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RESUMO

Este artigo tem por objetivo apresentar um método para otimizagdo do processo de atendimento a pedidos
de usuarios e respectivo controle do acordo de nivel de servi¢co (ANS), bem como identificar fatores que
geram perda de produtividade no atendimento de requisi¢des de servicos e sinalizadores de potenciais
problemas em custos e prazos para cumprimento de tais acordos. A pesquisa foi classificada como aplicada,
sendo necessarios os levantamentos bibliografico e documental. Os dados foram submetidos a analise de
contelido, com a categorizagdo dos problemas encontrados. Ao final foi realizada a modelagem dos
procedimentos para atendimento de requisicGes por meio de um método que utiliza trilhas de solucdes
montadas a partir da base de conhecimento. Em sua fundamentagéo teérica, contemplou conceitos bésicos,
processos, procedimentos, demandas complexas e qualidade da prestacdo de servigos. A principal
contribuicdo deste trabalho foi a concepcéo de um processo para otimizacdo do atendimento de demandas
compostas de usuarios, visando garantir o prazo e a qualidade dos servigos prestados no contrato de ANS.
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ABSTRACT

The article purpose is to present a optimized process of attendance and control of service level agreement
(SLA) for user requests, identifying loss of productivity factors, signaling problems in costs and deadlines
for compliance with agreements. The research was classified as applied research, being necessary the
bibliographical and documentary surveys. The data were submitted to content analysis, qualitative, with
found problems categorization. At the end, the modeling of the procedures for meeting requests for
compound services was performed, using solution tracks assembled from the institutional knowledge base.
Basic concepts, processes, procedures, complex demands and quality of service delivery was contemplated
in its theoretical foundation. The study emphasizes SLA importance as a measurement quality instrument
of service delivery, and the difficulty in meeting complex demands, because they are not foreseen in an
agreement. The main contribution of this work was the design of a optimized process to fulfillment of users
composed demands, aiming to guarantee the term and quality of the services provided in the ANS contract.

Keywords: Service optimization; Solution track; Service Level Agreement;

INTRODUCAO

O setor publico, talvez um dos maiores prestadores de servico do mercado, tem
buscado melhorar seus procedimentos, tanto no atendimento interno, quanto ao publico
em geral. Nesse sentido, pode-se dizer que diversos fatores contribuem para a satisfacdo
(ou insatisfacdo) das pessoas, como por exemplo, o tempo de resolugdo do pedido, a
capacidade técnica do atendente, a solucdo proposta ou adotada, a cordialidade do
atendente, o feedback durante e ap6s a execucdo do servigo, dentre outros.

A partir de setembro de 2015, foi iniciado o projeto Sistema Nacional de Pedidos
de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (SNP), que teve por objetivo o
desenvolvimento e implantagdo de um sistema nacional unificado para controle de
pedidos de tecnologia da informacdo (T1) no Ministério Publico Federal (MPF), com a
desativacdo dos diversos sistemas redundantes até entdo em uso. Entre os requisitos
necessarios deu-se a formalizacdo do Acordo de Nivel de Servico (ANS) estabelecendo-
se metas, em horas Uteis, para realizacdo do primeiro atendimento aos usuarios, bem como
para concluséao dos pedidos.

Com a implantagdo do SNP, foi disponibilizada uma funcionalidade para que o
proprio usuério pudesse registrar suas demandas, em comunicacao escrita assincrona com
0 atendente, ou seja, o solicitante pode abrir pedido sem a necessidade de interagir com o
atendente no momento da abertura da solicitacdo. Esse tipo de procedimento

potencializou ruidos de comunicagdo, muitas vezes traduzidos em solicitagdes confusas,
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indevidas ou compostas, como pedidos cujos relatos das solicitacbes podem nao dizer
exatamente o que 0s usuérios desejavam ou diversas solicitacdes de servicos em um
mesmo pedido. O que se viu entdo foi que, essas demandas complexas inviabilizaram
abordagens tradicionais para controle de qualidade dos servigos prestados (GOUGH et
al., 2016).

As situacdes até aqui apontadas e outras, como a necessidade de execugdo de
tarefas previamente agendadas (XIAO; MING, 2011), pareciam contribuir negativamente
para o cumprimento dos ANSs, dado que as solicitacbes compostas dificultavam o
estabelecimento de critérios claros nos acordos. Por decorréncia, a imprevisibilidade de
inimeras combinacdes, tornou impraticavel estabelecer garantias de cumprimento de
prazos, uma vez que 0s termos acordados ndo contemplavam todas as ocorréncias
possiveis.

Nesse cenario complexo, adicionaram-se fatores agravantes que dificultavam os
procedimentos e levavam ao rompimento com o ANS, destacando-se a localizagdo das
equipes de atendimento, que nem sempre estavam na mesma regido geogréafica dos
solicitantes, ou interferéncia vindas de cendrios externos, etc., tornando premente
responder a seguinte questdo: Como entdo administrar e controlar todos esses parametros
de forma a viabilizar a prestacdo de servigos aos usuarios e obter indices desejaveis de
satisfacdo para solicitantes e atendentes? As evidéncias apontavam o ANS como possivel
resposta.

Para melhor compreensdo o texto foi organizado em cinco partes, a saber: a
introducéo, que ora se encerra; o referencial tedrico explicitado na se¢do 2; os metodos e
materiais utilizados, descritos na secdo 3; a analise dos dados e resultados que integram

a secdo 4 e, por fim, as consideracdes finais.

REFERENCIAL TEORICO

Acordos de nivel de servico sdo contratos baseados em performance e
especificados por meio de termos de prestagédo de servico, comparando durante um
periodo de tempo se o nivel de servigo contratado estd dentro da variacdo aceitavel. Ndo
estando em conformidade, pode gerar penalidades como multa e até rescisdo contratual
(SIEKE et al., 2012).

ANS tem demonstrado ser eficaz para prover bases contratuais em ambientes com

confianca limitada entre os participantes, uma vez que estabelece um contrato entre um
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prestador de algum servigo e um ou mais usuarios. Esse tipo de acordo contém termos
com garantias que precisam ser satisfeitas pelo prestador e um pagamento que tem que
ser realizado por um usuério, quando as garantias do acordo sdo cumpridas.

O cumprimento dos ANSs tém se mostrado fator de preocupacéo por parte de
alguns pesquisadores. Questbes como processo de aprendizagem, a partir das
experiéncias vividas (criagdo e utilizagdo de bases de conhecimento), estabelecimento e
melhoria de processos de trabalho, problemas originarios de fatores geogréaficos e
humanos, dentre outros, sdo abordados em estudos de forma a buscar a qualidade no
atendimento de demandas de servigos.

Na formalizacdo do ANS, normalmente estdo envolvidos os representantes dos
solicitantes e dos atendentes (ou entidades reguladoras dos servigos), sendo as defini¢des
dos parametros de medicdo de qualidade feitas para cada item de servico a ser
contratado/prestado. Ndo necessariamente ambas as partes participam da elaboracdo do
ANS, assim, ndo raro o acordo é elaborado apenas pelo contratante (solicitante), tomando
por base historicos de atendimento de servicos semelhantes. Apesar disso, ambas as partes
devem concordar com 0s termos.

Apesar dos termos contratados, de acordo com Maurer et al. (2012) é comum o
surgimento de novas demandas, que podem gerar necessidade de alteragdes nos termos
do contrato e que tais alteracdes podem gerar, e normalmente geram, custos que devem
ser levados em conta na prestacao dos servicos.

Sob o olhar do solicitante, um servico com alta qualidade tenderia a ser aquele
prestado em curto prazo de atendimento, com alta precisdo. Nesse aspecto, no tocante a
satisfacdo do usuario, Wu et al. (2012) e Meziane et al. (2016) citam a importancia da
disponibilizacdo do andamento do servico (feedback) pela Internet, como forma de
aumentar a transparéncia do servico prestado, entre outros parametros ainda ndo
acordados. Ocorre que ha custos intrinsecos em cada um desses parametros e que nem
sempre 0 usuario do servico esta disposto a pagar por eles. Do ponto de vista do atendente,
é possivel apurar esses custos, mesmo em instituicdes publicas, considerando, por
exemplo, o valor referente ao trabalho homem/hora e a satisfacdo do cliente, muitas vezes
aferida em questionarios respondidos ao final do atendimento.

O que se Vé entdo, é o surgimento de demandas complexas que inviabilizam
abordagens tradicionais para controle de qualidade dos servigos prestados (GOUGH et
al., 2016), portanto, as situa¢fes até aqui apontadas e outras, como a necessidade de

execucdo de tarefas previamente agendadas, podem se constituir em entraves para o
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cumprimento dos ANS (XIAO; MING, 2011), pois, na maioria das vezes, nao sdo
contempladas no ANS devido a impossibilidade de se prever e contratar cada tarefa a ser
executada dentre as diversas combinacOes possiveis de acontecer no dia-a-dia de uma
empresa.

Além disso, devem ser considerados alguns fatores agravantes que tendem a
quebrar o contrato do ANS, como localizagcdo das equipes de atendimento, que nem
sempre estdo na mesma regido geografica dos solicitantes; interferéncia vindas de
cenarios externos; dentre outros.

Sob o ponto de vista de localizacdo geogréafica, Bardhan et al. (2013) ressaltam a
importancia da utilizagéo de Tecnologia da Informacdo (T1) como ponte para garantir a
integracdo e o sucesso de projetos e processos. A partir desses e outros aspectos Zhu et
al. (2016) propuseram estudo de novas dimensGes na modelagem e execucdo dos
processos de negacio e suas implicacdes, despertando atencdo para questdes como fuso
horario, comportamentos culturais, etc., que podem impactar na “quebra” de ANS.

Em outra dimensdo, e ndo menos importante, tem-se a utilizacdo da base de
conhecimento no processo de padronizacdo e otimizacdo de trabalhos. Nesse sentido,
Schmid e Kern (2014), lkeda (2014) e Wiewiora et al. (2013) destacam o valor do
compartilhamento do conhecimento institucional como diferencial competitivo. Capuano
et al. (2008), porém, relatam dificuldades das instituicdes no processo aprendizagem,
citando a Tl como instrumento fundamental para diminuir tal lacuna. Diante desses
problemas Meziane et al. (2016) destacam que os termos do ANS devem estar
sistematizados e informatizados, para que o controle da conformidade seja realizado com
eficacia.

A sistematizacdo da base de conhecimento, através da elaboracéo e utilizacao de
roteiros de trabalho, também conhecidos como trilhas de solucdo de problemas
(checklists), € importante instrumento para assegurar o cumprimento de ANSs. Em
servigos complexos, observa-se a necessidade de utilizagdo de mais de um checklist para
a atendimento da demanda, sendo entdo o conjunto de checklists encadeados comumente
chamados de Arvore de Trilhas para Resolugdo de Problemas (ATRP). Dentro desse
arcabouco teorico, Becker e Laue (2012) propuseram a utilizacdo de parametros
diferentes para comparacao entre modelos, podendo tal teoria ser abstraida para as ATRP.
Posteriormente outros autores desenvolveram nova ideia, que contempla uma maneira de
detectar o motivo que leva a execugédo de uma trilha de deciséo se desdobrar em uma nova
trilha (MINOR et al., 2014). Ao mesmo tempo Bergmann e Gil (2014) chamaram a
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atencdo para os entraves na escolha de trilhas de decisdo, tendo em vista as dificuldades
de comparacdo entre trilhas semelhantes, propondo entdo o uso de algoritmos para a
escolha da trilha a ser seguida na solugéo do problema.

Dentro desse escopo, Bottrighi et al. (2016) apresentam framework desenvolvido
com foco em ATRP, que tem por base o processo de aprendizagem constante, que ocorre
via realimentacdo das estruturas de arvores e registros de novas solucdes adotadas, o que
é corroborado por Peng et al. (2016) quando citam, que a eficicia dos servigos
desempenhados nas instituicGes possui relacdo direta com a boa utilizacdo da TI, no
sentido de viabilizar a utilizacdo de base de conhecimento das institui¢oes.

Além desses aspectos tem-se ainda as contribui¢des de Sheng e Yushun (2014)
que propdem a realizacao de uma analise tedrica de desempenho relacionada a um modelo
de fluxo de trabalho. Posteriormente, Pianosi (2016) relatou que varia¢des nos resultados
normalmente sdo consequéncia de varia¢fes percebidas no inicio do processo.

Por fim, e ndo menos importante, tem-se os fatores externos que podem impactar
sobre a qualidade e maturidade da prestacdo dos servicos, incidindo diretamente sobre o
controle do ANS, parte integrante de cenarios hostis, cujo enfrentamento pode ser feito
por meio do dinamismo da equipe, conforme argumentam Wong et al. (2014). Referindo
a esses aspectos hostis, tanto Vanwersch et al. (2015) quanto Hsieh e Lin (2014) propdem
respectivamente metodologias para melhoria/reviséo e desenvolvimento dos processos de
trabalho.

METODOLOGIA

A partir de uma situacéo problema, propde-se um processo para otimizacdo do
atendimento de demandas complexas de usuarios, onde ha mais de um servico associado,
utilizando-se trilhas de solucdes montadas, tendo como base o0 conhecimento
institucional, geradas a partir da prestacdo dos servi¢os aos USUArios.

A pesquisa foi classificada, de acordo com sua natureza, como pesquisa aplicada,
sendo necessarios os levantamentos bibliografico e documental. Os dados foram obtidos
a partir de registros de pedidos no sistema SNP, os quais auxiliaram na compreensdo dos
cenarios de atendimento e elaboracdo do novo processo proposto, considerando o0 cross-
section 2015-2016.

Na dimensdo bibliografica foram levantados os trabalhos que tratavam do tema

de pesquisa, para montar o referencial tedrico e verificar as produgdes mais recentes em
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relacdo ao tema. No caso da pesquisa aplicada foram identificados e selecionados 0s

pedidos no SNP com relatos de quebra de ANS. Esse material foi submetido a analise de

contetido, com a consequente categorizacao dos achados, no caso os problemas.

Em termos procedimentais foi necessario:

1.

Identificar fatores que geram perda de produtividade e atraso no
atendimento de servicos;

Categorizar os fatores;

Elaborar diagrama para demonstrar a selegdo de trilha de solucdo de
problemas, utilizando a representacdo através de Business Process Model
and Notation (BPMN);

Modelar o processo de atendimento de demanda e de escolha das trilhas

de solucdo para controle de ANS.

A andlise de contetdo contemplou os riscos identificados que podiam impactar

no cumprimento de ANS, tendo por referéncia seis categorias definidas ex-ante, quais

sejam:

4,
5.
6.

Relativos a especificacdo incorreta da solicitacéo;

Relativos a problemas complexos (mais de uma solicitagdo em um mesmo
pedido)

Relativos ao dominio da solucdo do problema (cultura pessoal e
organizacional);

Relativos ao comportamento humano;

Relativos a acesso e localizacdo geografica, e

Relativos a fatores externos.

Em relacdo a modelagem dos procedimentos, tomou-se como base o Business
Process Modeling and Notation (BPMN), conforme OMG (2013), que tem sido utilizado

para nortear as decisGes a serem tomadas para manutencdo de acordos de nivel de servigo

com pardmetros de execucdo complexos, buscando mitigar falhas no processo de

execucao, que, como apontam Skrinjar e Trkman (2013), podem ocorrer de forma critica

em instituicdes fortemente hierarquizadas passando a trabalhar com foco em processos

(institui¢bes publicas normalmente seguem tal estrutura), mais especificamente quanto a

falta de foco nos resultados a serem alcangados, relativos aos processos mapeados.

Além disso, apontam Hsieh e Lin (2014) e Vanwersch et al. (2015) a necessidade

de metodologias para melhoria/reviséo e desenvolvimento dos processos de trabalho, uma

vez que processos mapeados, caso nao sejam “sustentados” pela T1 da institui¢ao (se nao
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forem informatizados), tendem, com o passar do tempo, a cairem em desuso. Nesse
sentido, Rahimi et al. (2016) que estudaram a integracdo necesséria entre BPM e geréncia
de TI, ambas estreitamente ligadas ao estudo conduzido neste artigo, apontam lacuna
entre as abordagens e propdem metodologia para aproxima-las. Esses argumentos sdo
corroborados por Peng et al. (2016) ao afirmarem que a integracdo eficaz entre
habilidades institucionais e Tl geram impacto direto sobre a produtividade das
instituicoes.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados e discussbes aqui apresentados se valeram de simbolos com
significados especificos, descritos no Quadro 1, com o objetivo de simplificar a notagédo

e facilitar a compreensdo do processo de atendimento de demandas.
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Quadro 1 - Simbolos e significados

Simbolos Significados
Px Pedido (pelo cliente/demandante), onde x é o nimero do pedido
SX Servigo solicitado (pelo cliente/demandante), onde x é o nimero do servico
TR Trilha de solugdo (roteiro de passos a ser seguido em uma trilha, visando atender a demanda)
TRx  [Trilha de solugdo do servigo, onde x é o nimero da trilha
PAX Passo (menor unidade de servico a ser executado), onde x € 0 nimero do passo
T Tempo total
TX Tempo x, onde X é um namero sequencial

Fonte: Elaborado pelos autores.

Diversos fatores podem influenciar na "quebra™ de ANSs. Sem esgotar as diversas

possibilidades, foram destacados os que tém apresentado maiores impactos:

1- Localizacdo Geogréfica;

2- Questdes Culturais;

3- Dominio/Utilizacédo adequada de TI;

4- Reutilizacdo de base de conhecimento;

5- Processo de trabalho bem definido/validado, e

6- Fatores externos.

Como foco deste trabalho, foram contemplados mais especificamente os itens 3,

4 e 5, utilizando este Gltimo como base para abordagem dos demais. No processo de

solicitacdo e atendimento de demandas, 0s principais passos encontram-se no Quadro 2.

Em seguida apresenta-se, na Figura 1, exemplo de fluxo normal de atendimento de

demandas. Observa-se que na elaboracdo de fluxos dessa natureza, normalmente supde-

se que o solicitante demandara servi¢os simples, previstos no ANS. O tratamento de

demandas de servigos complexos com Varios servicos solicitados em um mesmo pedido

normalmente ndo é contemplado em tal fluxo.
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Quadro 2 - Passos de solicitacdo e atendimento de demandas

1 Usuario

Solicitar servico

Classificar servico

Buscar trilna em base de conhecimento

2 Atendente

Seguir trilha de atendimento

Dirimir davidas junto ao usudrio, suspendendo o ANS até obter a resposta

Retomar ANS quando reiniciar o atendimento

Submeter pedido para avaliagdo

3 Usuario

Realizar avaliacéo

Enviar feedback

4 Atendente

Tomar ciéncia da avaliacdo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Figura 1 - Processo de atendimento de demandas de servigo

Solicitante

Infarmar dados
complementares

v
A,

Reabrir Pedida

Awaliar Servigo '..":ﬂafalwagﬁ
satisfatdria

lAvalia;So

Insatisfatdria

Atendimento de Usudrio
Supervisor

Distribuir
senigo

ontatar salicitante
em hecessidade de

F Y

Atendente

Cateqorizar

Senvigo

esposta

Y Sequirtrilha de | Suspender
atendimento | contatar salicitante i
- aguardando resposta

0

b 4

Senvigo Conduido

Fonte: Elaborado pelos autores.

E comum, em atendimento de demandas, haver necessidade de interagcio com o

solicitante. O que se V& é que, em tais interacGes, por vezes pode ocorrer de o0 demandante

adicionar novas solicitacbes em pedidos em andamento, transformando o pedido

“simples” em pedido mais “complexo”, que contém mais de um servigo/trilha a ser

executado. H&, nesses casos, necessidade de informar ao solicitante as novas expectativas

guanto aos prazos de atendimento. Para o tratamento de ANS de servigcos complexos, ha
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necessidade de alteracdo do processo, sendo entdo proposto novo fluxo, conforme

diagrama da Figura 2.

Figura 2 - Processo de Atendimento de Demandas de Servi¢co — Com Tratamento de ANS

Ayaliar Senvigo o0
Ayaliach
Infarmar dadas .
satisfatona
complementares -

—> < lA\raIiagEo

Insatisfatora
Reabrir Pedida }(— [——

Solicitante

Distribuir
SEhiGD

Atendimento de Usudrio
Supervisor

i ontatar solicitante

em necessidade de

esposta
Suspender NS
Contatar solicitante
v aguardando resposta
Cateqori Selecionar
ALY nava Trilha de
e Solugdo
g Mecessidade de nova

verificar necessidade de nova
T trilha de salucio Servign Concluida

rs

Seguirtiila de
Atendimento

Atendente

trilha de solugio

Fonte: Elaborado pelos autores.

O controle de ANS, exemplificado na Figura 2, segue a seguinte estrutura:

1. Ao abrir o pedido, apds categorizacdo, o técnico responsavel pelo atendimento
deveré selecionar a Trilha de Solugdo (TR1) mais adequada para solucdo do
problema;

2. As opgOes de trilhas a serem seguidas, serdo exibidas a partir de filtro
realizado na base de conhecimento (gerada a partir de atendimento de
demandas anteriores), em funcdo da categorizacao realizada no pedido;

3. Durante a execucdo de TR1, um dos Passos (PA) da trilha pode “disparar”

automaticamente (ou mediante intervencdo/confirmacgdo feita pelo técnico)

nova trilha (TR2), podendo TR2 ser dependente ou ndo da anterior;

4. Caso TR1 seja dependente de TR2, TR1 fica em estado de espera;
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5. Caso ndo seja dependente, as TR serdo executadas concomitantemente.

6. Cada TR sera armazenada em fila de memadria e terd seu controle de tempo
total de execucdo (T) individualizado;

7. E possivel, em servicos de alta complexidade haver encadeamento de TR,
sendo que o tempo final de TR1 serd o tempo necessario para conclusdo de
todos os passos de todas as TR “filhas”;

8. E fundamental a notificacdo do demandante quanto & expectativa de prazos de

atendimento.

CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que o tratamento de demandas de servi¢cos complexos, onde varias
requisicOes sdo solicitadas em um mesmo pedido, normalmente ndo é contemplado em
solicitagBes de atendimento convencionais, 0 novo metodo utilizando trilhas de solucéo
busca a celeridade do processo, ndo necessitando de reabertura de pedidos separados pelo
usuario, fazendo a tramitacdo e divisdo da solicitacdo em tantos atendimentos quanto se
fizerem necessarios, apenas informando ao usuario dos novos prazos de conclus&o,
devido a néo se tratar de apenas uma requisigao.

Tendo em vista que o atendimento as demandas no prazo e demais aspectos
observados sdo fundamentais para cumprimento de Acordos de Nivel de Servico, a
solucéo utilizando trilhas de solugcdo se mostrou eficaz para o processamento dos pedidos
destes atendimentos compostos, mantendo o usudrio informado sobre o prosseguimento
da solicitacdo. Além disso, apresentou aspectos positivos para o atendente, auxiliando-o
na tomada de decisdo para continuidade do atendimento, identificando para o solicitante
os problemas na requisi¢do, que na forma convencional gerariam atrasos e perda de
produtividade no cumprimento de ANSS.

Como sugestdo para trabalhos posteriores sobre o tema, sugere-se pesquisa e
construcdo de algoritmos para sinalizagdo de problemas com 0s novos prazos dos
servigos, com solicitagdes compostas constantes do ANS, bem como para sinalizacdo de
novos servigos a serem contemplados em requisicdes que ndo estejam constantes do
acordo. Outras questdes que podem interferir no cumprimento de ANS e podem ser objeto
de novos estudos, por ndo terem sido abordadas mais profundamente neste artigo dizem

respeito a localizagcdo geografica das instituicbes, impactos provenientes de fatores
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culturais, efeitos indesejados da falta de dominio da TI, fatores externos as instituicoes,

dentre outros.
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