o
conceito de planalto para suportar os planos de migracdo. O desenvolvimento desta extenséo

teve em conta:

e A importdncia de garantir a consisténcia com o core do ArchiMate e a extensdo
motivacional anteriormente descrita,;

e A filosofia minimalista da linguagem ArchiMate, que tem como principio, ser composta
por o minimo de conceitos possiveis, tendo sido tido o cuidado de reutilizar ao maximo

0s conceitos e relagdes ja existentes;
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e O respeito pelas normas e boas praticas de gestdo de programas e projectos, devendo
a extensdo permitir expressar 0s principais conceitos destes métodos de forma
genérica. Conceitos muito especificos ndo devem fazer parte da definicdo da

linguagem mas sim serem especializacdes de conceitos genéricos.

Para a definicdo dos conceitos relacionados com um projecto, foi usada uma abordagem
diferente da extensdo motivacional, tendo sido definido um conjunto de conceitos que se
inserem numa estrutura, semelhantes aos conceitos fundamentais do ArchiMate core: estrutura
activa, comportamento e estrutura passiva. Um projecto é composto por um conjunto de
actividades, para a representacdo desta relacdo a extensdo opta pela definicBo de uma

estrutura hierarquica de diviséo dos produtos em actividades relacionadas.

O conceito de planalto que permite definir intervalos de tempo com principio e fim, onde é
garantido que um planalto termina onde outro comeca e que a transaccdo entre planaltos
corresponde a alteracBes especificas na arquitectura empresarial. E o0 conceito de Gap é a
ligacdo entre dois planaltos e reflecte as diferengcas entre os dois. (Jonkers, Van den Berg,
lacob, & Quartel, 2010)

2.4.6 GRAAL
O projecto GRAAL (Guidelines Regarding Architecture ALignment) surgiu na sequéncia do
ArchiMate com o objectivo de definir as principais linhas para o alinhamento arquitectural.
Focado na analise de diversas organizacdes do sector publico e financeiro, o estudo identificou
a clara necessidade das organizagdes de alinharem as suas infra-estruturas tecnolégicas com
a sua arquitectura de negécio (Lankhorst, 2009). As principais dificuldades encontradas neste
projecto prendem-se com o problema de gestdo do processo de alinhamento (problema de
governance) e como comunicar o0 alinhamento para a arquitectura (problema de

documentacéo) (Lankhorst, 2009).

Este estudo deu origem a framework conceptual GRAAL. Este tipo de framework é tipicamente
definida como um conjunto de conceitos e relagfes entre eles, que s&o usados para descrever
um fenédmeno, mais concretamente neste caso para descrever o fenémeno de alinhamento
arquitectural. A framework divide as organizacdes e as suas Tls em diversas camadas, sendo
que cada camada contem entidades, que representam o0s sistemas da organizacdo, e
disponibilizam servicos as entidades das camadas superiores (Wieringa & Zarvic, 2006),

garantindo assim o alinhamento entre elas. Esta framework é constituida pelas quatro

dimensbes apresentadas de seguida (Wieringa & Zarvic, 2006) (Lankhorst, 2009):

e Aspectos de Sistema: Os sistemas em cada nivel tém aspectos particulares e cada
sistema disponibiliza servicos para as camadas superiores. Assim cada servico deve
fornecer valor acrescentado (utilidade), e deve faze-lo através de um compromisso
comportamental durante o tempo em que a informacgéo é trocada com outros sistemas

pelos seus canais de comunicacao.
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e Agregacdo/Decomposicdo de Sistemas: Cada sistema é composto por subsistemas
encapsulados e por agregacdes de sistemas. Mas quando se fala em alinhamento de
arquitecturas de Tl o conceito de agregacao torna-se mais complexo uma vez que se
passa a lidar com trés tipos distintos de agregacéo (fisica, social e simbolica). E por
isso necessario perceber como estabelecer a ligacéo entre estes trés tipos, a Figura 10
ilustra esta ligacdo e o que cada tipo de agregacéo representa.

e Vida dos Sistemas: Cada sistema passa por diversos estados na sua vida desde a
concepcao até a eliminacao, este ciclo de desenvolvimento é essencial para perceber o
estado actual dos sistemas e planear desenvolvimentos futuros, tendo um papel muito
importante na area de aprendizagem e inovacgdo da organizacao;

e Niveis de Refinamento: Esta ndo é uma dimensao de sistema mas sim uma dimenséo
descritiva, que permite perceber o nivel de abstrac¢cdo na descricdo dos sistemas

desde o pouco detalhado ao muito detalhado.

Social Alinhar servicos necessarios a
processos

Simbolico

* Softwaree
documentagdo

Relacionar localizagdo fisica de software com
localizagdo onde os elementos do negocio
(social) sdo necessarios

Alocar software a dispositivos
fisicos

Fisico

* Computadores;

Impressoras; Pontos de
Rede...

Figura 10 - Agregac0Oes de sistemas e alinhamento entre eles. Adaptado de (Lankhorst, 2009).

A aplicagdo da framework GRAAL ¢é indicada para arquitecturas definidas por camadas que
distingam no minimo a camada aplicacional da camada tecnoldgica. A Figura 11 demonstra

como séo aplicadas as trés dimenses de sistema definidas anteriormente.
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Eliminacio Ciclo de vida do sistema

Uso e manutencdo
Aquisi¢do

Concepcdo Aspectos do sistema

Servigo  Comportamento  Comunicagdo  Significado  Qualidade

Ambiente de negocio
Negocio
Negocio
Prestagdo de
servigos Sistemas de negdcio .
(motivo particular) Aplicagdo
Infra-estruturas de software
(motivo geral)
Tecnologia
Infra-estrutura fisica

Figura 11 - Dimens8es do GRAAL numa arquitectura por camadas. Adaptado de (Lankhorst, 2009).

2.5. BPMN

A linguagem BPMN permite a representacdo de processos de negdécio e a capacidade de
apresentar esses processos de uma forma standard. A existéncia deste modelo de
representacdo gréfica facilita o entendimento das transac¢des e colaboracdes de negocios
entre varios intervenientes da organizacdo e entre organizacBes diferentes. Esta framework
aborda os mesmos conceitos que a camadas de negécio do ArchiMate, sendo assim um ponto

de partida interessante para a definicdo da extensao para representacdo de KPIs.

251 Definicao
Um processo apresentado em BPMN é representado por um conjunto de elementos que
constituem o0 seu metamodelo: actividades, eventos, gateways e fluxos sequenciais.
Seguidamente serdo analisados cada um destes elementos com o intuito de perceber a sua

influéncia na representagéo de KPlIs.

Segundo a norma BPMN, uma actividade é definida como o trabalho que é desenvolvido
dentro do processo de negdcio. Estas actividades podem ser divididas em tarefas (actividades
atbmicas que ocorrem dentro do processo), sub-processos (conjuntos de actividades do
processo que definem um sub-processo) e as denominadas Call Activities, actividades que
permitem a reutilizacéo de tarefas e processos dentro do modelo (The Open Group, 2011). O
modelo de uma actividade inclui, entre outros elementos, os inputs e outputs desta, as suas

propriedades e o trabalho por ela realizado (The Open Group, 2011).

Um evento é algo que acontece durante um processo e que afecta o seu fluxo, geralmente tem

uma causa, um impacto e requer uma reaccao. Exemplos de eventos séo o inicio ou o fim de
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uma actividade, uma alteracdo de estado de um documento ou a chegada de uma mensagem.
Os eventos podem ser subdivididos em trés tipos: Iniciais, definem o inicio do processo; Finais,
definem o fim do processo ou de partes dele; Intermédios, eventos que ocorrem a meio do
processo. Estes eventos podem ainda ser divididos em eventos que despoletam accdes
(trigger events) ou eventos que produzem resultados (result events) (The Open Group, 2011).

Os elementos de um processo denominados gateways sdo os pontos onde os fluxos do
processo convergem e divergem e sdo usados para controlar o fluxo sequencial deste. Este
controlo é realizado através das regras definidas em cada gateway. Estes elementos, tal como
as actividades, podem consumir e gerar tokens adicionais controlando a execucdo seméantica

de um dado processo (The Open Group, 2011).

A principal diferenca de gateways para actividades é que estas nédo representam trabalho de
um processo e assim sendo podem ter um efeito nulo na medicdo de performance deste (The
Open Group, 2011). Contudo nem todas as representacdes seguem a risca a norma de BPMN
logo podem existir processos com gateways que executam o trabalho de decisdo a que estdo

afectas.

Os fluxos sequenciais sdo usados para representar a ordem dos elementos dentro de um
processo, estes fluxos caracterizam-se por terem apenas uma origem e um destino e a
respectiva origem e destino devem ser do tipo de um dos elementos anteriormente descritos
(actividades, eventos ou gateways). Estes fluxos podem também ser simples ou definir uma
expressao condicional que condiciona os tokens do processo que podem passar pelo fluxo
(The Open Group, 2011).

25.2 Extens6es ao BPMN
Actualmente existe ja alguma variedade de extensdes a BPMN que se preocupam com a
representacdo de elementos relevantes para dadas areas de negdécio ou para cobrir lacunas
entre areas distintas das TIs. Um bom exemplo destas extensbes € a extensdo sobre
objectivos de processos de negdcio e métricas de performance para EPC e BPMN (Korherr &
List, 2007), sendo um estudo relevante para este trabalho quer a nivel de extensdes a BPMN
quer a nivel de metamodelos relacionados com métricas de performance, como é o caso do
metamodelo desenvolvido nesta dissertagdo. Assim, este trabalho sera resumidamente
apresentado de seguida. Outros trabalhos interessantes neste contexto sdo a extensdo para
modelacdo de requisitos de seguranca (Rodriguez, Fernandez-Medina, & Piattini, 2007) e a

extensdo para representacédo de dados (Magnani & Montesi, 2009).

A extensd@o de objectivos de processos de negocio e métricas de performance para EPC e
BPMN (Korherr & List, 2007) surge da necessidade de modelar objectivos de negécio e
medidas de performance em frameworks que se focam, hoje em dia, apenas na modelacdo de
processos de negécio. As motivacBes desta extensdo prendem-se com: A necessidade de

representar os objectivos a atingir, para que seja possivel definir as actividades necessarias
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que um processo de negdécio deve encapsular; A compreensao dos objectivos de negdcio, para
a escolha das melhores alternativas de desenho e para a avaliacdo da qualidade de
desempenho dos processos de negécio; A necessidade de representar os objectivos de
negoécio, para que seja mais simples a compreensdo das mudancas organizacionais que

influencia os processos de negécio implementados.

Com foco nestas motivacdes foi desenvolvido um metamodelo que permite a representacdo de
objectivos de processos de negécio e a definicdo de medidas, de caracter quantitativo e
qualitativo, para atingir estes objectivos, apresentado na Figura 12. Uma medida é responsavel
pela quantificacdo concreta dos objectivos e pela medicdo de performance dos processos de
negocio. Dentro das métricas sao distinguidos trés tipos de medidas, qualidade, custo e ciclos
de tempo, sendo que esta Ultima pode ainda ser especializada em tempo de trabalho e tempo
de espera. Todas estas medidas tém dois atributos relevantes, os valores de medicdo médios e

maximos, que permitem avaliar melhor os resultados obtidos.

Massire quantifies = Process Goal 0.
1.* 1
] I Working Time
Cuality Cost Cycle Time
masComplants: int maxloast: rt maxDurateoe: int < —_———
EvgiCorn plats: it avgilost: ink Bluratan; wt
Waiting Tirme

Figura 12 - Metamodelo genérico de objectivos e medidas de performance (Korherr & List, 2007).

Com base no metamodelo genérico apresentado, foram desenvolvidas as extensdes para EPC
e BPMN. A extensdo de BPMN acrescenta ao metamodelo o conceito geral Estrutura
Organizacional que inclui as unidades e papéis organizacionais, representados em BPMN
através das pools. As medidas sdo também representadas por pools uma vez que a estrutura
organizacional actua sobre estas. No caso de medidas de ciclos de tempo estas séo
representadas através de eventos temporais e posteriormente a estrutura organizacional pode
ser despoletada por um evento de alerta caso uma acg¢do ou um grupo de acc¢des ndo tenham
sido executados dentro dos niveis da medida de performance. A Figura 13 apresenta o modelo
de BPMN estendido deste trabalho.
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Figura 13 - Metamodelo de BPMN estendido com medidas de performance e objectivos (Korherr &
List, 2007).

2.6. Resumo do Trabalho Relacionado

Nesta secc¢do foram apresentados um conjunto de conceitos e trabalhos relacionados que

contribuiram para o desenvolvimento desta dissertagéao.

O primeiro tema focado, os KPIs, permite definir o que é um KPI e 0 que o caracteriza. As
abordagens de D. Parmenter (Parmenter, 2007) e da APl (Marr, 2010) apresentam a base do
metamodelo para representacdo de KPIs desenvolvido neste trabalho, destacando o que
caracteriza um indicador e o tipo de informacgéo que deve ser tido em conta para o seu célculo

e consequentemente para a sua representacao.

A andlise de classificacBes de KPIs destaca algumas das principais frameworks de negdcio
que recorrem a KPIs para a gestéo e avaliacdo da evolucdo do negdcio, como é o caso do BSc

e do EFQM. Assim, estas frameworks tornam-se potenciais candidatos a utilizagdo do

metamodelo para representacdo dos seus KPIs e integragdo destes numa arquitectura.

Um dos problemas abordado neste trabalho é a relagéo entre Tl e negécio, e a introdugdo de
KPIs neste meio. O modelo motivacional de negécio permite enquadrar os KPIs na andlise de
negocio relacionando-os a nivel motivacional. Por outro lado o estudo realizado sobre o
ArchiMate e suas extensdes permite perceber como os KPIs podem ser integrados e
representados numa arquitectura. Em particular a extensdo motivacional ao ArchiMate
apresenta uma contribuicdo dupla para este trabalho, permitindo perceber como esta
framework pode ser estendida e como os aspectos motivacionais, que servem de ponte para

0s aspectos de avaliacdo onde os KPIs se enquadram, podem ser relacionados com os
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elementos core do ArchiMate. Dentro do ArchiMate foi ainda estudado o GRAAL com vista a
perceber se é possivel e de que forma se podem alinhar os varios aspectos e camadas do

ArchiMate com o novo aspecto de avaliacdo introduzido neste trabalho.

Para complementar esta andlise de metodologias de extensdo de frameworks foi analisado
algum trabalho sobre extensdes a BPMN uma vez que esta framework é equivalente a camada

de negdcio do ArchiMate e tem sido alvo de muito mais estudos de extens@es sobre a mesma.

Com base na andlise apresentada, foram desenvolvidas as contribuicbes apresentadas na

préxima seccao.
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Contribuicoes

as seccdes anteriores foram analisados e apresentados os conceitos e trabalhos
relacionados com tema da dissertacdo. Nesta seccdo a informacdo recolhida é
consolidada, e sédo apresentadas as contribuicbes desenvolvidas para solucionar o
problema de representacédo e documentagédo de KPIs em arquitecturas empresariais, no geral,

e concretamente a representacdo através da framework ArchiMate.

3.1. Metamodelo para a Representacéo de KPlIs

A definicdo de um metamodelo que permita a representacdo de KPIs implica, antes de tudo a
compreensao do que é um KPI. D. Parmenter em (Parmenter, 2007) apresenta os KPIs como o
tipo de medida de performance que reflecte a forma de aumentar drasticamente o desempenho
de uma organizacdo. Neste contexto a origem dos KPIs deve estar sempre relacionada com os
factores criticos de sucesso da organizagdo, sendo os indicadores vistos como a sua forma de

concretizacao.

Por sua vez, os indicadores chave de performance reflectem-se numa organizacdo através
métricas aplicadas sobre os varios sectores organizacionais. Estas métricas podem ser
definidas como uma forma de atribuicdo de niameros ou simbolos a entidades do mundo real,

definindo os seus atributos através de formulas concretas (Fenton & Whitty, 1995).

Contudo nem todos os indicadores podem ser reflectidos em medidas, as métricas devem ser
consideradas como um subconjunto dos indicadores e uma forma directa de os representar,
sempre que possivel (Franceschini, Galetto, & Maisano, 2007). Neste metamodelo seréo
considerados apenas os indicadores que podem ser expressos por meio de uma ou mais
métricas, sendo assim possivel assumir que no contexto deste trabalho todos os indicadores

tém pelo menos uma métrica associada.

Para a especificacdo dos elementos base necessarios a representacao de KPls, na definicdo

do metamodelo, foram analisadas abordagens de D. Parmenter (Parmenter, 2007) e da API
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(Marr, 2010) sobre o que é necessario para definir e representar um KPI. A Tabela 3 relaciona

0 metamodelo proposto com estas abordagens.

Tabela 3 — Relacdo entre as abordagens de caracteristicas para KPIs e o metamodelo proposto.

Metamodelo D. Parmenter (Parmenter, 2007) | APl (Marr, 2010)
Nome do KPI Descricdo da medida de Identificador do KPI;
Descri¢do do KPI | performance; Nome do KPI;

Qual é o método de recolha de
Métricas dados, por exemplo, qual o

Explicacdo de como a medida de instrumento de medic¢éo a utilizar;
Regra de Calculo performance deve ser calculada; Quais as formulas, escalas e
metodologias de avaliagéo

Escala utilizadas na captura dos dados;
. Pessoa responsavel pela Responsavel pelo KPI;
Responséavel b 50 d dida:
obtencao da medida; Quem faz a recolha dos dados;
Frequéncia de Frequéncia com que deve ser Qual a frequéncia, a altura e a
Medicao medida; duracao da andlise;

Ligacdo da medida aos factores OEESHED ENETE O PEREMIESS &

FCS Criticos de SUCesso: gual permite identificar o contexto
’ da origem do KPI;

Interessado glézgga%emdlu CHEEIET 2 Quem procura a informacao;

Elementos

Arquitecturais Quais sdo as fontes dos dados;

Identificag&o de alvos de medic¢éo e

Alvo ; A
intervalos de tolerancia;

Com base nesta andlise seguidamente sdo apresentados os elementos do metamodelo

proposto:

e Nome do KPI: Nome sucinto para identificacéo do KPI;

e Descricdo do KPI: Descricdo do que vai o KPI medir;

e FCS: factor critico de sucesso que esta na origem do KPI e que permite fazer a ponte
com 0s aspectos motivacionais da arquitectura;

e Elementos arquitecturais: Objectos da arquitectura que séo alvos do KPI;

e Maétricas: Objectos que compdem o calculo do indicador;

e Responséavel: Actor ou, mais genericamente, elemento da arquitectura responsavel
pela obtencéo do indicador de performance;

e Interessado: Actor que motiva a medi¢do do KPIl e a quem devem ser reportados 0s
resultados;

e Frequéncia de medicdo: Frequéncia com que o indicador deve ser medido (ex.: a
cada instancia do processo, diariamente, semanalmente...);

e Alvo: Valor expectavel do indicador para que o factor critico de sucesso relacionado
seja satisfeito.

e Regra de Calculo: Regra que relaciona o conjunto de métricas que definem o KPI e

que permite chegar ao seu resultado final. Esta regra pode ser o resultado de uma
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férmula mateméatica que conjuga as varias métricas ou uma relacdo por exemplo
matricial entre resultados de métricas da qual é possivel auferir um valor final para o
KPI,

e Escala: Escala de medicdo aplicada na recolha de dados e calculo do KPI. Este

elemento sera aprofundado mais a frente.

No ambito dos KPIs representaveis em arquitecturas empresariais pode-se distinguir
indicadores de calculo directo (ex.: tempo de execucdo de uma actividade) e indicadores
indirectos (ex.: média de reclamac@es diarias recepcionadas num servico de apoio ao cliente).
No primeiro caso consideram-se os indicadores que interferem apenas com uma instancia de
um elemento da arquitectura, ao passo que no segundo sédo tidas em conta férmulas de célculo
mais complexas que podem envolver elementos distintos da representacdo em avaliacdo e

vérias instancias dos mesmos (Perampalam).

As escalas de medida apresentadas no modelo e referenciadas em algumas abordagens,
podem ser interessantes para auxiliar no tipo de representacédo dos KPIs ou simplesmente para
categorizar o tipo de medicdo e ajudar na interpretacdo destes. S.S. Stevens em (Stevens,
1946) apresenta quatro escalas de medi¢do possiveis: Nominal; Ordinal; Intervalo e Razao.
Perampalam acrescenta ainda a escala Absoluta (Perampalam). Em conjunto estas sdo as

escalas que serdo tidas em conta na representa¢éo de um KPI (Perampalam):

e Escala Nominal: E a forma mais primitiva de medicdo, em que uma medida é
classificada de acordo com um conjunto de classes sem qualquer tipo de ordenacao.
Por exemplo: Gasoéleo, gasolina, GPL;

e Escala Ordinal: As medidas sdo classificadas por um conjunto de classes ordenadas
onde cada atributo tem um peso diferente na escala. Por exemplo: Baixo, médio, alto.
Nesta escala pode-se incluir um subtipo escala binaria, frequentemente utilizada, por
exemplo, para alvos de 100%, esta subescala pode ser considerada ordinal tendo o 0
peso inferior ao 1;

e Escala de Intervalos: Esta escala permite analisar dados com valores a oscilarem
entre determinados intervalos. Por exemplo: Entre 12 a 24 horas;

e Escaladerazdes: Semelhante a escala de intervalos mas com um ponto de origem da
escala conhecido, funcionando com base em proporcdes. Por exemplo: A demora 2
vezes mais tempo que B;

e Escala Absoluta: A medida reflecte-se pela contabilizagcdo de um atributo em
concreto. Por exemplo: Numero de falhas ocorridas durante a execucdo de uma

actividade.

Estas escalas apresentam uma relacdo directa com o tipo de métrica em andlise. Métricas
qualitativas baseiam-se tipicamente em escalas nominais e ordinais, uma vez que sdo ndo

numéricas tal como apresentado no trabalho relacionado. Por outro lado métricas quantitativas
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baseiam-se em escalas numéricas, como é o caso das escalas de intervalos, escalas de

razdes e escalas absolutas.

Com base nos conceitos apresentados para a representacdo de KPlIs foi desenvolvido o

metamodelo apresentado na Figura 14.

class Metamodelo
FCS
1.
1%
KPI
Elemento - Alvo Stakeholder
Arquitectural e Escala 1 1%
- Frequéncia
- Regra
? -
1. Interessado Responsavel
Métrica
Formula

Figura 14 — Metamodelo para representacéo de KPlIs.

Neste metamodelo sdo definidos dois conceitos novos, o KPI, composto pelos atributos Alvo,
Escala, Frequéncia e Regra de Calculo e a Métrica composta por uma férmula que a permite
calcular. O conceito de KPI é relacionado, por um lado com os elementos core da arquitectura
garantindo o alinhamento dos indicadores com esta, por outro com os factores criticos de
negocio do sistema a modelar garantido o alinhamento com as motivagfes da organizagdo. Por
fim destaca-se ainda a relacdo com dois tipos de stakeholders, os responsaveis pela medi¢do
do KPI e os interessados na mesma medicao, sendo os segundos um elemento fundamental

na identificacdo dos indicadores do sistema.

Este modelo baseia-se também na definicdo de Modelo Motivacional de Negécio apresentada
pelo The Open Group (The Open Group, 2010) e descrita na seccdo 2.3. Uma das principais
dimensbes deste modelo sdo os fins do negécio, esta dimensdo subdivide-se em visdo e
resultados esperados, dentro dos resultados esperados encontram-se 0s objectivos gerais e
especificos, é nestes objectivos especificos que se podem enquadrar os KPIs. Os objectivos

especificos séo caracterizados no modelo como:

e Concretizaveis: objectivos ndo concretizaveis reflectem-se em planos de negdcio
irrealistas;

e Baseado em Tempo: Todos os objectivos devem ter um alvo temporal absoluto ou
relativo;

e Mesuraveis: Todos os objectivos especificos devem ser reflectidos numa medida para

gue exista um critério explicito que avalie se o0 objectivo foi posto em pratica.
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Mais genericamente o BMM defende que um objectivo especifico deve seguir a regra ‘SMART:
Ser Especifico, Mensuravel, Concretizavel, Relevante e Baseado em Tempo (do inglés
Specific, Measurable, Attainable, Relevant, and Time-Based) (The Open Group, 2010).

Segundo este modelo os objectivos devem ser sempre mesuraveis logo a sua definicdo deve
ser feita com base em métricas, estas métricas sédo estabelecidas por medidas de performance
dos objectivos gerais que o objectivo especifico quantifica, também referidos ao logo deste
trabalho, como factores criticos de sucesso. Cada objectivo deve ter uma unidade de medida
apropriada e ser expresso com base num alvo cuja métrica deve atingir num periodo de tempo

especifico. (The Open Group, 2010)

Esta definicho de objectivos do BMM contribuiu fortemente para a definicho do metamodelo
apresentado e para a resposta a pergunta de investigagdo PI1: Como especificar KPIs?. Para
melhor especificar um KPI com vista & sua representacdo numa arquitectura empresarial €
sugerida a grelha apresentada na Tabela 4 que sintetiza a informagcdo essencial da

especificacéo.

Tabela 4 - Grelha para especificacdo de KPIs

Nome do KPI:

Descrigao:

Métrica (M1):

Métrica (Mn):

Escala: Regra:
Frequéncia de Medigao: Alvo:
Responsével: Interessado:

3.2. Extensao a BPMN para Representacéo de KPlIs

A framework ArchiMate, como ja foi anteriormente referido, é dividida em trés camadas de
representacéo, sendo a primeira a camada de negdcio. Para iniciar o desenvolvimento da
extensdo a framework para representacdo de KPIs, optou-se por analisar mais em detalhe a
camada de negécio e comecar por desenvolver uma extensdo mais simples para a
representacdo de KPIs em processos de negdcio. Nesta primeira abordagem foi utilizado o
BPMN uma vez que esta framework foi concebida na sua totalidade para a representacéo de
processos de negdcio e 0s seus elementos tém um mapeamento quase directo aos elementos
do ArchiMate.

A linguagem BPMN permite a representacdo de processos de negécio e a capacidade de
apresentar esses processos de uma forma standard. A existéncia deste modelo de

representacdo gréafica facilita o entendimento das transacg¢des e colaboracdes de negocios

36



entre varios intervenientes da organizacdo e entre organizacfes diferentes que colaboram

entre si.

Para a definicdo de uma extensdo ao BPMN é necessario em primeiro lugar perceber os
conceitos da framework e o seu metamodelo. Um processo representado em BPMN é
constituido por um conjunto de elementos que podem ser divididos nas seguintes categorias

(The Open Group, 2006):

e Objectos de fluxo: Sao os principais objectos graficos que permitem definir o processo
de negécio, nesta categoria incluem-se as actividades, gateways e eventos;

e Conectores: Estes sdo os elementos que permitem ligar os objectos de fluxo entre
eles ou outros elementos do processo. Os conectores presentes no metamodelo sédo
os fluxos sequenciais, os fluxos de mensagens e as associacoes;

e Swimlanes: Estes sdo 0s objectos que permitem agrupar elementos do processo.
Dentro desta categoria encontram-se as pools e as lanes;

e Artefactos: S8o os elementos que permitem especificar informacéo adicional sobre o
processo. Existem 3 artefactos standard mas é possivel definir artefactos extra de
acordo com as necessidades de modelacdo. Os trés artefactos existentes sao os

objectos de dados, os grupos e as anotacdes.

O metamodelo de BPMN apresentado na Figura 15 identifica estes conceitos e respectivas
relagbes (Korherr & List, 2007) (The Open Group, 2006) (Rodriguez, Fernandez-Medina, &
Piattini, 2007).
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Figura 15 — Metamodelo de BPMN. Adaptado de (Korherr & List, 2007) (The Open Group, 2006)
(Rodriguez, Fernandez-Medina, & Piattini, 2007).

Um indicador chave de performance, a nivel de processos deve-se reflectir nos seus elementos

principais, os objectos de fluxo, assim consideram-se as actividades, as gateways e 0s eventos
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como os objectos mesuraveis de um processo, ou seja aqueles que podem estar relacionados
com um KPI. Apesar do conceito de objecto mensuravel poder ser bastante abrangente, no
contexto deste trabalho deve interpretar-se um objecto mensuravel como aquele que influencia

a medi¢cdo de um KPI.

De acordo com a norma BPMN, a categoria em que melhor se pode incluir a representagéo de
um KPI é como sendo um artefacto, uma vez que estes sdo 0s elementos que permitem
representar informacao adicional ao processo e que podem ser customizados na utilizacéo de

BPMN para a modelacéo de processos (The Open Group, 2006).

De acordo com as possibilidades de extensao existentes para a representacdo BPMN, onde é
defendida a reutilizacdo de elementos do seu metamodelo e a customizagdo apenas de
artefactos (The Open Group, 2006), e considerando o metamodelo para a representacdo de
KPIs apresentado na seccdo anterior, apresenta-se o diagrama da Figura 16 como o

metamodelo de BPMN estendido para a representacéo de KPIs.

Esta extensdo baseia-se na classificacdo de um KPI como um artefacto de BPMN, na
identificacdo do responséavel pelo indicador através de uma swimlane, na relacéo entre FCS da
organizagdo e os processos de negoécio definidos em BPMN e na definicdo do conceito de
Objecto Mensuravel que relaciona no metamodelo os elementos que podem ser alvo de

medi¢cdo na representacdo de processos.
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Figura 16 — Metamodelo de BPMN estendido para representacéo de KPlIs.

3.3. Extensao a ArchiMate para Representacao de KPIs

O ArchiMate como framework arquitectural permite actualmente representar trés camadas
arquitecturais nos seus aspectos activos, comportamentais e passivos, e alinhar estas trés
camadas quer vertical quer horizontalmente. A extensdo para representacdo de KPIs, proposta

nesta sec¢do, acrescenta um novo aspecto a representacéo ArchiMate, a avaliagao.

O trabalho relacionado com o desenvolvimento de extensdes a esta framework sintetiza alguns
aspectos que devem ser respeitados no desenvolvimento de novas extensdes, defendendo que
deve ser mantida a consisténcia com os elementos core do ArchiMate, e respeitada a estrutura
da linguagem e os principios de desenho, definindo as relagbes da extens@o com os elementos
base; Devem ser adicionados o minimo de conceitos e relagbes novas possiveis dando
relevancia a reutilizacdo de conceitos e relagdes existentes; Devem ser seguidas as regras e
boas praticas de gestdo de programas e projectos (MSP, PRINCE2, PMBoK...) devendo ser
possivel definir os principais conceitos de forma genérica e excluindo da extenséo a linguagem
conceitos muito especificos, que podem mais tarde ser apresentados como especializa¢fes

dos conceitos gerais (Jonkers, Van den Berg, lacob, & Quartel, 2010).
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Seguindo os exemplos conhecidos de extensdes ao ArchiMate, seguidamente apresenta-se 0
metamodelo estendido com o novo aspecto de avaliacdo, os conceitos referentes a extensao
necessarios para a modelacdo do novo aspecto e as respectivas relacdes entre estes e os

elementos core da linguagem.

3.3.1 Metamodelo Estendido
O metamodelo genérico da framework ArchiMate apresenta trés aspectos base que se
relacionam entre si: a estrutura activa que inclui os actores do negocio, os componentes
aplicacionais e os dispositivos que interagem com 0s elementos comportamentais; O aspecto
comportamental ou aspecto dindmico que representa os comportamentos modelados da
arquitectura; E a estrutura passiva que representa 0s objectos sobre 0s quais 0 comportamento
actua (The Open Group, 2009). Os indicadores chave de performance ndo se enquadram
facilmente em nenhum destes aspectos, uma vez que ndo sdo representaveis nem como
elementos estruturais (ndo acrescentam quaisquer estruturas a uma arquitectura), nem como
elementos comportamentais (ndo definem o comportamento dos elementos da arquitectura),
tendo como objectivo medir e avaliar os factores criticos de sucesso de uma organizagéo e
consequentemente assegurar que a arquitectura respeita o cumprimento destes factores.
Desta forma, optou-se por estender a framework ArchiMate com mais um aspecto, 0 aspecto
de avaliacdo. Este novo aspecto é transversal as trés camadas arquitecturais e permite
representar os KPIs da organizagéo, relacionando-os com os elementos base da linguagem. A

Figura 17 ilustra esta extenséo.

Dominiodo

Ambiente
produto
‘ Dominio d Dominio e
Negodcio et dos Dominio da
informagdo organizagao
processos
N Dominio - S Dominio da
Aplicagdo Dominioda aplicagdo .
dos dados Avaliagdo
Tecnologia Dominio da infra-estrutura tecnologica

Estrutura Passiva Comportamento Estrutura Activa Avaliagdo
Figura 17 - Extensao de avaliagdo a framework ArchiMate.

Segundo o metamodelo definido anteriormente para a representacdo de KPIs, o indicador
actua sobre um ou varios elementos da arquitectura, estes elementos sdo realizados na
extensdo ao ArchiMate maioritariamente por elementos comportamentais, uma vez que 0S
KPIs medem o comportamento da organizagdo, no entanto alguns elementos estruturais
podem também estar na origem de um KPI. Outra definicdo derivada do metamodelo é a

necessidade de atribuicdo de um responsavel pelo indicador e da identificacdo de interessados
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no mesmo, estes elementos podem ser representado em ArchiMate como elementos
estruturais activos uma vez que sao aspectos que desenvolvem trabalho sobre os elementos
comportamentais alvo de medicdo. A Figura 18 apresenta o metamodelo genérico da
framework ArchiMate estendido por forma a contemplar o aspecto de avaliagdo, ou seja, a

representacao dos KPIs da organizacéo.

class Archimate KPI Extension/

Stakeholder (da Acto_r de Goal (da Elementos Core
extensdo Negocio (do extensao (Excepto
motivacional) core) motivacional) Meaning/Value)
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+gerado por
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+atribuido a +atribuido a KPI
asociados com Elemento
associado com | _ g
Stakeholder Alvo 1.4 1.+| Arquitectural
- Escala
- Frequéncia|
- Regra
3 1.
Interessado Responsavel 1
Métrica
- Formula

Figura 18 - Metamodelo ArchiMate estendido para a representacéo de KPlIs.

3.3.2 Relagdo com a Extens&o Motivacional
O aspecto de avaliacdo inserido, de acordo com o metamodelo, apresenta também uma
relacdo forte com a extensdo motivacional ao ArchiMate introduzida pelo The Open Group. Tal
como foi definido no metamodelo anteriormente apresentado, um dos elementos a considerar
na representacdo de KPIs s&do os factores criticos de sucesso que estdo na origem do
indicador, referidos como objectivos de alto nivel no BMM. Desta forma, os FCSs tornam-se
elementos chave do modelo fazendo a ligagdo com a extensdo motivacional e permitindo
identificar e justificar a origem dos KPIs representados. As caracteristicas motivacionais dos
KPIs, apresentadas nas abordagens analisadas na secc¢éo de trabalho relacionado, reflectem-
se também nesta extensdo motivacional, o que destaca mais ainda a relagdo desta com a

extensdo de avaliacio proposta.

Os objectivos de alto nivel permitem representar os fins que os stakeholders pretendem atingir
(Azevedo, Almeida, Sinderen, Quartel, & Guizzardi, 2011), complementarmente os KPIs sdo o

mecanismo para avaliar o cumprimento desses objectivos e o alcancar dos fins definidos.

3.4. Viewpoints para a Representacéo de KPIs

Um viewpoint em ArchiMate € um subconjunto relevante de conceitos e respectivas relacdes

que permite representar parte de uma arquitectura expressa em diversos diagramas que vao
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de encontro aos interesses dos stakeholders (The Open Group, 2012). Para a extensdo ao
ArchiMate de avaliacdo, definida neste trabalho, foi especificado um conjunto de viewpoints
que pretendem responder as necessidades dos principais interessados na definicao de KPls.
Estes viewpoints, & semelhanga dos definidos no ArchiMate e suas extensdes, seguem a ISO
42010 (ISO/IEC; IEEE, 2011) e a framework de classificacdo explicada na seccédo 2.4.3 do

trabalho relacionado. Assim séo apresentados 0s seguintes viewpoints:

e Viewpoint de especificacdo de indicadores, que se foca na modelagdo detalhada
dos KPIs do sistema apresentando as suas métricas e caracteristicas de medicao;

e Viewpoint motivacional de indicadores, que pretende identificar os objectivos e
preocupacBes dos stakeholders, que estdo na origem de cada KPI,

e Viewpoint de interac¢cdo de indicadores com elementos arquitecturais, que tem
como objectivo identificar os elementos core da arquitectura que se relacionam com o0s
KPIs definidos e que permitem efectuar as medi¢cdes necessérias para 0Ss seus

calculos.

Cada um destes viewpoints é aprofundado seguidamente, sendo apresentada uma descri¢éo,
um enquadramento na framework de classificagdo de viewpoints, os conceitos e relactes
utilizados e um exemplo de uma vista resultante de cada caso. A validacdo deste trabalho
segue a definicdo destes viewpoints, apresentando outros exemplos concretos dos cenarios de

validacgéo.

3.4.1 Viewpoint de Especificagcao de Indicadores
O viewpoint de especificacdo de indicadores tem como objectivo explicar o KPI, apresentando
as caracteristicas que o definem e relacionando-o com os stakeholders por ele responsaveis ou
interessados. Este viewpoint pode ser utilizado para explicar a metodologia de medi¢éo de um
KPI. No decorrer do desenho de vistas deste é possivel identificar lacunas na definicdo do
sistema, relacionadas com a medicdo dos indicadores em causa. Isto verifica-se quando as
caracteristicas do indicador ficam parcialmente indefinidas. Quanto mais bem definido um KPI

se encontrar, mais fidedignos se tornam os seus resultados.
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Tabela 5 - Viewpoint de especificacdo de indicadores.

Viewpoint de Especificagdo de Indicadores

Stakeholders

Gestor de negécio, analista de negdcio e Responsaveis e Interessados.

Preocupacdes | Perceber como podem ser calculados os KPIs e quais as partes
interessadas neles.

Motivacéo Informacéo

Conteudo Coeréncia e detalhe

Camadas Negdcio, aplicacional e tecnolégica

Aspectos Avaliacéo

O diagrama da Figura 19 apresenta os conceitos e relagdes que comp8em este viewpoint.

class Ponto de Vista de Especificagao de Indic...

/

Stakeholder]
KPI - — —
«flow» Interessado
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- Rule
- Scale :I ] Stakeholder]
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|
Metrica

Figura 19 - Conceitos e relagdes do viewpoint de especificagdo de indicadores.

O diagrama da Figura 20 apresenta uma vista exemplo da aplicacdo deste viewpoint.
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Figura 20 - Exemplo de vista de especificacdo de indicadores.

Viewpoint Motivacional de Indicadores
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Este € um viewpoint baseado no de stakeholders da extensdao motivacional, podendo ser visto
como uma extens@o ao mesmo. O viewpoint de stakeholders permite ao analista modelar os
stakeholders, os drivers internos e externos de mudancga, e os assessments desses drivers. E
permite ainda relacionar os objectivos de alto nivel com as preocupacdes e assessments
descritas (The Open Group, 2012). O viewpoint motivacional de indicadores acrescenta aos
conceitos modelados do viewpoint de stakeholders o conceito de KPI, permitindo assim ao

analista identificar os objectivos e preocupacdes que dao origem aos KPIs do sistema.

Tabela 6 - Viewpoint motivacional de indicadores.

Viewpoint Motivacional de Indicadores

Stakeholders Gestores de negécio, arquitectos e analistas de negdcio.
Preocupag¢des | Origens dos indicadores, motivacdo

Motivacdo Informacao, desenho e deciséo

Conteudo Coeréncia e detalhe

Camadas Negédcio, aplicacional e tecnolégica

Aspectos Motivagéo e avaliacdo

O diagrama da Figura 21 apresenta os conceitos e relagbes deste viewpoint.

class Ponto de Vista de Motivagao de Indicador... /
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Figura 21 - Conceitos e relagdes do viewpoint de motivacdo para indicadores.

O diagrama da Figura 22 apresenta uma vista exemplo da aplicacdo deste viewpoint.

44




class Stackholder /

«Stackholder»
Gestor da Instituicdo

«Driver»
Garantir que know-how produzido
no instituto continua dentro do
instituto

«Assessment» «Assessment»
Necessidade de adaptag&o dos Resisténcia elevada dos
colaboradores as novas investigadores em aceitar as
ferramentas de preservagéo e novas ferramentas de
regras presenvacdo digital e regras

«Goal»

Garantir que as novas
ferramentas, regras e politicas
para a preservacao digital sdo
adotadas pelos colaboradores

da instituicdo

«KPI» «KPI»
KP15: Tempo dispensado pelos KPI1: Aceitag&o por parte dos
investigadores na preservagéo colaboradores das novas regras
digital de cada passo de andlise e ferramentas para a

preservacdo digital

Figura 22 — Exemplo da vista de motivacéo de indicadores.

3.4.3 Viewpoint de Interaccdo de KPIs com Elementos
Arqguitecturais

O viewpoint de interaccdo entre KPIs e elementos arquitecturais tem como objectivo dar a
perceber a analistas, gestores e arquitectos como é que os KPIs estdo relacionados com a
arquitectura do sistema quer a nivel de negdcio, aplicacional ou tecnol6gico. Este viewpoint
abrange as trés camadas ArchiMate e permite tanto a representacdo de uma visdo geral do
sistema relacionado com os indicadores, como a representacdo de subvistas que podem
relacionar os KPIs com uma camada da arquitectura em particular ou mostrar a rastreabilidade
dos KPIs entre camadas. A representacdo deste viewpoint € baseada no viewpoint de layers,
um dos viewpoints definidos na especificacdo do ArchiMate 2.0 (The Open Group, 2012), e 0
seu principal objectivo é proporcionar uma visao geral do sistema no que se refere a KPIs num
s6 diagrama servido posteriormente com ferramenta de analise de impacto da mudanca e

andlise de performance.

Este viewpoint tem também como objectivo responder as preocupacdes de alinhamento do
GRAAL (Lankhorst, 2009) explicadas na sec¢do 2.4.6 do trabalho relacionado. As vistas
resultantes destes viewpoints permitem representar directamente as dimensdes de aspectos do
sistema e agregacdo/decomposicdo de sistemas, uma vez que usam 0S conceitos core do

ArchiMate e suas relagfes e relacionam o novo aspecto da extensdo com estes.
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Tabela 7 - Viewpoint de interaccdo de KPIs com elementos arquitecturais.

Viewpoint de Interac¢8o de KPIs com Elementos Arquitecturais

Stakeholders Analistas, gestores, arquitectos e CEO

Preocupac¢des | Garantir que os elementos core da arquitectura permitem a medicdo dos
KPIs definidos. Perceber em que medida a arquitectura satisfaz as
necessidades do negdcio.

Motivacdo Desenho, decisao e informacéo

Conteudo Visédo geral, coeréncia

Camadas Negdcio, aplicacional e tecnolégica

Aspectos Estrutural, comportamental e avaliacédo

Uma vez que este viewpoint abrange toda a arquitectura, os conceitos e relacfes sdo todos os
do core da arquitectura, juntamente com o conceito de KPI do aspecto de avaliacdo. A Figura

23 apresenta estes conceitos.

class Ponto de vista de interagao de indicador... /

ArchiMate core KPI

Figura 23 - Conceitos e relagfes do viewpoint de interac¢éo de indicadores com elementos
arquitecturais.

O diagrama da Figura 24 apresenta uma vista exemplo da aplicacdo deste viewpoint.
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Figura 24 — Exemplo da vista de interac¢cdo de KPIs com elementos arquitecturais.
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3.5. Resumo das Contribuicdes

Em suma, este trabalho apresenta, como contribuicbes, um metamodelo para representacao
de KPIs e uma extensdo ao ArchiMate para o aspecto de avaliacdo, onde estes KPIs estédo

inseridos.

O metamodelo para representacdo de KPIs é constituido pelo conceito base de KPI e pelos
elementos necessarios a sua volta para o seu célculo e representacdo: Métricas, Elementos
Arquitecturais, Stakeholders e FCSs. Estes elementos sdo integrados por um lado com os
elementos core do ArchiMate ou de qualquer outra framework arquitectural e por outro com o

BMM permitindo a fundamentacéo e ligacdo dos indicadores ao negécio.

Como auxiliar ao desenvolvimento da extensdo de avaliacdo foi também desenvolvida uma
extensdo ao BPMN para a representacdo de KPIs. Esta extensdo permitiu perceber como os
KPIs se podem relacionar com a camada de negdécio de uma arquitectura, relacdo que foi

posteriormente passada para a representacao de KPIs nas véarias camadas do ArchiMate.

Por fim a extensdo de avaliacdo ao ArchiMate, concretiza o objectivo principal desta
dissertacéo, respondendo a questdo inicial: Como representar KPIs na framework ArchiMate?
O metamodelo apresentado de extensdo ao ArchiMate, em conjunto com o0s viewpoints

descritos traduz-se na resposta a esta pergunta.

47



IV

Validacao

De acordo com a metodologia de investigacdo descrita na introducdo do trabalho, a validacdo
foi realizada com base em dois dos métodos de avaliacdo de desenho apresentados por
Hevner et al. (Hevner, March, Park, & Ram, 2004):

e Método Observéavel: Este método pode ser aplicado através da realizagdo de um caso
de estudo onde os artefactos da investigacéo sédo aplicados num ambiente real. Neste
sentido foi realizado um caso de estudo sobre um projecto de preservacéo digital para
0 Laboratério de Instrumentacéo e Fisica Experimental de Particulas (LIP), onde foram
aplicados os artefactos desenvolvidos no ambito desta investigacéo;

e Método Descritivo: Este método pode ser aplicado através da definicdo de cenérios
relevantes para a demonstracdo da utilidade dos artefactos produzidos. Para o efeito
sdo apresentados nesta seccdo alguns casos da literatura relevantes na aplicagdo dos
artefactos produzidos e introduzido um cenario de representacdo de métricas para

avaliacdo de EAs.

4.1. Caso de Estudo LIP

O LIP® é uma associacéo cientifica e tecnol6gica ao dispor de investigadores da &rea da Fisica
Experimental de Altas Energias e Instrumentacdo Associada. As principais actividades do
laboratério sdo desenvolvidas em conjunto com o CERN* e outras organizagfes internacionais
e infra-estruturas. Um dos principais objectivos dos investigadores deste laboratério é a
andlise, observacao e medigdo de processos fisicos reais para validar teorias actuais e lancar
novas questdes que dardo origem a novas teorias. Para atingirem este objectivo é essencial a
preservacdo de informacédo sobre as experiencias e andlises realizadas de forma a existirem as

referéncias necessarias para trabalho futuro (TIMBUS, 2012).

3 http://www.lip.pt/
* http://public.web.cern.ch/public/
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A preservacao digital de informacdo € essencial para o trabalho desenvolvido por esta
organizacdo uma vez que existem bastantes casos em que a possibilidade de acesso a dados
antigos pode ser Util, acelerando o processo de revisitacéo e reutilizacdo dos dados, reduzindo
0s custos inerentes & construcéo de novos resultados e permitindo a pesquisa de informacéo

desconhecida na altura da analise em dados antigos, entre outras vantagens (TIMBUS, 2012).

41.1

Com base na informacéo obtida junto do TIMBUS (organizagdo responsavel pelo projecto de

Anélise Motivacional

preservacdo digital do LIP) e na documentagdo de andlise disponibilizada foi construida a
Tabela 8 que pretende sintetizar as principais preocupacfes e requisitos que dai advém,
referentes ao projecto de preservagcdo digital do LIP, actualmente em curso. Apés o
entendimento destes requisitos e preocupacdes foi possivel derivar os principais objectivos da
instituicdo no que diz respeito & preservacao digital e propor um conjunto de KPIs que devem

ser alvos de aten¢éo no desenvolvimento do projecto.
Tabela 8 - Identificacdo e relagdo entre stakeholders, preocupacées e requisitos do LIP.

Stakeholder Preocupactes Requisitos

Armazenamento de informacao

Gestor de Tl do
LIP
(administrador)

Ter uma ferramenta inteligente que
permita seguir e monitorizar todos
0s passos de analise realizados por
um investigador, minimizando o
esforco actual no apoio aos
utilizadores na revisitagédo de
andlises.

sobre acgdes de investigacoes.

Armazenamento de informacao
sobre objectos digitais produzidos
nas investigacoes.

Armazenamento de informacao
sobre os diferentes tipos de infra-
estruturas e servicos utilizados pelo
investigador.

Aplicacao de politicas e regras de
preservacéo.

Garantir o acesso a esta informacao
apenas a utilizadores com
permissdes de acesso e néo a todos
os utilizadores do sistema,; estas
mudancas devem-se reflectir nos
contractos e acordos.

Estudante/
Investigador
Sénior

Preservacao dos dados de analise

Reduc¢éo do nimero de formatos
usados para formatos de
preservacdo conhecidos.

Manutencédo da sequéncia de ac¢des
dentro de uma tarefa de andlise.

Manutencdo do ambiente onde as
accdes sao executadas.

Manutencdes dos objectos digitais
iniciais e finais, produzidos durante a
actividade de pesquisa.
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Reutilizacdo de informacéo para
novas pesquisas.

Aprimorar os mecanismos de
captura dos metadados (saber quais
as versfes dos programas, 0s
scripts, e a localizacéo dos ficheiros
disponiveis numa determinada
altura no passado, quando e onde
corriam 0s programas e scripts e
gue informacao era usada como
entrada e saida para cada acc¢ao).
Aprimorar 0s mecanismos de gestéo
dos metadados.

Armazenamento de dados
experimentais.

Armazenamento de documentos com
descri¢des detalhadas dos formatos
de dados experimentais.

Acesso aos programas de simulacao
e respectivas bibliotecas, bem como
aos dados de entrada necessarios.

Acesso aos programas de analise e
respectivas bibliotecas, bem como
aos dados de entrada necessarios.

Conhecimento do ambiente onde os
programas sao executados.

Devem existir sistemas para executar
ambientes armazenados.

Manutencdo de uma representacao
adequada da informacéao, para que o
utilizador possa compreender e usar
esta informacéo (por exemplo, a
semantica, processos envolvidos).

Garantir a autenticidade e
confidencialidade dos dados
consumidos.

Manter o registo dos passos
envolvidos na transformacéo de
dados.

Garantir que os dados sao
consumidos apenas uma vez.

Garantir que os dados néo se
encontram corrompidos.

Garantir que ndo se perde o contexto
durante o transporte.

Garantir que nao se perde o contexto
durante a transformacéao.

Garantir a consisténcia e
autenticidade dos dados
consumidos.

Transferéncia de dados. No caso de
0 projecto terminar, deve haver um
mecanismo capaz de empacotar a
informacédo de um modo coerente,
de forma a ndo se perder qualquer
contetido ou contexto, para
transferir a informacao entre as
organizagdes continuando a sua
preservacao.

Instituicéo
Cientifica

Fornecer dados para analise

Recebe solicitagcdes dos dados
necessarios

Fornece dados solicitados
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sensiveis do cliente.
Operador de

Responsavel pela seguranga no
manuseamento dos activos digitais

Preservacéao

preservacéo desses bens.

Encarregado da migracao, do
arquivamento, da verificagéo e da

Ferramenta inteligente para a
preservagao que substitui este papel.

Através da analise de requisitos e preocupacdes dos varios stakeholders e recorrendo aos

conceitos motivacionais do BMM descritos na secgdo 2.3 e a extensdo motivacional de

ArchiMate foram identificados 0s objectivos do projecto que estdo na origem dos KPIs

utilizados neste caso. A Tabela 9 apresenta os objectivos encontrados e introduz os KPIs a

analisar. Em anexo € apresentado o viewpoint de stakeholders estendido onde séo

identificados os stakeholders, drivers, assessments e goals do projecto. Ambos 0s viewpoints

encontram-se estendidos através da extensdo ao ArchiMate de indicadores proposta neste

trabalho.

Tabela 9 - Identificacdo e relagéo entre objectivos e KPIs do projecto do LIP.

Objectivos (S

1. Garantir que as novas ferramentas,
regras e politicas para a preservacao
digital séo adoptadas e utilizadas
pelos colaboradores da instituicéo.

KPI 1: Aceitacao por parte dos colaboradores
das novas regras e ferramentas para a
preservacéo digital.

KPI5: Tempo dispensado pelos
investigadores na preservacao digital de cada
passo de analise.

2. Ferramenta para acompanhar e
monitorizar todos os passos de um
processo de analise realizado pelos
investigadores.

2.1.Preservar a sequéncia de passos de
um processo de analise.

KPI3: Capacidade de repeticdo de um
processo.

2.2. Preservar os metadados de um
processo de andlise.

KPI2: Preservacéo digital dos metadados de
um processo de analise.

3. Capacidade de reutilizacdo de dados
em novas investigacoes.

KPI3: Capacidade de repeticao de um
processo.

KPI4: Tempo de execucéo da repeticdo de
um processo de analise.

4. Definicdo e alinhamento com as
novas politicas e regras de
preservacéao digital.

4.1.2

Indicadores Chave de Performance

Seguidamente sdo descritos 0os KPIs propostos para este projecto de preservacéo digital, os

qguais foram identificados com base na andlise motivacional realizada e validados pelo

TIMBUS.

Tabela 10 - Descri¢céo do KPI 1 do caso de estudo do LIP.

Nome do KPI:
digital

Aceitac&o por parte dos colaboradores das novas regras e ferramentas para a preservagéo
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Descrigao:

O KPI valida a percentagem de utilizagdo dos sistemas de preservagéo digital com que os
colaboradores tém de interagir e o cumprimento das regras de preservagdo digital
definidas.

Métrica (M1):

Cumprimento das regras de preservagao digital

Métrica (M2):

Utilizagdo das ferramentas de preservacgéo digital disponibilizadas

Escala: | Ordinal Regra: | Matriz de M1 por M2
Frequéncia de Medicao: | Indefinida Alvo: | Indefinido
Responsavel: | Operador de preservacgéo Interessado: | Administrador

Tabela 11 - Descri¢cdo do KPI 2 do caso de estudo do LIP.

Nome do KPI:

Preservacao digital dos metadados de um processo de analise

Descrigao:

O KPI valida a preservacéo digital (entre 4 a 10 anos) dos metadados das experiencias
(formatos de ficheiros, ferramentas, eventos e agentes envolvidos, versdes de objectos,
simulag6es, comandos executados, snapshots de aplicagdes e detalhes do ambiente dos
SOs usados)

Métrica (M1):

Capacidade de armazenamento dos metadados dos passos de um processo de anélise

Escala: | Binaria Regra: | M1
Frequéncia de Medicdo: | Mensal Alvo: | 100%
Responsavel: | Operador de preservagédo Interessado: | Operador de preservagéo

Tabela 12 - Descri¢cdo do KPI 3 do caso de estudo do LIP.

Nome do KPI:

Capacidade de repeticdo de um processo

Descrigao:

O KPI valida a capacidade de repeticdo de experiencias com base na informagdo

digitalmente preservada.

Métrica (M1):

Capacidade de definir a sequéncia de passos de um processo através do indicador de

sequéncia de cada passo

Métrica (M2):

Capacidade de identificacao e utilizacdo de inputs de cada passo

Métrica (M3):

Capacidade de repeticdo dos passos nos ambientes onde foram originalmente realizados

Métrica (M4):

Capacidade de reproducéo dos passos nhas aplicacdes usadas nos passos originais

Escala: | Binaria Regra: | M1 & M2 & M3 & M4
Frequéncia de Medi¢édo: | Mensal Alvo: | 100%
Responsavel: | Operador de preservagédo Interessado: | Operador de preservagéo

Tabela 13 - Descri¢éo do KPI 4 do caso de estudo do LIP.

Nome do KPI:

Tempo de execucdo da repeticdo de um processo de andlise

Descrigao:

O KPI mede o tempo que os processos de andlise demoram para poderem ser

correctamente repetidos.
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Métrica (M1): | Tempo de obtencédo da sequéncia de passos

Métrica (M2): | Recuperagdo dos ambientes originais onde os passos foram realizados

Métrica (M3): | Recuperagédo das aplicages usadas pelos passos originais

Métrica (M4): | Recuperagéo dos dados de input dos passos originais

Escala: | Absoluta Regra: | M1+M2+M3+M4
Frequéncia de Medigéo: | Indefinida Alvo: | Indefinido
Responsavel: | Operador de preservagédo Interessado: | Investigador

Tabela 14 - Descri¢cdo do KPI 5 do caso de estudo do LIP.

Nome do KPI: | Tempo dispensado pelos investigadores na preservagdo digital de cada passo de anélise

Descrigdo: | O KPI mede o tempo que os investigadores tém de dispender diariamente para garantirem
a preservacao digital do seu trabalho nomeadamente através dos mecanismos de

acompanhamento e monitorizacéo e dos sistemas de log diario.

Métrica (M1): | Tempo dispensado no resgisto da meta informagéo de cada passo de andlise

Métrica (M2): | Tempo dispensado no log diario de um processo de anélise

Escala: | Intervalo Regra: | M1+M2
Frequéncia de Medicdo: | Indefinida Alvo: | Indefinido
Responsavel: | Investigador Interessado: | Investigador e Administrador

A identificacdo e definicAo dos KPIs propostos de acordo com o0s conceitos do metamodelo
apresentado neste trabalho permite, logo a partida, identificar algumas lacunas nestes
indicadores, uma vez que alguns apresentam objectos indefinidos, nomeadamente a
frequéncia de medicdo e o alvo. Outro problema identificado a priori € a utilizacdo de
frequéncias de medicdo muito espacadas (frequéncia mensal) para indicadores chave de
performance, os quais segundo a literatura e tal com explicado na seccdo 2.1 devem ser

medidos com frequéncia bastante elevada por exemplo diariamente ou mesmo 24/7.

4.1.3 Representacdo dos KPIs em ArchiMate
ApoOs a andlise de requisitos do projecto do LIP e da identificagdo e descricao de alguns KPIs
significantes, procedeu-se ao desenho destes indicadores na framework ArchiMate, de acordo
com a extensdo para KPIs definida neste trabalho a qual se encontra descrita na sec¢éo de
contribuicBes. Para isso foram desenhadas vistas de acordo com os viewpoints aconselhados

para a extensao.

Seguidamente sdo apresentados alguns enxertos ilustrativos das vistas sugeridas para esta

extensao.
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class Tempo dispensado pelos investigadores na preservacao digital de cada passo de anali... /

«Responsav...
Inv estigador

«KPI»

Tempo dispensado pelos
investigadores na
preservacao digital de cada
passo de analise

<_ ______

«Interessado»
Administrador

«flow»

- Alvo = Indefinido
- Escala = Intervalo
- Frequéncia = Indefinida
- Regra=M1+M2

«Interessado»
Inv estigador

«flow»

I

A

«Métrica»
M1: Tempo dispensado no
registo dos metadados do
passo

«Métrica»
M2: Tempo dispensado no
log diario sobre o passo

Figura 25 - Vista parcial de especificagdo de indicadores para o KPI 5 do caso de estudo do LIP.

class Stackholder

«Stackholder»
Estudante / Investigador

KPI2: Preservacao digital dos
metadados de um processo de
analise

«Driver»
Guarantee authenticity
and trustworthiness of

ingested data

«Driver»
Data transfer

«Assessment»
Data can be damage or
currupted

«Assessment»
Lost of content or context

«Goal»
Be able to re-use and
load data for new
research

] — i
«Driver» «Driver»
Reuse of data for new Preserve local analysis
research
«Assessment» «Assessment»
Unable to mantain Unable to presenve
sequences of steps of analysis data
the local analysis work
«Goal» «Goal»
Presene sequences of Preserve metadata from
steps of local analysis analysis
work
«KPIl»

KPI3: Capacidade de repetigao de
um processo

«KPI»

KPI4: Tempo de execugédo da
repeticdo de um processo de

«KPI»

analise

Figura 26 - Vista motivacional de indicadores, parcial com foco no stakeholder
Estudante/Investigador.
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class Simulagao de um processo de analise /

( D)

Simulacéo de um processo de analise

«BusinessProcess»

Simulacéo da
Captura de dados

experiencia

oo

N A . )
T T | |
| | | |
|-t T T T T T T T T T T T [ I |
| | | |
1 | 1 1
«Métrica» «Métrica» «Métrica» «Métrica»

M1: Capacidade de definir a M2: Capacidade de M3: Capacidade de M4: Capacidade de
sequencia do processo identificacédo de inputs de reproducéo dos passos reprducéo dos passos
atrav és de indicador de cada passo nos ambientes em que nas aplicacdes usadas

seguencia de cada passo. foram originalmente Nnos passos originais
realizados
(from Ind|cadores) (from Indicadores) from Indicadores) (from Indicadores)

«KPI»
Capacidade de repeticdo de um
processo
Alvo = 100% <>
Escala = Binaria
Frequéncia = Mensal
Regra = M1 and M2 and M...

(fromIndicadores)

Figura 27 - Vista de interac¢éo de indicadores com os elementos core do AchiMate para o KPI3.

414 Conclusdes do Caso de Estudo
O trabalho desenvolvido para a representacdo de KPIs no projecto de preservacédo digital do
LIP contribuiu essencialmente para perceber a necessidade de identificacdo de KPIs e
representacdo dos mesmos desde o inicio de um projecto. Neste projecto em particular, a
identificacdo destes KPIs e a sua representacdo através da extensdo proposta permitiu
perceber que para os principais objectivos dos stakeholders, de onde derivam os KPls
propostos, ndo existem ainda bem planeadas avaliagdes que validem a concretizacao destes.
Uma prova disso € a indefinicdo de alguns aspectos considerados essenciais ha definicdo de

um KPI como por exemplo o alvo de medigé&o.

Desta forma este caso de estudo permite perceber a relevancia de uma definicdo e
representacdo de KPIs concreta desde o inicio do projecto, representagdo esta que pode
mesmo auxiliar no refinamento de cada KPI e dos modelos arquitecturais core do sistema,

através da identificacdo dos elementos que contribuem para a concretizacédo dos indicadores.

Este caso de estudo foi realizado em simultdneo com o desenvolvimento do metamodelo para
a representacdo de KPIs apresentado, tendo contribuido assim para o refinamento deste e

para validar que a representacao de indicadores é possivel através do mesmo.

4.2. Casos da Literatura

Para consolidar a validagcao deste trabalho foram também analisados alguns exemplos bem
definidos de KPIs que sdo seguidamente apresentados e representados na framework

ArchiMate de acordo com o modelo definido.
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4.2.1 Caso da Companhia Aérea
Este € um exemplo de um KPI de uma companhia aérea, apresentado por D. Parmenter
(Parmenter, 2007). Este indicador diz respeito a um oficial sénior que comecou a gerir a British
Airways (BA) por volta na década de 1980 concentrando-se essencialmente num KPI. O oficial
era notificado, independentemente da parte do mundo onde estivesse, se um voo da
companhia fosse adiado. O gerente da British Airways, do aeroporto em questdo, sabia que se
um voo fosse adiado para la de um determinado “limiar”, iria receber uma chamada pessoal do
oficial.. Este tipo de controlo resultou, num curto espaco de tempo, huma reputacao positiva de

pontualidade para os avifes desta companhia aérea.
O KPI apresentado neste caso de estudo é explicado na Tabela 15:

Tabela 15 - Descricdo do KPI atraso de voos.

Nome do KPI: | Atraso de Voos

Descrigdo: | Medicdo do tempo de atraso de um voo e comparagdo com um limiar de atraso estipulado.

Métrica (M1): | Tempo de atraso de cada voo.

Escala: | Absoluta Regra: | M1
Frequéncia de Medigéo: | 24/7 Alvo: | < limiar definido
Responsavel: | Gerente do Aeroporto Interessado: | Oficial Sénior

Para este KPI foi desenhada a vista de especificacdo de indicadores, descrita na sec¢éo 3.4 de

contribuicBes deste trabalho, a qual € apresentada na Figura 28.

class Atraso de Voos /

«KPI»
«Métrica» Atraso de voos «Interessado»
a“frzs??epﬁaddea - ——{>f{- Alvo=<limiardefinido j«= — — - ialiSenion
Voo - Escala = Absoluta «flow»
Frequéncia = 24/7
Regra = M1

A

«Responsav...
Gerente do
Aeroporto

Figura 28 - Vista de especificacdo do KPI atraso de voos.

4.2.2 Caso da Companhia de Distribuicao
Este é mais um exemplo de um KPI apresentado na obra de D. Parmenter (Parmenter, 2007)
que representa um indicador bem definido. Este caso apresenta um CEO de uma empresa de
distribuicdo que percebeu que um factor critico de sucesso para 0 seu negdcio consistia nos
seus camifes partirem para as distribuicdes com a sua capacidade de carga o mais proxima
possivel do limite. Até a data um caminh&o grande, com capacidade para transportar mais de

40 toneladas, era enviado para distribuicho com pequenas cargas, uma vez que O0S
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responsaveis pelo despacho estavam focados no objectivo de entrega no prazo estipulado.
Todos os dias, as 9h, o presidente passou a receber um relatério dos camides que tinham sido
enviados para distribuicdo abaixo do peso maximo estipulado. Nestes casos o CEO chamava o
responsavel de distribuicdo e perguntava se tinha sido tomada alguma acc¢éo para perceber se
o cliente poderia ter recebido mais cedo ou mais tarde a encomenda, encaixando-a assim com
um caminh&o anterior ou posterior que tivesse um percurso semelhante. O impacto sobre a

rentabilidade foi significativo.
A Tabela 16 resume as caracteristicas fundamentais deste KPI.

Tabela 16 - Descri¢cdo do KPI capacidade de preenchimento dos camides.

Nome do KPI: | Capacidade Preenchimento dos Camides

Descri¢do: | Medigao da carga dos camides de distribuigao.

Métrica (M1): | Percentagem de carga dos camifes de distribuicdo em relagdo ao seu limite maximo.

Escala: | Razéo Regra: | M1
Frequéncia de Medicdo: | 24/7 Alvo: | <limiar definido
Responsavel: | Responsavel de distribuigdo Interessado: | CEO

Para este KPI foi desenhada a vista de especificacéo de indicadores, descrita na secc¢édo 3.4 de

contribui¢cdes deste trabalho, a qual é apresentada na Figura 29.

class Companhia de Distribuigéo/

«KPI»
Capacidade de
«Responsavel» Preenchimento dos «Interessado»
Responsavel de Camides CEO
s bulgio Alvo = <limite definido| ~«flow»
Escala = Razéo

Frequéncia = 24/7
Regra = M1

A

«Métrica»
Percentagem de carga dos
camides de distribuicao em

relagdo ao seu limite maximo

formula = (carga * 100)/ ...

Figura 29 - Vista de especificacdo do KPI capacidade de preenchimento dos camides.

4.3. Representacdo de Métricas para a Avaliacdo de
Arquitecturas

Como foi apresentado neste trabalho (seccéo 3.2) os KPIs sdo medidos essencialmente
através de métricas. Até agora foram apresentados indicadores cujas métricas associadas se
focam principalmente nos processos de negdcio do sistema ou da organizacdo a modelar, no
entanto é possivel que alguns KPIs tenham métricas associadas relacionadas com qualidades

do sistema a nivel aplicacional e/ou tecnolégico. Neste contexto foi analisado um trabalho
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sobre definicdo de métricas para avaliacdo de arquitecturas, o qual apresenta um conjunto de
métricas bem definidas que permitem medir atributos de qualidade ao nivel aplicacional e

tecnoldgico entre outros (Vasconcelos, 2007).

Este trabalho apresenta um vasto nuimero de métricas descritas sobre a framework
arquitectural FCEO (Framework do Centro de Engenharia Organizacional para Modelacdo de
Arquitecturas dos Sistemas de Informacéo) também apresentada no mesmo. O objectivo da
analise é demonstrar a aplicacdo de algumas dessas métricas a camadas aplicacionais e
tecnoldgicas da framework ArchiMate explicando que através da metodologia de representagéo
de KPIs apresentada é possivel calcular métricas, por exemplo a nivel de funcionalidade, que
se relacionam com a interoperabilidade técnica e portabilidade do sistema e que podem estar

presentes nos KPIs de qualquer sistema.

Para a representagdo das métricas escolhidas, € assumido o paralelismo existente entre o
FCEO e o ArchiMate uma vez que apresentam conceitos muito semelhantes a nivel

aplicacional e tecnoldgico (Vasconcelos, 2007).

4.3.1 Métrica DTISSF - Factor de Tecnologias em que o0s <<IS
Service>> sdo disponibilizados

Esta é uma métrica de funcionalidade relacionada com a interoperabilidade técnica e
portabilidade de um sistema. O seu objectivo € medir o factor de tecnologias em que os
servicos aplicacionais (<<IS Services>> no FCEO) séo disponibilizados, sendo calculada
através da contabilizacdo para cada servico aplicacional do numero de servigos infra-

estruturais de integragdo existentes (Vasconcelos, 2007).
Aplicando esta métrica ao metamodelo ArchiMate obtém-se a vista Figura 30:

class DTISSF /

Servico Ve — _ _ _ _ _ _
Aplicacional

Q «Métrica»

Funcéo / Interacgéao DTISSF
Aplicacional

Formula = (1)

[
|
|
|
Servico & ——————— J
Infra-estrutural

Figura 30 - Metamodelo para a representacédo da métrica DTISSF em ArchiMate.

DTISSE = 1 #«KIS Service> 1) (v los, 2007)
=1- - asconcelos,
QIS Service® y < IT Service»Integration;
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4.3.2 Métrica CISITMF - Factor de Desalinhamento Sistema Critico
— Tecnologia

Um outro tipo de métricas apresentadas, no trabalho em andlise, sdo as de alinhamento
arquitectural que se enquadram numa das preocupacfes desta tese, o alinhamento de KPIs
entre camadas. A métrica apresentada nesta seccdo mede o factor de desalinhamento
tecnolégico em sistemas criticos. A sua férmula relaciona componentes aplicacionais com
componentes tecnoldgicos demostrando o alinhamento entre as respectivas camadas ao nivel

dos sistemas criticos.

O diagrama da Figura 31 apresenta a vista resultante da aplicacdo desta métrica ao

metamodelo ArchiMate (Vasconcelos, 2007).

class CISITMF /

Componente |z — — — — 1
Aplicacional

«Métrica»
CISITMF

Formula = (2)

Interfgce Tecnoldgica |
x I

|

f I

|

e ————— ]

Node

Figura 31 - Metamodelo para a representa¢cdo da métrica CISITMF em ArchiMate.

# ISBlockce ITBlockyc +# ISBlockpyce ITBlock
#<KLISBlock>

CSTMF=1 — (2). (Vasconcelos, 2007)

4.4. Resumo da Validacéo

Nesta seccao foram apresentadas duas aplicacdes distintas para a representacdo de KPIs em
arquitecturas empresariais, mostrando a versatilidade do metamodelo e da extensdo

desenvolvidos.

Em primeiro lugar foi apresentada a aplicacdo da extensdo de avaliacdo proposta a um cenério
real, o caso de estudo do LIP. Este estudo desenvolvido permitiu refinar as contribuicbes deste
trabalho, quer a nivel do metamodelo quer a nivel da extensdo de avaliacdo e respectivos
viewpoints. Complementar a este caso foram analisados alguns casos da literatura
apresentados como KPIs bem definidos, onde foi possivel, essencialmente, validar a aplicagédo

do metamodelo proposto para representacao de KPIs.

Paralelamente foi apresentada uma aplicacdo do metamodelo a um trabalho de métricas para
arquitecturas empresariais, do qual se pode concluir que este e a sua extensdo Ss&o

suficientemente verséteis para representar ndo s6 KPIs mas também métricas isoladas.
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Conclusodes

O trabalho apresentado, fruto de uma analise tedrico-pratica aprofundada, permitiu responder
ao conjunto de perguntas de investigacdo apresentadas inicialmente que se focam na pergunta
base de como representar KPIs na framework ArchiMate. As contribuicbes apresentadas
permitem reduzir a lacuna existente na area de arquitecturas empresariais e frameworks
arquitecturais, que consiste na avaliagdo da concretizagdo de objectivos de negdcio através

das Tls da organizacéo.

Nesta seccdo sdo apresentadas as respostas as perguntas de investigacéo introduzidas e o

trabalho futuro que pode vir a ser realizado em torno desta investigagéo.

5.1. Perguntas de Investigacao

O objectivo principal deste trabalho consistiu na definicdo de uma forma de representacdo de
KPIs na framework ArchiMate, com base neste objectivo foi introduzido um conjunto de
perguntas de investigacdo que recorrendo aos artefactos produzidos nas contribuicbes da
dissertacéo respondem a base do trabalho. As respostas a estas perguntas de investigagao

sdo apresentadas de seguida:
PI1: Como especificar KPIs?

De acordo com o trabalho apresentado, a especificacdo de KPIs pode ser realizada através
dos conceitos e relagBes que constituem o metamodelo desenvolvido. O caso de estudo e os
casos de literatura apresentados neste trabalho permitem perceber como o metamodelo pode

ser aplicado para especificar os indicadores necessarios para 0s cenarios propostos.
PI2: Como categorizar KPIs com vista a sua representagao na framework ArchiMate?
A andlise realizada e o metamodelo apresentado permitem tirar algumas conclusdes em

relacdo a esta preocupacéo:
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1. A framework IT scorecard, derivada do BSC, introduzida na secg¢éo 2.2 deste trabalho,
apresenta uma boa classificacdo para KPIs com vista a sua representacdo em
frameworks arquitecturais. Qualquer KPI das dimensfes apresentadas nesta
framework pode ser representavel em ArchiMate através da extensdo de avaliacdo
desenvolvida e recorrendo ao metamodelo apresentado.

2. Uma distingcdo importante que este trabalho apresenta para KPIs é a separacado entre
indicadores baseados em métricas quantitativas e qualitativas. De acordo com a API
(Marr, 2010) as organizacdes tendem a preferir métricas quantitativas uma vez que séo
mais faceis de obter e analisar, contudo o ideal é a conjuncdo dos dois tipos de
indicadores tornando-os numa forma poderosa de destacar as preocupacdes dos
clientes e stakeholders.

3. A distincdo acima apresentada relaciona-se directamente com outra caracterizagédo
possivel e necesséria para a utilizacdo do metamodelo apresentado, o conceito de
escala para a medi¢c&o dos KPIs. Na descricdo do metamodelo, apresentada na seccao
3.1 deste trabalho € identificado um conjunto de escalas sugerido para a sua utilizagdo
e uma relacdo entre estas escalas e as métricas qualitativas e quantitativas referidas

no ponto 2.

PI13: Como avaliar KPIs face a possibilidade de representacdo destes na framework
ArchiMate?

A extensdo de avaliacdo apresentada permite representar KPIs que estejam orientados para a
validacdo do cumprimento dos objectivos do negécio através das Tls. Desta forma sao
considerados KPIs interessantes para a extensdo de avaliacdo aqueles que derivam de
frameworks que se focam no alinhamento entre TIs e o neg6cio, como é o caso da framework
IT Scorecard, ja anteriormente mencionada, ou das frameworks de decomposi¢cao empresarial

também apresentadas nas seccdes de trabalho relacionado.

Para além do recurso a estas frameworks o metamodelo descrito apresenta um conjunto de
elementos que devem ser especificados com vista & representacdo do KPI em frameworks
empresariais. O caso de estudo apresentado permitiu perceber o quédo fundamental pode ser a
identificacdo destes elementos, por exemplo sem a definicdo de um alvo ou uma frequéncia
aceitdvel no contexto de um KPI, a medi¢do de resultados perde valor. Da mesma forma a
indefinicdo de quem vai realizar a medi¢édo do indicador, por exemplo, deixa uma lacuna aberta
no modelo. Assim, a identificacdo e avaliacdo de KPIs para a representacdo destes na
framework ArchiMate deve ter em conta se os KPIs se encontram bem definidos de acordo com

0 metamodelo especificado.
Pl4: Como representar KPIs na framework ArchiMate?

O trabalho desenvolvido apresenta como uma das suas principais contribuicbes a extenséo de
avaliacdo ao ArchiMate, esta extensdo tem como principal objectivo responder a esta pergunta

e consequentemente a pergunta base deste trabalho.
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Resumidamente a extensdo desenvolvida consiste na definicAo de um novo aspecto para a
framework ArchiMate, o aspecto de avaliacdo, o qual contempla a definicAo de KPIs e dos
elementos a estes associados, e a relacdo destes elementos com o0s elementos core do
ArchiMate e com os elementos da extensdo motivacional, permitindo fazer o alinhamento deste

aspecto com as Tls e com o negdcio.
P15: Como realizar a rastreabilidade de KPIs entre as 3 camadas do ArchiMate?

Para concretizar a representacdo de KPIs em ArchiMate é necessario ter em mente a
preocupacdo de rastreabilidade e alinhamento dos KPIs com as trés camadas do ArchiMate.
Para o efeito, foi analisado o projecto GRAAL, introduzido no trabalho relacionado. Este
projecto apresenta a rastreabilidade possivel entre elementos do ArchiMate através de um
conjunto de directrizes que devem ser seguidas. A extensdo desenvolvida foi realizada com
vista a respeitar estas directrizes mantendo as possibilidades de rastreabilidade do ArchiMate,

ndo tendo contudo acrescentado valor ao ArchiMate neste sentido.

Para a representacdo da extensdo desenvolvida foi ainda sugerido um conjunto de viewpoints
que pretendem uniformizar as representacdes resultantes da utilizacdo da extenséo. Dentro
destes viewpoints destaca-se 0 Viewpoint de Iteragcdo de Indicadores com Elementos
Arquitecturais que tem dentro dos seus objectivos a preocupacéo de rastreabilidade dos KPIs

na arquitectura empresarial.

5.2. Trabalho Futuro

Com base no trabalho apresentado, é possivel desenvolver trabalhos futuros que podem

contribuir para a sua sustentagéo e relevancia dentro da area:

e Criacdo de novos viewpoints que contribuam para a andlise e compreensao dos KPIs
na organizacao;

e Automatizagdo do processo de definicdo e representacdo de KPIs. Pode ser feito
através da criagdo de uma aplicacdo que agilize a identificagdo de KPIs num sistema
ou organizacao, e que culmina na sua representacao de acordo com o metamodelo.

e Integracdo dos elementos da extensdo de avaliacdo proposta em aplicacdes que
permitem a representacdo de arquitecturas em ArchiMate, como por exemplo a
aplicacdo Enterprise Architect °,

e Criacdo de uma biblioteca de KPIs, onde se podem inserir alguns dos KPIs
apresentados no trabalho, facilitando o processo de representacdo de KPIs nas
arquitecturas através de exemplos tipo de representacdes;

e Utilizacdo do metamodelo para representagdo de KPIs noutras frameworks
arquitecturais, como por exemplo o EPC referido num dos pontos do trabalho

relacionado;

® http://www.sparxsystems.com.au/

62


http://www.sparxsystems.com.au/

e Aplicacdo da extensdo desenvolvida a outros casos de estudo, aumentando a
relevancia do trabalho desenvolvido e demostrando mais casos praticos da utilizacdo

do metamodelo e extensao.

63



Bibliografia

Azevedo, C. L., Almeida, J. P., Sinderen, M., Quatrtel, D., & Guizzardi, G. (2011). An ontology-
based semantics for the Motivation Extension to ArchiMate. 15th IEEE International

Enterprise Distributed Object Computing Conference. Filandia: IEEE.

Bhatt, D. (2009). EFQM: Excellence Model and Knowledge Management Implications. Obtido

em 24 de 01 de 2012, de
http://www.comp.dit.ie/dgordon/Courses/ResearchMethods/Countdown/3Elements. pdf

Bonham, S. (2008). Actionable Strategies Through Integrated Performance, Process, Project,

and Risk Management. Artech House Publishers.

Caputo, E., Corallo, A., Damiani, E., & Passiante, G. (2010). KPI Modeling in MDA Perspective.

Proceedings of the 2010 international conference on On the move to meaningful

internet systems. Alemanha: Springer.

Cleven, A., Winter, R., & Wortmann, F. (2011). Process Performance Management —
Iluminating Design Issues through a Systematic Problem Analysis. Proceedings of the

2011 ACM Symposium on Applied Computing. E.U.A.: ACM.

Fenton, N., & Whitty, R. (1995). Software Quality Assurance and Measurement: A Worldwide

Perspective. International Thomson Computer Press.

Franceschini, F., Galetto, M., & Maisano, D. (2007). Management by Measurement: Designing

Key Indicators and Performance Measurement Systems. Springer.

Grembergen, W., & Saull, R. (2001). Aligning Business and Information Technology through th

e

Balanced Scorecard at a Major Canadian Financial Group: It's Status Measured with an

IT BSC Maturity Model. Hawaii International Conference on System Sciences. E.U.A.:

IEEE.

64



Hevner, A., March, S., Park, J., & Ram, S. (2004). Design Science in Information Systems
Research. Management Information Systems Quarterly. E.U.A.: MIS Research Center-

School of Managment.

lacob, M., Meertens, L., Jonkers, H., Quartel, D., Nieuwenhuis, L., & Sinderen, M. (s.d.). From
Enterprise Architecture to Business Models and back. Obtido em 21 de Abril de 2012,
de https://doc.novay.nl/dsweb/Get/Document-132790/BM2Arch%20-%20final.pdf

ISO/IEC; IEEE. (2011). ISO/IEC/IEEE 42010. Suica.

Jonkers, H., Proper, E., & Turner, M. (2009). TOGAF and ArchiMate : A Future Together. White
Paper. The Open Group.

Jonkers, H., Van den Berg, H., lacob, M.-E., & Quartel, D. (2010). ArchiMate Extension for
Modeling TOGAF’s Implementation and Migration phases, White Paper. The Open
Group.

Juran, J. M. (2005). Quality Control Handbook. McGraw-Hill.

Kaplan, R., & Norton, D. (1992). The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance.

Harvard Business Review. E.U.A.: Harvard Business School Publication Corp.

Korherr, B., & List, B. (2007). Extending the EPC and the BPMN with Business Process Goals
and Performance Measures. 9th International Conference on Enterprise Information

Systems. Portugal: Citeseer.

Lankhorst, M. (2009). Enterprise Architecture at Work: Modelling, Communication and Analysis.
Springer.

Magnani, M., & Montesi, D. (2009). BPDMN: A Conservative Extension of BPMN with Enhanced

Data Representation Capabilities. Computing Research Repository.
Marr, B. (2010). How to Design Key Performance Indicators. Advance Performance Institute.

Parmenter, D. (2007). Key performance indicators: developing, implementing, and using

winning KPIs. Wiley.

Perampalam, S. (s.d.). Software Metrics. Obtido em 16 de Dezembro de 2011, de
http://www.cs.ucl.ac.uk/staff/w.emmerich/lectures/3C05-01-02/aswe12.pdf

Quartel, D., Engelsman, W., & Jonkers, h. (2010). ArchiMate Extension for Modeling and
Managing Motivation, Principles and Requirements in TOGAF, White Paper. The Open
Group.

65



Rodriguez, A., Fernandez-Medina, E., & Piattini, M. (2007). A BPMN Extension for the Modeling
of Security Requirements in Business Processes. IEICE - Transactions on Information

and Systems. Inglaterra: Oxford University Press.

S. Wongrassamee, J. S. (2003). Performance measurement tools: the Balanced Scorecard and
the EFQM Excellence Model. Measuring Business Excellence. Inglaterra: MCB

University Press.

Sokovic, M., Pavletic, D., & Pipan, K. K. (2010). Quality Improvement Methodologies — PDCA
Cycle, RADAR Matrix, DMAIC and DFSS. Journal of Achievements in Materials and

Manufacturing Engineering.
Stevens, S. (1946). On the Theory of Scales of Measurement. Science. AAAS.
The Open Group. (2006). Business Process Modeling Notation. OMG.
The Open Group. (2009). Archimate 1.0 Specification. OMG.
The Open Group. (2010). Business Motivation Model. OMG.
The Open Group. (2011). Business Process Model and Notation v2.0. OMG.
The Open Group. (2012). Technical Standard ArchiMate 2.0 Specification. OMG.
TIMBUS. (2012). Use Case Definition and Digital Preservation Requirements.

Vasconcelos, A. (2007). Disertagdo de Doutoramento - Arquitecturas dos Sistemas de

Informacéo: Representagdo e Avaliagdo. IST.

Wieringa, R., & Zarvic, N. (2006). An Integrated Enterprise Architecture Framework for
Business-IT Alignment. Proceedings of Workshops and Doctoral Consortium of the 18th
International Conference on Advanced Information Systems Engineering. Luxemburgo:

Namur University Press.

66



Anexos

class Stackholder /

«Stackholder»
Gestor de Tl
«Driver» «Goal»
Aplicacéo de politicas Ferramenta para
e regras de monitorizar todos os
presenacao passos das

experiencias
realizadas pelo
investigador

«Assessment»
Falta de alinhamento
nas regras e politicas

definidas

«Goal»
Definicdo e
alinhamento de
politicas e regras de
presenacao

Figura 32 - Vista de stakeholder estendida (parte 1).
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class Stackholder /

«Stackholder»
Estudante / Investigador

Presenar a sequencia de
passos de uma analise

Preservar os metadados

Capacidade de reutilizar

de uma andlise

«KPI»
KPI2: Preservacao digital dos
dados de um pi de anali

dados em novos
processos de andlise

KPI3: Capacidade de repeticdao de um|
processo tica

«Driver» «Driver» «Driver» «Driver»
Reutilizacao de dados Presenvacéo de dados de Garantir a autenticidade e Transferencia de
em nowos processos de analise fiabilidade dos dados informagéo
andlise ingeridos
«Assessment» «Assessment» «Assessment» «Assessment»
Incapcidade de Incapacidade de Dados corrumpidos Perda de conteudo ou
manutencdo dos passos preservacao de dados de contexto
de uma andlise analise
«Goal» «Goal» «Goal»

«KPI»

KPI4: Tempo de execugao da

«KPIl»

de um pr de

Figura 33 Vista de stakeholder estendida (parte 2).

68



class Stackholder /

«Stackholder»
Gestor da Instituicéo

«Driver»
Garantir que know-how produzido
no instituto continua dentro do
instituto

«Assessment»
Necessidade de adaptagéo dos
colaboradores as novas
ferramentas de presenvacao e
regras

«Assessment»
Resisténcia elevada dos
investigadores em aceitar as
novas ferramentas de
preservacao digital e regras

«Goal»

Garantir que as novas
ferramentas, regras e politicas
para a preservacdo digital sdo
adotadas pelos colaboradores

da instituicdo

«KPI»
KPI5: Tempo dispensado pelos
investigadores na preservagao
digital de cada passo de anélise

«KPI»

KPI1: Aceitac&o por parte dos
colaboradores das novas regras
e ferramentas para a
preservacao digital

Figura 34 - Vista de stakeholder estendida (parte 3).
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