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RESUMO

As empresas em todo o mundo estdo sob pressdo continua para
se diferenciarem em termos de qualidade, flexibilidade e inovacdo em
seus produtos e servigos a fim de atender as exigéncias de um mercado
cada vez mais competitivo. A gestdo por processos de negécio ou
business process management é um dos campos a lidar com esse
cendrio ao propor alavancar o desempenho da empresa através do
redesenho, melhoria, implantagdo e monitoramento de seus processos.
Dessa forma, a empresa foco desse estudo, adotou 0 BPM como pratica
de gestdo e iniciou um programa mundial para viabilizar sua
implementacdo em todas as suas unidades. Nesse contexto surgiu a
necessidade de se construir uma ferramenta que, além de expandir o
conhecimento do decisor acerca do seu contexto pudesse mensurar e
oferecer recomendacdes de agdes para melhorar o desempenho do
ambiente, conforme os valores e preferéncias do decisor. Assim 0
objetivo dessa pesquisa € construir conhecimento no pesquisador e no
decisor, sendo que a constru¢do de conhecimento no pesquisador visa
orientd-lo as oportunidades existentes na literatura sobre a gestdo de
processos de negocio do ponto de vista de seus resultados, ja o
conhecimento gerado no decisor tem por objetivo apoiar 0 processo de
tomada de decisdo no seu dia a dia. O trabalho iniciou com a aplicacdo
do processo ProKnow-C para construir o portfolio bibliogréafico de 16
artigos internacionais, bem citados e alinhados com o tema dessa
pesquisa a partir de uma selecdo de 2146 artigos em bases de dados de
periddicos. A partir da selecdo do portfdlio, estatisticas descritivas sdo
fornecidas a respeito dos periédicos em que foram publicados os
artigos, os autores desses trabalhos e o seu reconhecimento cientifico
(ndmero de citagdes). Além disso, a forma como esses artigos tratam a
avaliacdo de desempenho foi analisada a fim de identificar lacunas e
oportunidades que direcionaram essa pesquisa. Para a construcdo do
conhecimento no decisor foi utilizada a metodologia MCDA-C a qual
possibilitou, por meio de suas fases de estruturacdo, avaliacdo e
recomendac0es, identificar 61 conceitos que geraram 38 descritores,
cujas escalas ordinais e cardinais possibilitaram avaliar o estado atual e
propor acdes de melhoria. Como resultado final o decisor, além de ter
conseguido expandir seu conhecimento sobre seu contexto, dispde
agora de um modelo que Ihe permite avaliar o impacto de suas a¢des em
seus objetivos estratégicos e assim apoiar suas decisdes gerenciais.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho, Gestdo de
Processos, Decisdo, Construtivista, BPM, MCDA-C.






ABSTRACT

Businesses around the world are under continuous pressure to
differentiate themselves in terms of quality, flexibility and innovation in
their products and services in order to meet the demands of an
increasingly competitive market. The management by process or
business process management is one of the fields to handle this scenario
by proposing to leverage the company's performance by redesigning,
improving, implementing and monitoring of its processes. Thus, the
company focus of this study, adopted the practice of BPM as
management and initiated a global program to enable its
implementation in all its units. In this context emerged the need to build
a tool that, in addition to expanding the knowledge of the decision
maker about her context, could measure and provide recommendations
for actions to improve company’s performance, according to the values
and preferences of the decision maker. So, the goal of this research is to
build knowledge in researchers and in the decision maker, where the
construction of knowledge in the researchers aims to guide them to
opportunities available in the literature about business process
management from the standpoint of its results, and the knowledge
generated in the decision maker aims to support the decision making
process day by day. The work started with the application of the process
ProKnow - C to build the bibliographic portfolio of 16 international
articles, very well cited and aligned with the theme of this research,
from a selection of 2146 articles in journals database. From the
selection of the portfolio, statistics are provided in respect of journals in
which the articles were published, the authors of these papers and their
scientific recognition (number of citations). Also how these articles deal
with the performance evaluation was analyzed to identify gaps and
opportunities that guided this research. For the construction of
knowledge in decision-maker the MCDA-C methodology was applied,
which enabled through its phases of structuring, evaluation and
recommendations the identification of 61 concepts that generated 38
descriptors, which ordinal and cardinal scales enabled the evaluation of
the status quo and propose actions to improve it. As a final result the
decision maker, has more knowledge regarding her context, and has a
model that allows her to assess the impact of her actions on her strategic
objectives and thus support her management decisions.

Keywords: Performance measurement, Business Process
management, Decision, Constructivist, BPM, MCDA-C.
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1. INTRODUCAO

Com as constantes mudangas no cendrio econémico mundial, as
organizacgdes tem constantemente buscado desenvolver, implementar e
melhorar suas habilidades gerenciais a fim de se tornarem mais rapidas
em resposta as necessidades dos clientes e mercado, para superar seus
competidores e sustentar seu desempenho (Bititci et al., 2011, Neely,
1999, Nudurupati et al., 2010).

Business process management (BPM) ou ainda Gestdo por
Processos esforca-se para entender os mecanismos que viabilizam a
melhoria de processos de negocio (Lindsay et al., 2003), sendo que a
maneira como as organizacfes gerenciam seus processos de negécios é
um fator critico de sucesso para permitir maior flexibilidade e agilidade
organizacionais (Bititci et al., 2011).

A empresa foco desse estudo é uma multinacional industrial,
lider de mercado na comercializagdo de compressores herméticos para
refrigeracdo comercial e doméstica. Presente em sete paises (Brasil,
China, Italia, Eslovaquia, Estados Unidos, México e RuUssia)
empregando hoje diretamente cerca de 10.000 pessoas e possuindo
aproximadamente 20% do market share mundial.

Em um ambiente marcado pela competitividade, com
concorrentes trabalhando com margens muito pequenas e ainda com a
facilidade em se copiar produtos em pouco tempo, a gestdo por
processos se tornou uma alternativa para ganhar diferenciagdo no
mercado apresentando inovacdo ndo somente nos seus produtos, como
também em seus processos e servigos. Dessa forma, a empresa em
questdo redesenhou seu modelo de gestdo, inserindo o conceito de
business process management, visando aperfeicoar seus processos de
negdcio, padronizar a execucdo em todos os seus sites fabris e assim
obter vantagem competitiva.

A empresa, foco desse estudo, tem investido milhdes de dolares
em seu programa para implementacdo de um escritorio de processos
global, dessa forma um modelo que apoie a tomada de decisdo é
necessario para maximizar os resultados da empresa e ndo desperdicar
0S recursos ja investidos.

O atual cenario caracteriza-se por ser conflituoso, por envolver
mualtiplos gestores, pertencentes a sete filiais de paises diferentes, e que
ndo necessariamente tém interesses alinhados, complexo, ao envolver
mualtiplas variaveis qualitativas e quantitativas e incertos por requerer o
conhecimento de informagdes que os préprios decisores ndo sabem
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explicitar objetivamente, mas que desejam controlar de forma
consciente.

Durante a implementacdo da gestdo por processos era possivel ao
decisor identificar que diferentes macro processos possuiam diferentes
resultados no que tange ao sucesso da estabilizacdo da rotina do novo
processo. Algumas caracteristicas foram identificadas, como alavancas
para esse sucesso como, por exemplo, a direta relagdo entre a
participacdo da alta gestdo apoiando um projeto de melhoria de
processo e 0 maior comprometimento dos funcionarios e melhor
implementacéo da rotina.

Contudo, apesar de identificar alguns fatores criticos de sucesso,
0 decisor ndo era capaz de realizar essa analise de forma sistémica e
sistematica em seu ambiente, tornando necessaria a construgdo de um
modelo que 0 apoiasse nessa tarefa e que contribuisse para expandir o
seu conhecimento sobre as consequéncias das suas decisdes na
implementacéo da Gestao por processos.

Para isso escolheu-se o seguinte instrumento de intervencéo:

i.  MultiCriteria Decision Analysis — Constructivist (MCDA-C):
Metodologia utilizada para conduzir o desenvolvimento do
modelo de Avaliacdo de Desempenho por meio de trés fases:
Estruturacdo, Awvaliagdo e RecomendacGes. A abordagem
construtivista se caracteriza por um raciocinio l6gico de
aprendizagem do decisor e processo iterativo durante o Apoio a
Decisdo (ENSSLIN et al., 2001).

A proxima secdo aborda o tema do presente trabalho. Na
sequéncia, a pergunta de pesquisa, assim como 0s objetivos gerais e
especificos sdo definidos, seguida pela apresentacdo de sua relevancia.
Por altimo, apresenta-se a estrutura do documento de dissertacao.

1.1. TEMA DE PESQUISA

A gestdo de processos de negdcio ou business process
management (BPM) possibilita & empresa a organizacdo de seus
recursos e capabilites de forma a contribuir sistémica e continuamente
com os objetivos determinados pelos seus gestores (Lee et al., 2007,
Benner and Veloso, 2008), além de ser um fator determinante da
capacidade de uma organizacdo para se adaptar e responder as ameacas
e oportunidades emergentes (Bititci et al., 2011).



31

O sucesso de uma implementacdo BPM exige envolvimento de
todos os colaboradores a fim de discutir, redesenhar e implementar os
novos processos, eliminando ou reduzindo as atividades que agregam
pouco valor e retrabalhos. E uma iniciativa que requer, além do
envolvimento da alta gestdo, um forte alinhamento com os objetivos
estratégicos da empresa (Dangayach and Deshmukh, 2001, Trkman,
2010, Rosemann and de Bruin, 2005).

Essa necessidade de se alinhar a execucdo dos processos da
empresa com sua estratégia corporativa é consequéncia do desejo dos
gestores de entender seus processos de negocio a fim de gerencia-los
corretamente (Tan et al., 2007, Tan et al., 2008, VIANNA et al., 2010,
Miiller et al., 2010).

Dessa forma, é necessario que, em conjunto com a gestdo de
processos, a empresa conte com elementos de apoio a decisdo que
expandam o entendimento dos decisores sobre como 0s processos
contribuem para o alcance de seus objetivos estratégicos, ou seja, 0s
resultados finais almejados pelos gestores. Essa atividade de construcéo
de conhecimento é conhecida como processo de apoio a decisdo
construtivista (Lacerda et al., 2011c, Ensslin et al., 2010, Bana e Costa
and Ensslin, 1999, Ensslin et al., 2000, De Moraes et al., 2010,
BORTOLUZZI et al., 2011, ROSA et al., 2012, Chaves et al., 2013,
Petri, 2005, Tasca et al., 2012).

Essa delimitacéo do tema de pesquisa remete a necessidade de se
analisar o assunto sob a perspectiva de sua mensuragdo, surgindo um
segundo eixo de pesquisa, 0 eixo da avaliagdo de desempenho, onde as
particularidades de cada organizacdo devem ser conhecidas e
consideradas (Lacerda et al., 2011c, Ensslin et al., 2010, Bana e Costa
and Ensslin, 1999, Ensslin et al., 2000, De Moraes et al., 2010,
BORTOLUZZI et al., 2011, ROSA et al., 2012, Chaves et al., 2013,
Petri, 2005, Tasca et al., 2012).

A partir da selecdo e analise do portfolio bibliografico desta
pesquisa, foram identificadas oportunidades de pesquisa com relacéo a
avaliacdo de desempenho em implementacdes BPM. Com a abordagem
construtivista, 0 modelo construido foi personalizado a uma empresa na
figura do seu decisor, ou seja, aquele que tem o poder para tomar
decisdo e estimular acGes de melhoria, de acordo com seus objetivos
estratégicos. Essa abordagem  construtivista busca  construir
conhecimento no decisor sobre o contexto, ponto de fundamental
diferenca para abordagens realistas, baseados em conhecimentos
generalistas, externos ao decisor (Roy, 2005).
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1.2. PERGUNTA DE PESQUISA

Com a crescente competi¢do entre as empresas por processos
mais eficientes e servi¢os mais robustos, a gestdo por processos tem se
tornado uma ferramenta bastante utilizada pelas empresas. Dessa forma,
com o objetivo de viabilizar a implementacéo da cultura de Gestao por
Processos ha empresa foco desse estudo e levando-se em consideracdo
0s pressupostos da abordagem construtivista emergiu a seguinte
pergunta de pesquisa: “Como apoiar a tomada de decisdo na Gestéo por
Processos da Embraco, construindo no decisor o conhecimento
necessario acerca do seu contexto a fim de viabilizar a identificagdo de
acOes de melhoria para aperfei¢coar o desempenho do seu ambiente de
acordo com seus valores e preferéncias?”.

1.3. OBJETIVOS GERAIS

O objetivo geral desse trabalho, em consonancia com sua
pergunta de pesquisa, pode ser definido como sendo: construir um
modelo de Avaliagdo de Desempenho da Gestdo por Processos da
Embraco, de forma a construir conhecimento no decisor e apoiar a
tomada de decisdo de acordo com seus valores e preferéncias.

1.4, OBJETIVOS ESPECIFICOS

A fim de responder a pergunta de pesquisa e levando-se em
consideragdes o0s resultados apresentados no capitulo 4 dessa
dissertacdo, os seguintes objetivos especificos foram definidos:

i. Contextualizar o problema da empresa foco do estudo,
entendendo o ambiente, evidenciando sua estrutura social, e
principalmente as preocupagdes, valores e preferéncias do
decisor que possam ser utilizados como instrumentos singulares
para 0 apoio a decisao;

ii. Identificar, explicitar e legitimar os critérios para gerenciar
determinado contexto a luz dos valores e preferéncias de um
decisor em especifico;

iii. Construir escalas ordinais que, respeitando a teoria da
mensuracdo, permitam medir de forma precisa 0s aspectos
considerados relevantes pelo decisor, a fim de fornecer
informacdo necessdria para visualizar o desempenho do
ambiente. Além disso, deve-se possuir processo que transforme
escalas ordinais em escalas cardinais a fim de deixar explicita a
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diferenca de atratividade entre os niveis de desempenho, de
acordo com os valores e preferéncias do decisor.

iv. Desenvolver um modelo de avaliagdo de desempenho que (i)
ajude o decisor a entender a contribuicdo de cada critério no
desempenho global do sistema, (ii) mensure os objetivos tidos
como necessarios e suficientes pelo decisor para realizar a
avaliacdo de desempenho ao invés de ordenar as alternativas ja
conhecidas.

v. Disponibilizar ao decisor instrumentos com 0s quais ele possa
construir conhecimento acerca de seu contexto, percebendo
pontos fortes e debilidades de desempenho, além de evidenciar
um processo de geracdo de oportunidades de melhoria pelo qual
o decisor consiga visualizar as consequéncias estratégicas de suas
acoes.

1.5. RELEVANCIA

A relevancia desse trabalho se assenta em um protocolo de a¢bes
que beneficiam a eficiéncia das atividades que visam a construcdo de
um arcabouco tedrico, a fim de minimizar esfor¢o e retrabalho quando
da leitura, selecéo e andlise de publicagdes cientificas, visando construir
0 conhecimento requerido a um pesquisador para iniciar sua pesquisa no
tema de seu interesse. Do ponto de vista cientifico, esse trabalho se
destina a entender como esta a situacdo do tema estudado,
disponibilizando a outros pesquisadores uma base de conhecimento
sobre os artigos, autores e periédicos mais destacados sobre o tema,
dado que independente do método cientifico adotado, a busca de um
referencial tedrico em literatura qualificada é fundamental para o
alcance dos resultados (BERTRAND and FRANSOO, 2002, FORZA,
2002, VOSS et al., 2002).

Com relacdo ao estudo de caso, a relevancia desse trabalho é
evidenciada ao contribuir com propostas de melhorias para as
oportunidades de pesquisa identificadas em modelos de avaliacdo de
desempenho publicados em artigos proeminentes de periddicos
cientificos. Além disso, o presente trabalho contribui com a comunidade
de pesquisadores e profissionais de BPM ao evidenciar uma aplicacdo
pratica de uma metodologia que se propde a dar suporte ao apoio a
decisdo de forma construtivista e especifica.
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1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

A dissertacdo é composta por seis capitulos, seguidos pelas
referéncias bibliograficas e apéndices com informac6es complementares
aos apresentados ao longo da dissertagéo.

O primeiro capitulo apresenta uma introdugdo ao tema do
trabalho, a pergunta, objetivo geral e especifico da pesquisa, sua
relevancia e a estrutura do documento de dissertagéo.

O segundo capitulo apresenta o Referencial Tedrico,
apresentando 0s conceitos sobre Business Process Management,
Avaliacdo de Desempenho e Metodologia Construtivista.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia de pesquisa
dividindo-se em enquadramento metodologico da pesquisa e 0s
instrumentos de intervencdo adotados: ProKnow-C e MCDA-C.

O quarto capitulo apresenta resultados sobre sele¢do do portfélio
bibliogréfico, andlise bibliométrica e anélise sistémica desse conjunto
de artigos proeminentes na literatura cientifica, de acordo com as
limitagBes impostas pelo pesquisador.

O quinto capitulo apresenta a construgcdo do modelo de apoio a
decisdo sendo divido em trés etapas: (i) fase de estruturacdo, onde o
problema é contextualizado; (ii) fase de avaliagéo, que avalia e mensura
0s aspectos identificados como relevantes pelo decisor; e (iii) fase de
recomendagfes, onde o conhecimento construido é utilizado para
identificar agdes de aperfeicoamento e seus impactos no desempenho do
ambiente.

O sexto e Ultimo capitulo apresenta as conclusBes da pesquisa,
limitacOes do trabalho e proposta de pesquisa futura.
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2.REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é revisar os conceitos basicos sobre
Business Process Management e Avaliagdo de Desempenho.

2.1. BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)

No atual ambiente de negdcios, organizagdes estdo
continuamente sob pressio competitiva (Skrinjar, 2008, McCormack,
2009) e para conseguirem se destacar buscam satisfazer os requisitos de
seus clientes e mercado por meio de servigos rapidos e eficientes
(Bititci et al., 2011, Chan and Qi, 2003, Jallow, 2007, Neely, 1999,
Nudurupati et al., 2010).

Uma das abordagens para se promover essa eficiéncia e rapidez €
0 conhecimento difundido e melhoria continua de seus processos e
operagdes, os quais devem estar alinhados com sua estratégia
organizacional (Dangayach and Deshmukh, 2001, Trkman, 2010).

A inovacdo dentro das empresas transcende a barreira de seus
produtos e tecnologia para ganhar espago e reconhecimento nas suas
formas de gestdo e na sua capacidade de gerenciar o conhecimento
(McCormack, 2009), e se adaptar as constantes mudancas no cenario-
econbémico mundial. Dessa forma, as organizagdes tém visto seus
processos como ativos estratégicos ndo se restringindo a uma visdo
departamentalizada de &reas funcionais, mas como um conjunto de
processos integrados (Skrinjar, 2008, McCormack, 2009, Jaklic, 2006,
Bititci et al., 2011) diante do qual o fluxo de informacao é otimizado e
atividades de baixo valor ao negdcio séo evitadas.

Partindo-se do principio de que todas as empresas sdo
constituidas por processos (Skrinjar, 2008) o que as diferencia é sua
capacidade de integrar, entender e aperfei¢oar seus processos baseados
em seus objetivos estratégicos. Gerenciar um negocio, portanto,
significa conseguir gerenciar adequadamente seus processos e a partir
deles, obter diferenciacdo competitiva.

A gestdo por processos ou business process management é um
dos conceitos que vem sendo adotado pelas empresas a fim de melhorar
seu desempenho, contudo, apesar de ser uma pratica cada vez mais
difundida, existe uma falta de definicdo padronizada e clareza de seus
objetivos, dificultando a adogdo, entendimento e busca por resultados
(Lindsay et al., 2003, Vergidis et al., 2008, Rosemann and de Bruin,
2005). As definigcdes variam de implementa¢des com foco em sistemas
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até préaticas de gestdo de maneira mais abrangente (Rosemann and de
Bruin, 2005).

Muito além do mapeamento, melhoria e documentagdo de um
processo, 0 BPM deve ser visto como uma nova cultura a ser
implementada na empresa, uma forma de gestdo que traz beneficios
intangiveis, mas de fundamental importancia na habilidade da empresa
em estar preparada para atender a novas demandas (Bititci et al., 2011),
sem colocar em risco a sustentabilidade do negdcio. Para tanto, os
funcionarios precisam estar familiarizados com os processos do quais
fazem parte (Jaklic, 2006), além de entenderem os beneficios potenciais
desse tipo de gestéo.

Apesar das empresas estarem convencidas dos beneficios
potenciais da gestdo por processos (Vergidis et al., 2008), o
desalinhamento entre a estratégia e os processos de negdécio ou a
maneira como sao gerenciados, pode impedir o sucesso de uma
implementacdo BPM e desperdicar os recursos investidos. Por ser um
contexto complexo com multiplas variaveis, caracterizado por um estilo
de gestdo que requer envolvimento dos gestores, sistemas de
informagdo disponiveis, matriz de responsabilidades definidas e uma
cultura receptiva a processos, é necessario fornecer para as empresas
um método para avaliar o desempenho de suas iniciativas BPM
(Rosemann and de Bruin, 2005) e apoiar o encontro dessa gestdo com
seus objetivos estratégicos.

2.2. AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho aparece como segundo eixo dessa
pesquisa, dado que se espera prover uma ferramenta para apoio a
tomada de decisdo na qual seja possivel identificar o sucesso e
potenciais estratégias de melhoria de desempenho, assim como o
acompanhamento do seu progresso. Conforme afirma Sink e Tuttle
(1989), néo é possivel gerenciar 0 que nao se pode medir e a razdo mais
importante para se medir o desempenho de um sistema organizacional é
melhorar seu desempenho, dessa forma, a avaliacdo de desempenho
assume importante papel ao prover informacdo necessaria sobre o
contexto avaliado.

Existem diferentes abordagens sobre avaliacdo de desempenho
na literatura, enderecando diferentes temas de pesquisa com base em
distintas formacdes disciplinares (Neely, 2005). Embora a maioria das
publicacbes busquem associacdes entre a estratégia e indicadores de
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desempenho, as pesquisas sdo realizadas em diferentes bases tedricas e
com diferentes metodologias (LACERDA et al., 2011a).

A maioria das empresas emprega a avaliagdo de desempenho
como instrumento para consolidar informagBes financeiras em seus
relatorios gerenciais (Nudurupati et al., 2010). Recentemente, contudo,
a avaliacdo de desempenho tem buscado medigdes que vdo além das
financeiras a fim de correlacionar outras dimensées do negdcio (Neely,
1999, Chan and Qi, 2003).

O grande desafio é, portanto, identificar os fatores considerados
necessarios e suficientes para gerenciar o ambiente, segundo a visdo do
decisor, para que o mesmo identifique em seus indicadores 0s critérios
que deseja controlar e perceba as agbes de melhoria como
operacionalizagdo de sua estratégia gerencial. Dessa forma, o presente
trabalho adotard a seguinte definicéo de avaliacdo de desempenho:

Avaliacdo de Desempenho é o processo
para construir conhecimento no decisor, a
respeito do contexto especifico que se propde
avaliar, a partir da percepcdo do proprio
decisor por meio de atividades que identificam,
organizam, mensuram  ordinalmente e
cardinalmente, e sua integracdo e 0s meios para
visualizar o impacto das acBes e seu
gerenciamento (Lacerda et al., 2012).

A Avaliacdo de Desempenho serd utilizada durante todo o
processo de constru¢do do modelo para apoio a decisdo, permitindo
explicitar, por meio de indicadores, as diferencas entre os niveis de
desempenho, viabilizar a identificacdo de discrepancias entre o estado
atual e a meta desejada e identificar acdes de melhoria necessarias a fim
de melhorar o desempenho, de acordo com os valores e preferéncias do
decisor (ENSSLIN et al., 2001).
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3.METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta secdo apresenta o enquadramento metodoldgico empregado
nessa pesquisa assim como o instrumento de intervencdo adotado para
atingir os resultados finais.

3.1. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Essa pesquisa possui 0 enquadramento metodol6gico descrito no

Quadro 1.

Quadro 1 - Enquadramento metodol6gico

Topicos

Enquadramento

Caracteristica - MCDA-C

Natureza do
Objetivo

Exploratoria

Visa construir conhecimento a respeito do
contexto decisorio, 0 que se caracteriza
pela estruturagdo do problema,
identificacdo do ambiente e levando-se em
consideracdo a interacdo entre os atores do
ambiente a fim de construir o modelo para
apoio a decisao.

Natureza dos

Elabora um estudo de caso, o qual permite
uma investigacdo que preserva as

Artigos Pratico caracteristicas da organizacdo em estudo
(Gil, 1999).
Estrutura o modelo de avaliacdo de
Légica Indutiva desempenho a partir dos valores e

preferéncias do decisor.

Coleta dos
dados

Dados primarios

Realizada por meio de entrevistas com o
decisor

Dados
secundarios

Coleta de informacbes e histdrico dos
projetos presentes na empresa.

Abordagem do
Problema

Qualitativa

Na fase de Estruturacdo descreve o0s
descritores que representam o julgamento
de valor do decisor do problema, onde a
subjetividade se faz presente e se procura
entender atividades sociais e
humanas (Richardson and de Sousa Peres,
1999). Na fase de Recomendagdes quando
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se propdem acbes de melhoria para
aperfeicoar o desempenho atual.

Abordagem do
Problema

Quantitativa

Na fase de Avaliagdo quando transforma
as escalas ordinais em escalas cardinais e
na fase de Recomendac@es, ao quantificar
0 impacto de possiveis agdes no
desempenho  global do  contexto
(Richardson and de Sousa Peres, 1999).

Resultado

Aplicada

Dada a personalizagdo do modelo de
Avaliagdo de Desempenho aos valores e
preferéncias do decisor, cujo objetivo é
construir conhecimento no decisor para
apoiar suas decisfes gerencias (Richardson
and de Sousa Peres, 1999).

Procedimentos
Técnicos

Estudo de caso

Estrutura, avalia e gera acfes de melhoria
para aperfeicoar o desempenho do
ambiente estudado (Gil, 1999).

Fonte: Os autores

3.2.CONSTRUGAO DE CONHECIMENTO NO PESQUISADOR:
PROKNOW-C

O ProKnow-C, é um processo estruturado para construir

conhecimento no pesquisador através da (i) selecdo de um portfolio
bibliografico alinhado com a percep¢do do pesquisador sobre o tema de
estudo (ii) analise bibliométrica desse portfélio, (iii) analise sistémica
dos artigos do portfolio para orientar o pesquisador a identificar lacunas
existentes nos trabalhos cientificos ja publicados e propor sua (iv)
pergunta de pesquisa, conforme Figura 1.

Esse processo tem sido desenvolvido pelo LabMCDA desde
2005, quando, motivados pela necessidade de se construir uma
ferramenta para identificar artigos alinhados com o tema avaliacdo de
desempenho para apoio a decisdo, comegaram a formalizar um processo
estruturado de pesquisa e selecdo de artigos baseados no entendimento
do assunto pelos pesquisadores.
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Em 2008 foram publicados os primeiros artigos sobre o tema e
alguns ajustes foram realizados em reposta as criticas e sugestdes dos
editores, permitindo, em 2010, a primeira publicacdo internacional do
entdo chamado processo ProKnow-C (Knowledge Development Process
— Constructivist).

Algumas melhorias para aperfeicoar os aspectos operacionais
questionados pela comunidade cientifica tém sido incorporadas de
maneira sistematica pelos pesquisadores do LabMCDA, levando a
décima primeira versdo do processo (ENSSLIN et al., 2010a,
AZEVEDO et al., 2011, ROSA et al., 2011, Lacerda et al., 2012,
Chaves et al., 2013) a ser reconhecida como uma ferramenta para ajudar
a identificar o estado da arte de um tema de pesquisa, de acordo com as
delimitagdes, percepcdes sobre o tema e motivacdes dos pesquisadores.

Figura 1 - Etapas processo Proknow-C

D Froeminentas:

" Artigos,
Bibliometria |+ Autorss

+  Periadicos
¥ Palawraschave

Pergunta de
Pesquisa

Selecdo do
Portfdlio

Bibliografico | Contatido:

—_— — #  Fartfalio Bibliografico b
Fasquisadar
desejada conhecer
o "estado da arte’

sobre umtama

_—
Ferguntade
pasquisa

Janalise Sistémica)

> _D Conteda:
¥ Frontzirado conhecimento

¥ Passibilidades de melhoria

ProKnow-C

Fonte: Os autores

3.2.1. Selecdo do Portfélio Bibliografico

Ao iniciar uma pesquisa cientifica sobre um tema abrangente
como gestdo de processos de negécio em uma empresa de manufatura,
0s pesquisadores se defrontam com a incognita que emerge pelo seu
desconhecimento do que tem sido feito nessa area da ciéncia (Knoff et
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al., No prelo). A busca por literatura disponivel sobre o tema torna-se de
fundamental importancia para construir conhecimento no pesquisador
sobre seu tema de estudo.

Dessa forma, os bancos de dados sdo ferramentas importantes
nesse processo de busca e disseminagdo do conhecimento, uma vez que
coletam, organizam e facilitam o acesso a publicacdes presentes em
revistas cientificas, livros, teses, conferéncias, entre outros (Bolafio et
al., 2006). Contudo, existem muitos bancos de dados disponiveis, e um
vasto conjunto de artigos publicados em cada um deles. Assim, o
sucesso de uma pesquisa em um banco de dados estd intimamente
relacionado com a definicdo de uma estratégia de busca que leve em
consideragdo os valores e preferencias do pesquisador (ENSSLIN et al.,
2010a) os quais sdo expressos nesse trabalho na definicao das palavras-
chave da pesquisa.

Apo6s se definir qual processo sera utilizado, iniciam-se as buscas
pelos bancos de dados e construcdo do portfélio bibliografico o qual
fornecerd ao pesquisador, 0 conhecimento necessario para orienta-lo
onde buscar as oportunidades (lacunas) para pesquisar em seu tema de
interesse.

Entende-se por portfélio bibliografico um conjunto de artigos de
destaque cientifico os quais possuem palavras-chave, titulo, resumo e
conteldo completo alinhados com as delimitagfes impostas pelo
pesquisador (Ensslin et al., 2010).

O ProKnow-C é o processo utilizado para selecdo do portfélio
bibliografico. Essa selecdo pode ser subdividida em trés grandes etapas,
conforme

Na segunda etapa “Filtragens do banco de artigos” 0 pesquisador
deve eliminar todos os artigos que ndo estiverem relacionados com o
que ele deseja pesquisar, Essa fase inicia-se com o banco de artigos
bruto selecionado e finaliza com um conjunto de artigos primarios do
portfolio bibliogréafico.

Esse conjunto de artigos ¢ utilizado na ultima etapa com o “Teste
da representatividade do portf6lio” o qual incorpora artigos relevantes
presentes nas referéncias dos artigos do portfélio bibliografico e
alinhados com o tema de pesquisa, finalizando, dessa forma, a coleta de
artigos para compor o portfdlio bibliografico dessa pesquisa.

Figura 2: (i) Selecdo do banco de artigos brutos, (ii) Filtragens do
banco de artigos, (iii) Teste de Representatividade.

A etapa “Selecdo do banco de artigos brutos” inicia-se com 0
desejo de se conhecer o “estado da arte” sobre um determinado tema,



43

definido pelo pesquisador e culmina com banco de artigos brutos
coletados.

Na segunda etapa “Filtragens do banco de artigos” 0 pesquisador
deve eliminar todos os artigos que ndo estiverem relacionados com o
que ele deseja pesquisar, Essa fase inicia-se com o banco de artigos
bruto selecionado e finaliza com um conjunto de artigos primarios do
portfélio bibliogréfico.

Esse conjunto de artigos ¢ utilizado na ultima etapa com o “Teste
da representatividade do portf6lio” o qual incorpora artigos relevantes
presentes nas referéncias dos artigos do portfolio bibliografico e
alinhados com o tema de pesquisa, finalizando, dessa forma, a coleta de
artigos para compor o portfolio bibliogréafico dessa pesquisa.

Figura 2 - Etapas para Selec&o do Portfélio Bibliografico
Sele¢do do Banco de Artigos Brutos

1. Definir Palavras-Chave;
II.  Definir Banco de Dados:
II1. Buscar artigos:;

IV. Testar aderéncia.

U

Filtragens do Banco de Artigos

I.  Filtro quanto a redundancia:

IT.  Filtro quanto ao titulo;

1. Filtro quanto ao
reconhecimento cientifico;

IV. Filtro quanto ao
alinhamento integral.

U

Teste da Representatividade

I.  Testar referéncias

Fonte: Os autores
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3.2.2. Bibliometria

Com o portfélio bibliografico selecionado é necessario prover ao
pesquisador informagGes relevantes acerca dos artigos que abordaram o
tema de seu interesse. O conhecimento gerado permite ao pesquisador
conhecer ndo apenas o artigo, seu nimero de citagdes e a pesquisa nele
descrita, como também quem sdo os autores e periodicos mais
proeminentes no tema.

A Bibliometria é, portanto uma técnica usada para coletar, medir,
interpretar e avaliar indicadores usados para medir a producdo e
disseminacéo do conhecimento cientifico (Araujo, 2007).

O ProKnow-C avalia os artigos do portfélio e suas referéncias no
que tange a relevancia dos periddicos, reconhecimento cientifico dos
artigos, relevancia dos autores e palavras-chave mais utilizadas.

3.2.3. Analise Sistémica

Finalizando o processo Proknow-C, é realizada a Anélise
Sistémica a qual é responsavel por consolidar informagdes provenientes
dos artigos selecionados utilizando seis lentes de avaliacdo: (i)
Conceito, (ii) Singularidade, (iii) Identificacdo dos critérios de
avaliacdo, (iv) Mensuracdo, (v) Integracdo das escalas e (vi) Gestdo. A
partir dessa analise é possivel observar debilidades e oportunidades de
pesquisa.

3.2.4. Pergunta de Pesquisa

Com o resultado da analise bibliométrica e sistémica é possivel
identificar os pontos fortes e fracos de cada artigo analisado,
construindo o conhecimento necessario no pesquisador para identificar
as lacunas nos trabalhos selecionados e assim direcionar seu trabalho
formulando sua pergunta de pesquisa.
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3.3.INSTRUMENTO DE INTERVENCAO: Multi Criteria Decision
Aid - Constructivist (MCDA-C)

A aplicacdo da metodologia MCDA-C possui trés fases distintas:
(i) Estruturacdo, (ii) Avaliacdo e (iii) Recomendacéao, conforme Figura
3.

Figura 3 — Fases da MCDA-C
Contextualizacio

»| Estrutura hierdrquica de valor |+ Fase de Estruturacio

1 »| Construgdo dos descritores |«

~Construgio das fungdes de |
valor

Anilise de independéncia
cardinal

x

Identificagdo das taxas de
compensagdo

OAISINODI0SSAD0I]

Fase de Avaliacio

SO0ALPUIWIODI SEP OBIL|NWLIO,

»| Identificagdo do perfil atual |

Analise de sensibilidade

Formulagio das 2 { Fase de Recomendacio
recomendagdes

As proximas secOes detalham cada uma dessas etapas.
3.3.1. Fase de Estruturacéo

A MCDA-C em sua fase de estruturacdo, tem por objetivo
construir conhecimento sobre o problema segundo a percepgdo dos
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valores e preferéncias dos atores a fim de que o problema seja entendido
antes de iniciar a busca por soluges.

E um processo iterativo e interativo o qual possibilita que o
progresso na construgdo do modelo seja acompanhado pelo
desenvolvimento do entendimento no decisor sobre o seu problema e
sua estrutura social, caracterizada pelas pessoas ou grupo de pessoas
que interagem ou influenciam o processo de tomada de deciséo,
conforme Quadro 2. E nessa etapa que se identifica e organiza os
valores e preferéncias do decisor onde o confronto de diferentes
opinides e situagBes sdo estimulados e vistos como oportunidades de
aprendizado e enriquecimento do modelo (Ensslin et al., 2000,
ENSSLIN et al., 2001).

Dessa forma, essa etapa favorece o surgimento de um ambiente
que estimule a criatividade e a inovacdo tdo requeridas quando do
aperfeicoamento de sistemas organizacionais (Ensslin et al., 2000).

Quadro 2 - Atores do processo decisorio
Atores Influéncia no Decisor

Pessoa ou grupo de pessoas que tem poder para tomar
Decisor deciséo acerca do contexto sob anélise e em nome de
guem o modelo de apoio a decisdo seré construido
Pessoa ou grupo de pessoas que interferem diretamente
No processo
Pessoa ou grupo de pessoas afetadas pelas decisGes,
mas que ndo tem poder para modifica-las
Pessoa que ajuda o decisor a evidenciar seus valores e
preferéncias de forma estruturada
Pessoa que, em algumas situagdes especificas, podem

Demandeurs:  responder pelo decisor. A presente pesquisa ndo conta
com a participacdo de nenhum demandeur

Interveniente
Agido

Facilitador

Fonte: Os autores
3.3.2. Fase de Avaliacdo

A fase de estruturacdo termina com a construcdo da arvore de
valor que ¢ a representacdo do conhecimento gerado sobre o problema,
e dos descritores, que sdo indicadores que se propde a operacionalizar
os valores e preferéncias do decisor acerca do objeto a ser analisado.
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Os descritores construidos contém escalas ordinais que
expressam a ordem de preferencia do decisor sobre o desempenho do
objeto em seu contexto. Nessa fase de avalia¢do a metodologia MCDA-
C se propde a construir conhecimento no decisor sobre a diferenca de
atratividade entre os niveis de um indicador (ENSSLIN et al., 2001).

3.3.3. Fase de Recomendacéo

A fase de Recomendagdes tem o objetivo de utilizar o
conhecimento adquirido durante a construgdo do modelo de apoio a
decisdo para identificar acdes potenciais de melhoria e compreender
seus efeitos sobre o desempenho global do ambiente (ENSSLIN et al.,
2001), tornando-se portanto numa ferramenta capaz de propiciar ao
decisor entendimento do impacto das suas a¢8es, conforme seus valores
e preferéncias.
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4. RESULTADOS - Aplicagdo ProKnow-C

A aplicagdo do processo ProKnow-C permite ao pesquisador
selecionar o portfolio bibliografico de acordo com seus valores e
referéncias, obtendo um conjunto de artigos bem citados, escrito por
autores proeminentes sobre seu tema de pesquisa. Essa etapa se
caracteriza pela construcdo do conhecimento no pesquisador a partir da
analise desse portfolio e identificagcdo de oportunidades de pesquisa.

4.1. SELECAO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

A fim de direcionar a busca por palavras-chave (PC) usadas para
identificar artigos correlatos, dois eixos de pesquisa foram
estabelecidos: “business process management” e “performance
measurement”. As palavras-chave sdo mostradas na Figura 4.

Figura 4 - Eixos de pesquisa e palavras-chave

PC -
Measurement
PC - Business PC - Appraisal
< process
PC - Process PC- Evaluation

Management
PC- Assessment

Fonte: Os autores

O segundo passo foi identificar as bases de dados que seriam
consideradas na busca por artigos cientificos. Os autores dessa pesquisa
selecionaram as bases de dados que (i) estavam disponiveis no portal da
CAPES (CAPES, 2011); (ii) pertenciam a uma das trés maiores areas da
CAPES: Ciéncia Social Aplicada, Engenharia e Multidisciplinar; (iii)
permitiam a utilizacdo de métodos de pesquisa com expressdes
booleanas e que permitiam a procura pelas palavras-chaves de cada um
dos eixos simultaneamente usando os filtros “titulo”, “resumo” e
“palavra-chave”.
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Dessa forma, as bases de dados escolhidas foram: EBSCO,
Engineering Village, IEEE, ISI — Web of Science, Science Direct e
Scopus. O Apéndice A traz a lista de bases de dados avaliadas e o
motivo de ndo terem sido escolhidas.

O portfélio bibliografico foi selecionado seguindo as etapas
descritas na Figura 5.

Figura 5 - Processo para sele¢do do portfolio bibliogréafico

» Uso de palavras-chaves selecionadas na base CAPES 2142

» Artigos duplicados foram removidos 944
« Alinhamento por titulo 156
—>] < Artigos mais citados e alinhados 17
—> * Artigos recentes (<2anos) e alinhados 04
—> « Artigos (>2anos) de autores bem citados e alinhados 01
» Exclusao de artigos sem acesso full text na base CAPES 02
» Alinhamento pela leitura integral do artigo 14
» Artigos presentes nas referéncias, bem citados e alinhados 02
« Portfolio Final 16

Fonte: Os autores

As palavras-chave foram entdo utilizadas durante a pesquisa por
artigos cientificos nas bases de dados selecionadas durante o més de
abril de 2012.
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A selecdo de artigos foi realizada utilizando combinacfes das
palavras-chave de ambos os eixos em cada uma das bases de dados
selecionadas nos campos titulo, resumo e palavras-chave. O Apéndice B
mostra a lista de expressdes booleanas utilizadas nas buscas nos bancos
de dados selecionados.

Foram considerados apenas artigos em inglés publicados nos
altimos 10 anos. Com isso identificou-se 2142 artigos os quais foram
importados para a biblioteca EndNote.

Com a utilizagdo dessa ferramenta foi possivel identificar e
remover 1198 artigos duplicados, o titulo dos outros 944 artigos foi
analisado e, aqueles que apresentavam um método para avaliagdo de
desempenho de implementacGes de projetos de melhoria de processos
foram selecionados, resultando em 156 artigos.

O proximo passo foi analisar o reconhecimento cientifico
baseado no niimero de citagdes de cada artigo utilizando-se para isso 0
Google Scholar (GOOGLE, 2010). Com o numero de citacfes de cada
artigo foi possivel classifica-los e selecionar apenas os artigos cuja
soma do nimero de citagfes correspondessem a mais de 88% de todas
as citacGes obtidas. Ao final dessa etapa apenas os artigos com mais de
11 citagBes permaneceram selecionados, totalizando 59 artigos. Os
outros 97 artigos foram classificados como “artigos cientificos com
reconhecimento cientifico ndo confirmado” para anélise posterior.

O resumo dos 59 artigos mais citados foi analisado sendo que
apenas 17 artigos estavam alinhados com as percepcbes dos autores
sobre o tema de pesquisa. Os autores desses 17 artigos foram
identificados para compor 0 banco de dados de autores, a ser usado
posteriormente.

Os outros 97 artigos foram divididos em artigos com mais de
dois anos de publicacdo e aqueles com menos de dois anos. Os mais
recentes passaram pela analise de seus resumos, encontrando-se quatro
artigos alinhados. Os autores dos artigos com mais de dois anos de
publicacdo foram analisados e identificou-se que um deles estava
presente no banco de dados de autores e, ap6s analise de seu resumo, foi
incorporado na selecdo. A Figura 6 apresenta graficamente 0 passo a
passo de reanalise dos artigos com reconhecimento cientifico ndo
confirmado.



52

Figura 6 - Reviséo de artigos com reconhecimento cientifico ndo confirmado

——— | Total !
| Autor ndo esta no | Eliminados: I
| banco de autores: | | 92 artigos I

| 49 artigos = U

Artigo
elinado

O autor estd
no banco de
autores?

4 Banco de dados de
_______ artigos
IrArtigos com l Autor no banco de eliminados por

. | dados: . desalinhamento de
| mais de 2 |_a_°i(£ a_rt'E) ] resumo ou por
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I 50 artigos | cientifico
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————— -————— =
| Leitura dos | Artigos |
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2anos? | resumos: | | desalinhados: I
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e i e S\ — —
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———————— - alinhados: I
05 artigos I
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Fonte: Os autores
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Ao final dessas etapas 22 artigos foram selecionados, dos quais
dois foram removidos por ndo estarem disponiveis de forma integral no
portal da CAPES e seis foram removidos ap6s leitura integral do artigo.
Os outros 14 artigos foram identificados como pertencentes ao conjunto
primario de artigos selecionados para o portfolio bibliografico.

A fim de se permitir a inclusdo de itens alinhados com o tema de
pesquisa que podem ter sido menosprezados, foi realizado o teste de
representatividade do portfolio selecionado. Nesse teste levou-se em
consideragdo os artigos em inglés, publicados nos Gltimos 10 anos em
periodicos cientificos presentes nas referéncias dos artigos ja
selecionados, resultando em 84 artigos.

O namero de citagdes foi identificado com o Google Scholar e
apenas os artigos com mais de 71 citagGes (mais de 82% do total de
cotagdes) foram selecionados, o que corresponde a 37 artigos. O resumo
desses 37 artigos foi analisado e dois artigos foram adicionados no
portfolio bibliogréafico final, totalizando 16 artigos, conforme mostra a
Figura 7.
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Figura 7 - Portf6lio Bibliografico Final

Titulo Ano  Numero de
Citacbes

Exploring the relationship between information technology and
business process reengineering 2004 151
Feasibility of performance measurement system for supply chain: A
process-based approach and measures 2003 123
Developing and evaluating a methodology for business process
improvement 2005 48
The impact of business process orientation on financial and non-
financial performance 2008 36
A synergistic framework for evaluating business process
improvements 2002 34
Structural metrics for goal based business process design and
evaluation 2005 32
A methodology for dynamic enterprise process performance
evaluation 2007 32
Operational risk analysis in business processes 2007 24
A global investigation of key turning points in business process
maturity 2009 23
Improving business processes for increased operational efficiency: A
case study 2004 17
Measurement of Compliance Distance in Business Processes 2008 17
Desired organisational capabilities (DOCs): mapping in BPR context 2010 6
A study on process evaluation and selection model for business
process management 2011 4
Advances in business process management implementation based on
a maturity assessment and best practice exchange 2011 2
Enhancing lean supply chain maturity with business process
management 2006 2
Maturity measurement of knowledge-intensive business processes 2011 0

Fonte: Os autores
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4.2. ANALISE BIBLIOMETRICA

Bibliometria é o processo de evidenciacdo e contagem de
ocorréncias das variaveis identificadas em um portfélio bibliogréafico,
utilizado para promover conhecimento cientifico advindo da gestdo e
organizacdo dessas informacOes (ENSSLIN et al., 2012).

A bibliometria sera apresentada em trés passos, como a seguir:

i.  Analise bibliométrica dos artigos selecionados;
ii.  Analise bibliométrica das referéncias dos artigos
selecionados;
iii.  Analise bibliométrica dos artigos selecionados e das
referéncias dos artigos selecionados.

4.2.1. Andlise Bibliométrica dos Artigos Selecionados

A primeira andlise se refere & relevancia dos periddicos no
portfolio bibliografico. Essa andlise é importante porque pode ajudar
outros pesquisadores a procurar outras publicagdes de assuntos
relacionados. O Business Process Management Journal apresentou
maior relevancia, com quarto artigos selecionados, conforme mostra a
Figura 8 a seguir.

Figura 8 - Relevancia dos periédicos no portfélio
bibliogréafico

Numero de artigos

BUSINESS PROCESS MANAGEMENT JOURNAL
NFORM MANAGE-AMSTER
INFORM SYST MANAGE

JOURNAL OF MANUFACTURING TECHNOLOGY...
TQM JOURNAL
EXPERT SYST APPL

JOURNAL OF INFORMATION AND ORGANIZATIONAL...
INF SYST E-BUS MANAG
INTEGRATED MANUFACTURING SYSTEMS
COMPUT IND
INT J PROD RES
BT TECHNOLJ

INT J FLEX MANUF SYS
Fonte: Os autores
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A segunda analise considera o nimero de citacGes dos artigos
selecionados, o0 que revelou que artigos recentes possuem menos
citagdes, conforme Figura 7, onde quarto dos cinco artigos menos
citados foram publicados nos Gltimos dois anos.

Analisando-se o0 nimero de artigos escritos por autor, identifica-
se que o autor mais proeminente ¢ M. I. Stemberger (trés artigos no
portfolio), P. Trkman (dois artigos) and R.Skrinjar (dois artigos). Os
outros autores tem apenas um artigo no portfolio selecionado. Essa
analise é relevante, pois identifica autores que tem se dedicado ao tema
de estudo o que facilita a busca por (i) outros artigos semelhantes, (ii)
futuras publicaces e (iii) apresentacbes do autor em seminarios e
conferéncias, entre outros.

A quarta e Gltima caracteristica analisada se refere as palavras-
chave utilizadas nos artigos do portfolio. Essa identificagdo €
importante para guiar os pesquisadores a utilizar terminologias
conhecidas cientificamente e permite ainda determinar se as palavras-
chave utilizadas no inicio dessa pesquisa foram assertivas. Aas
palavras-chave mais utilizadas foram “business process re-
engineering”, “business process management”, “maturity models” e
“process management”. Observa-se que a palavra-chave “business
process”’, usada nesse estudo, contem variants como “business process
improvements” € “business process redesign”, também relacionadas
com o tema dessa pesquisa, as quais aparecem 14 vezes entre as
palavras-chave, conforme Figura 9 abaixo.
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Figura 9 - Palavras-chave mais utilizadas
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4.2.2. Andlise Bibliométrica das Referéncias dos Artigos Selecionados

Nesta analise foram considerados os 84 artigos das referéncias do
portfolio bibliogréfico que foram publicados em inglés nos dltimos 10

anos.

Analisando-se 0 namero de artigos por periddico, pode-se
observar que alguns sdo mais proeminentes, conforme mostra a qual
contém apenas os periddicos com mais de dois artigos nas referéncias

dos artigos do portfolio selecionado.

Figura 10 - Relevancia dos periddicos nas referéncias dos artigos do portfélio
bibliogréfico

International Journal of Production Economics,

Supply Chain Management,

Computers in Industry,

Information and Management,

International Journal of Operations and Production
Management,

Journal of Operations Management,

Business Process Management Journal,

International Journal of Production Research,

Journal of Computer Information Systems,

Harvard Business Review,

International Journal of Information Management,

Numero de artigos

|

Fonte: Os autores
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Para a proxima analise os 187 autores das referéncias foram
considerados. A Figura 11 considera apenas aqueles com mais de dois
artigos nas referéncias.

Foi observado que o autor K.McCormack é o mais proeminente
entre os artigos das referéncias do portfolio bibliografico, contudo M. 1.
Stemberger também se destaca por apresentar trés artigos no portfolio e
nas suas referéncias, conforme ilustra Figura 12.

4.2.3. Andlise Bibliométrica dos Artigos Selecionados e das
Referéncias dos artigos selecionados

Os resultados dos conjuntos de dados das analises dos artigos do
portfolio bibliogréfico e suas referéncias foram cruzados.

Analisando-se a relevancia dos periddicos observou-se que: (i) 0
Business Process Management Journal é o mais proeminente entre 0s
artigos do portfolio e suas referéncias; (ii) Information and
Management, Computers in Industry e o International Journal of
Production Research sdo 0s mais proeminentes entre os periddicos dos
artigos das referéncias.

As duas linhas de cortes foram definidas a fim de separar
aproximadamente 25% dos artigos proeminentes de acordo com 0s
aspectos analisados de cada um dos eixos do grafico. Os resultados séo
mostrados na Figura 13.

A préxima andlise se refere aos autores e artigos mais
proeminentes. Para classificar os artigos de acordo com sua relevancia
académica, dois aspectos foram considerados:

i. O namero de citagdes no Google Scholar;
ii. O ndmero de citagbes do autor mais citado nas
referéncias do portfdlio bibliografico.

As duas linhas de corte foram definidas de modo a delimitar
aproximadamente 25% dos artigos proeminentes de acordo com 0s
aspectos analisados em cada eixo do grafico, conforme mostrado na
Figura 14.
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Figura 11 - Autores com maior participacdo nas referéncias do Portfolio Bibliografico
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Figura 12 - Autores com a maior participacdo no portfélio e nas referéncias
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Figura 13 - Relevancia dos periddicos nos artigos do portfolio bibliografico e suas referéncias
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Figura 14 - Autores proeminentes nos artigos do portfélio bibliografico e suas
referéncias
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A partir do gréfico observa-se que o trabalho de Chan e
Qi(2003), com 123 citagbes no Google Scholar e no qual o autor mais
citado apresenta duas citacdes nas referéncias do portfolio, é
classificado como o mais relevante e, por isso, posicionado no
quadrante “artigo proeminente escrito por autor proeminente”.

Os artigos escritos por McCormack(2009), com 23 citacfes no
Google Scholar e quatro citacdes nas referéncias, Jaklic (2006), com 2
citagbes no Google Scholar e 3 citagbes nas referéncias, e
Skrinjar(2008), com 36 citagbes no Google Scholar e 3 citagbes nas
referéncias, sdo classificados como “artigos escritos por autores
proeminentes”. Nesse quadrante todos os artigos tiveram a colaboragdo
de M. IStemberger, autor de destaque no portfélio e nas suas
referéncias.

Os artigos que tiveram mais de 48 citacdes no Google Scholar
foram classificados como “artigos proeminentes”. Neste quadrante estdo
posicionados os artigos de Attaran (2004) e Adesola (2005).

A anélise final se refere aos autores mais proeminentes,
conforme Figura 15. Novamente a linha de corte delimita 25% dos
autores de acordo com os aspectos de analise de cada um dos eixos do
grafico.

O autor que mais se destaca nos artigos do portfolio e suas
referéncias é M.I.Stemberger, citado trés vezes nos artigos do portfolio
e com trés artigos selecionados no portfélio.

Os autores mais citado no portfolio sio R. Skrinjar e P.Trkman,
citados uma vez cada nos artigos das referéncias e com dois artigos no
portfolio bibliografico. Os artigos de R. Skrinjar e P. Trkman, que estdo
presentes no portfolio contaram com a coautoria de M.I.Stemberger.

Finalmente, os autores K. McCormack e J. Jaklic foram
identificados como autores proeminentes entre o0s artigos das
referéncias, sendo citados quarto e trés vezes, respectivamente, e cada
um tem um artigo selecionado no portfélio, os quais foram escritos
juntamente com M.I Stemberger.
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Figura 15 - Autores proeminentes nos artigos do portfolio bibliografico e nas suas referéncias

Numero de artigos do autor no portfélio bibliografico
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4.3. ANALISE SISTEMICA

Processo cientifico utilizado para a partir de uma visdo de mundo
(filiacdo tedrica) definida e explicitada por suas lentes, analisar uma
amostra de artigos representativa de um dado assunto de pesquisa,
visando evidenciar para cada lente e globalmente, para a perspectiva
estabelecida, os destaques e as oportunidades (caréncias) de
conhecimentos encontrados na amostra.(LACERDA et al., 2011a).

Para se realizar essa analise consideraram-se as seguintes lentes
de pesquisa, explicitadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Lentes utilizadas durante analise sistémica

Lente para
Andlise

Descricao

1 - Abordagem

2 - Singularidade

3 — Identificacdo
dos critérios de
avaliacdo

4 - Mensuracédo

5 — Integragdo
das escalas

6 - Gestdo

1.1 - Harmoniza Modelo Construido (Abordagem e
Dados) com sua Aplicacdo?

2.1 - Reconhece que o problema é Gnico (Atores,
Contexto, Momento)?

3.1 - Como o processo de identificacdo de objetivos
do artigo lida com os limites de conhecimento do
gestor?

3.2 - Como os valores e preferéncias do gestor
interferem na identificacdo de objetivos?

4.1 - As escalas (Descritivas, Nominais, Ordinais e
Cardinais) utilizadas atendem a Teoria da
Mensuragao?

5.1 - Quando da determinacdo das constantes de
integracdo como sdo apresentadas as questdes ao
decisor?

6.1 - Permite diagnosticar (conhecer os pontos fortes
e fracos) da situacédo atual?

6.2 - Disponibiliza processo para gerar agBes de
aperfeicoamento?

Fonte: Os autores

4.3.1. ConsideracOes sobre a Lente 1: Abordagem

Nessa lente observa-se como os artigos do portfélio bibliografico
abordam a questdo da avaliagdo de desempenho e como conduzem sua

aplicacdo.
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A abordagem do tema pode ser realizada de quatro maneiras
distintas, conforme participacdo do decisor e estruturacdo dos critérios
de avaliacdo do desempenho avaliado, sendo conhecidas como
abordagens (i) normativistas, (ii) descritivistas, (iii) prescritivistas ou
(iv) construtivistas (Roy, 1993).

Abordagens normativistas buscam solugdes Otimas para o
modelo, selecionando modelos tedricos pré-existentes. As descritivistas
buscam entender as decisbes bem sucedidas do passado, replicando
padrGes de comportamento para outros ambientes. Essas abordagens
também sdo conhecidas como realistas, e a participacdo do decisor em
ambas é nula ou muito pequena (Roy, 1993).

Abordagens prescritivistas e construtivistas incorporam 0s
valores e preferéncias do decisor ao modelo, diferentemente das
abordagens realistas. Em abordagens prescritivistas o facilitador busca
coeréncias entre o discurso do decisor e 0 modelo proposto, tendo como
foco a geracdo de conhecimento no facilitador sobre o ambiente
estudado. Em abordagens construtivistas as incoeréncias entre o
discurso e 0 modelo sdo oportunidades para geragdo de conhecimento
no decisor (Roy, 1993, Ensslin et al., 2010, ENSSLIN et al., 2001).

Quadro 4 - Resumo dos pontos-chave de cada abordagem

ABORDAGE APLICACA
M DECISOR FOCO @)
Normativista Universal Solugéo 6tima Genérica
Descritivista Universal Correlagdes de Genérica
sucesso
Com valores e Construcgdo de
Prescritivista conhecimento no Singular

preferéncias facilitador

Construcdo de
Com valores e

Construtivista . conhecimento no Singular
preferéncias decisor

Fonte: Adaptado de Ensslin, (2012)

No portfolio selecionado a maioria dos artigos (Tan, 2007, Jaklic,
2006, Adesola, 2005, Balasubramanian, 2005, Chan and Qi, 2003, Cho
and Lee, 2011, Jallow, 2007, Jochem, 2011, Sarkis, 2002, Lu, 2008,
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Attaran, 2004) utilizaram a abordagem normativista. Quatro artigos
(McCormack, 2009, Skrinjar, 2008, Rohloff, 2011, Aghdasi, 2010)
utilizaram a abordagem descritivista e apenas um artigo (Kumar, 2004)
usou a abordagem prescritivista.

Quanto & aplicagdo do modelo, podemos dividir os artigos em
dois grandes grupos, sendo aqueles cuja aplicacdo é genérica, ou seja, 0
modelo pode ser aplicado em qualquer ambiente, com contextos e
entidades sociais distintas ou aplicacdo singular, onde o modelo é
construido para ser aplicado em um ambiente especifico.

Dos artigos selecionados 14 artigos (Adesola, 2005, Chan and
Qi, 2003, McCormack, 2009, Skrinjar, 2008, Tan, 2007, Sarkis, 2002,
Cho and Lee, 2011, Rohloff, 2011, Aghdasi, 2010, Balasubramanian,
2005, Jochem, 2011, Jallow, 2007, Lu, 2008, Attaran, 2004) defendem a
utilizagdo de seus modelos por outras empresas e ambientes,
caracterizando a aplicacdo genérica. Apenas dois artigos (Jaklic, 2006,
Kumar, 2004) leva em consideracdo a singularidade do contexto,
desenhando o modelo e realizando sua aplicagdo em um ambiente
especifico, ou seja, singular.

Dessa forma, observa-se uma oportunidade em se construir um
modelo construtivista que leve em consideracdo os valores e
preferencias do decisor quando da construgdo do modelo e que seja
aplicado ao ambiente estudado para apoiar as decisfes estratégicas de
um dado decisor.

4.3.2. Considerages sobre a Lente 2: Singularidade

Nessa lente observa-se como os artigos selecionados sobre
avaliacdo de desempenho em iniciativas de gestdo de processos
abordam aspectos singulares ao contexto decisério e seus atores, ou
seja, se 0 modelo é desenvolvido e aplicado a apenas uma organizacéo e
se explicitam os atores do contexto, principalmente o decisor, a quem o
modelo se destina.

No portfolio selecionado dois trabalhos (Jaklic, 2006, Kumar,
2004) realizam um estudo de caso onde a solucdo proposta leva em
consideracdo a singularidade das empresas. Kumar (2004) apresenta as
vantagens do mapeamento de processos a fim de eliminar atividades
que ndo agregam valor, focando em um problema especifico da empresa
envolvida. Jaklic (2006) associa o desempenho dos processos de supply
chain com a maturidade desses processos. Apesar dos conceitos de
integracdo de processos de neg6cio entre as empresas participantes da
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cadeia de SCM serem genéricos, a aplicacdo do estudo de caso foi
especifica.

No portfolio de artigos dessa pesquisa, a maioria dos artigos
(Skrinjar, 2008, Chan and Qi, 2003, McCormack, 2009, Sarkis, 2002,
Cho and Lee, 2011, Aghdasi, 2010, Rohloff, 2011, Adesola, 2005,
Jochem, 2011, Balasubramanian, 2005, Tan, 2007, Jallow, 2007, Lu,
2008, Attaran, 2004) desenvolvem modelos cuja aplicacdo pode ser
empregada em varios ambientes, ndo reconhecendo, dessa forma, o
paradigma da singularidade do contexto. Esses artigos estabelecem
critérios genéricos para avaliacdo de desempenho a partir de modelos
pré-existentes, revisGes da literatura cientifica ou benchmarking com
outras empresas.

Contudo, apesar de ndo reconhecerem a singularidade do
contexto e dos atores, trés autores (Sarkis, 2002, Tan, 2007)
reconhecem em seu trabalho a importancia da participagdo dos gestores
da empresa, levando em consideracdo seus valores e preferéncias
quando da validacdo de seus modelos ou atribuicdo de pesos para as
alternativas. Trés autores (Cho and Lee, 2011, Balasubramanian, 2005,
Rohloff, 2011) reconhecem que a operacionalizacdo dos critérios
deveria ser especifica, de acordo com o0s objetivos estratégicos das
empresas, apesar de ndo realizarem dessa forma. Da mesma forma, o0s
autores da presente pesquisa acreditam que 0 processo decisorio deve se
ter em conta as percepgdes do decisor e reconhecer que os critérios de
avaliacdo devem ser especificos ao decisor dentro de seu contexto.

Conclui-se que os modelos de avaliacdo de desempenho deste
portfolio se preocupam em construir referéncias genéricas, que se
destinam a um grande nimero de empresas que queiram melhorar o
desempenho de suas iniciativas de gestdo de processos. A abordagem a
partir de referéncias genéricas ndo permite a constru¢do de modelos de
avaliacdo para contextos restritos em uma gestdo especifica, ja que
conta com pouca ou nenhuma participacdo dos gestores que precisam
controlar seus ambientes e que fardo uso do modelo de avaliacdo
construido (Ensslin et al., 2010).

Com isso emerge a oportunidade em se construir um modelo a
partir da percepcdo pelo decisor de suas preocupacOes, valores e
preferéncias, que possam ser utilizados como instrumentos singulares
(personalizados) para o apoio a decisdo acarretando com isso em uma
mudanca na visdo da abordagem a ser utilizada passando para as
abordagens construtivistas, focadas exclusivamente no decisor.
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4.3.3. Consideraces sobre a Lente 3: Identificacdo dos critérios de
avaliacdo

Os artigos do portfolio bibliografico, quando avaliados sob a
forma pela qual identificam os critérios necessarios e suficientes para
realizar a avaliagdo de desempenho, podem ser classificados em cinco
grupos, sendo eles: artigos que utilizam benchmarking com outros
projetos e organizacdes, revisdes literarias, consulta com especialistas,
guestionario respondido por gestores e artigos que nao explicitam como
identificam os critérios utilizados.

Entre os trabalhos selecionados cinco artigos (Lu, 2008, Tan,
2007, Chan and Qi, 2003, Kumar, 2004, Attaran, 2004) nao
explicitaram como identificam os critérios utilizados.

Dentre as formas de identificagdo dos critérios de avaliagdo,
destaca-se a busca na literatura cientifica disponivel sendo a mais
recorrente  (Sarkis, 2002, Adesola, 2005, Jochem, 2011,
Balasubramanian, 2005, ékrinjar, 2008, Jallow, 2007). Destes, um
trabalho enquadra os critérios de avaliagdo identificados na literatura
nos cinco niveis de maturidade proposto por modelos classicos
CMM/CMMI (Jochem, 2011) a fim de identificar o nivel de maturidade
da empresa avaliada. Skrinjar (2008) identifica os critérios de avaliacio
para avaliar business process orientation a partir da literatura e utiliza as
quatro perspectivas do método BSC para identificar os critérios de
desempenho organizacional.

O trabalho de Cho & Lee (2011) também utiliza as quatro
perspectivas do BSC para identificar seus critérios de avaliagdo de
desempenho.

Jaklic (2006) identifica os critérios de avaliacdo baseado na
caracteristica de negdcio das empresas envolvidas em seu estudo. No
caso reduzir custos de inventario e transporte de 6leo era o principal
critério a ser melhorado com a integracdo dos processos de SCM das
empresas. As melhorias advindas da integracdo dos processos de
negécio foram avaliadas levando em consideracdo os niveis de
maturidade de processos seguindo padrdes de modelos CMM.

Outra forma utilizada para identificacdo de critérios de avaliacdo
é a busca por fatores criticos de sucesso em organizacdes e projetos que
implementaram a gestdo de processos de negocio, chamada nesse
pesquisa de benchmarking (Aghdasi, 2010). A selecdo dos critérios é
realizada através do estudo e analise de caracteristicas de projetos
passados e suas contribuicfes para o sucesso da implementacdo. Outro
autor que utiliza informacdes provenientes de empresas € 0 McCormack



71

(2009) que coleta dados por meio da utilizacdo de questionarios com
gestores e define seu modelo de maturidade em quatro diferentes niveis,
baseados em conceitos CMM/CMMI.

Finalizando a amostra, observa-se um artigo que utiliza
informag6es advindas de entrevistas com especialistas e consultores
(Rohloff, 2011). Esse mesmo artigo se baseia no modelo de maturidade
CMM/CMMI para avaliar cada um dos nove critérios identificados
como relevantes para o sucesso de uma implementacdo BPM. O autor
afirma que uma organizacdo deveria visar por um nivel de maturidade
especifico, de acordo com sua estratégia organizacional, a fim de
direcionar a¢Bes de melhoria. Os autores dessa pesquisa entendem que a
estratégia organizacional é dirigida pelas pessoas que tem poder de
tomar decisdo, expressando, dessa forma, seus valores e preferéncias.
Assim, um modelo de apoio a decisdo deve identificar quais sdo 0s
critérios tidos, pelo decisor, como fundamentais para gerenciar seu
contexto e a partir deles identificar os critérios de avaliacdo (Ensslin et
al., 2010).

Analisando os artigos quanto ao envolvimento dos decisores na
identificacdo dos critérios para avaliagdo de desempenho, quatro artigos
(Tan, 2007, Cho and Lee, 2011, Sarkis, 2002, Kumar, 2004) buscam
legitimar os critérios com o decisor, sem apresentar, contudo, processo
que se destina explicitamente a expandir seu entendimento acerca de
contexto. Dessa forma, essa legitimagdo ndo garante que os valores e
preferéncias do decisor sejam incorporados ao modelo, podendo,
inclusive induzi-lo a monitorar o ambiente e tomar decisdes levando em
consideragdo critérios sob os quais ele ndo gerou conhecimento a
respeito.

Essa pesquisa tem por premissa que 0s gestores precisam de um
processo para expandir conhecimento sobre seu ambiente, assim como
as consequéncias de suas decisdes. Stewart (2005) e Zimmermann
(2000) discorrem, em seus trabalhos, sobre a incerteza relacionada aos
valores dos decisores e seus julgamentos quando da avaliagdo de
desempenho. Essa incerteza implica que em uma determinada situacdo
falta, ao decisor, 0 conhecimento necessario para descrever o
comportamento de seu ambiente. A falta de envolvimento dos valores e
preferéncias do decisor resulta, segundo Roy (1994), em referéncias
imprecisas da realidade gerencial decepcionando seus decisores quanto
a diferenca entre suas expectativas e os modelos de avaliacdo de
desempenho que recebem.

Dessa forma, emerge a oportunidade de construir um modelo de
AD que busque identificar, explicitar e legitimar os critérios para
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gerenciar determinado contexto & luz dos valores e preferencias de um
decisor em especifico.

4.3.4. Considerag0es sobre a Lente 4: Mensuragéo

O processo de analise de formas de mensuragdo busca identificar
como as escalas sdo construidas e utilizadas pelos artigos do portfélio
selecionado.

Observa-se que a maioria dos artigos utilizaram escalas ordinais
no seu processo de mensuragdo (McCormack, 2009, Sarkis, 2002,
Skrinjar, 2008, Aghdasi, 2010, Cho and Lee, 2011, Rohloff, 2011,
Jochem, 2011, Balasubramanian, 2005, Kumar, 2004, Jallow, 2007).
Em uma escala ordinal, os niveis da escala estdo hierarquicamente
ordenados indicando a ordem de atratividade dos niveis para um
objetivo mensurado. Os estatisticos permitidos a essa escala sdo moda,
frequéncia, contagem e mediana.

Dos artigos que utilizaram escala ordinal, quatro apresentaram
processo para transforméa-la em escalas cardinais (Sarkis, 2002, Cho and
Lee, 2011, Aghdasi, 2010, Skrinjar, 2008). Essa transformacdo busca
explicitar as diferencas de atratividade entre os niveis de desempenho
de um mesmo indicador. Desses, dois artigos (Cho and Lee, 2011,
Sarkis, 2002) utilizaram o processo AHP para realizar tal transformagéo
de escalas ordinais para cardinais, enquanto SKRINJAR (2008) e
AGHDASI (2010) empregaram céalculos estatisticos e formulagbes
matematicas.

Entre os outros artigos que utilizaram escalas ordinais, quatro
empregaram essas escalas para medir o nivel de maturidade das
empresas em relacdo a gestdo por processos (McCormack, 2009,
Rohloff, 2011, Jochem, 2011, Jaklic, 2006), baseados em modelos
CMM/CMMI. Nesse caso para se atingir determinado nivel de
maturidade, todos os critérios de cada nivel de maturidade devem ter
sido avaliados positivamente, dado que as escalas utilizadas possuem
apenas dois pontos de mensuracao, positivo ou negativo.

Cinco autores ndo abordaram o tema (Attaran, 2004, Adesola,
2005, Chan and Qi, 2003, Tan, 2007, Lu, 2008).

O processo de mensuracdo tem por objetivo fornecer informacao
valida e viavel sobre o desempenho de um contexto. Para isso 0s
indicadores construidos devem ser capazes de medir todas as possiveis
consequéncias do que se deseja mensurar e atender as propriedades da
teoria da mensuracdo para terem respaldo cientifico, sendo elas:
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(i) - Mensurabilidade — significa medir exatamente o que o
decisor deseja melhorar em determinado aspecto.

(i) Inteligibilidade (ou ndo ambiguidade) — o indicador deve
conter informacdo suficiente que permita a todos os atores envolvidos
chegar a mesma mensuracdo e interpretacao.

(iii) Operacionalidade- a escala deve ser fisicamente possivel de
ser medida.

(iv) Homogeneidade - A homogeneidade assegura que, ao
realizar a mensuracéo, sejam medidas em todos os niveis, as mesmas
propriedades representadas pelo indicador de desempenho

(v) Permitir distinguir o melhor e o pior desempenho: a escala
deve informar em cada nivel o que deve ser feito para melhorar o
desempenho.

(vi) Propriedades das escalas ordinais: escalas ordinais
estabelecem somente ordem, de acordo com os valores e preferéncias
do decisor. Dessa forma, apenas as operagdes matematicas contagem,
frequéncia, moda e mediana sdo permitidas.

Observa-se a oportunidade de se construir escalas ordinais que,
respeitando a teoria da mensuracdo, permitam medir de forma precisa
0s aspectos considerados relevantes pelo decisor, a fim de fornecer
informag&o necessaria para visualizar o desempenho do ambiente. Além
disso, deve-se possuir processo que transforme escalas ordinais em
escalas cardinais a fim de deixar explicita a diferenca de atratividade
entre os niveis de desempenho, de acordo com os valores e preferéncias
do decisor.

4.3.5. Considerages sobre a Lente 5: Integracdo das escalas

Nesta lente, analisa-se se os artigos realizam ou ndo a integragéo
das escalas e como apresentam as questdes ao decisor.

Os artigos podem ser divididos em trés grupos distintos: os que
realizam integracdo numérica, os que realizam integracdo descritiva e
aqueles que ndo abordam o tema ou ndo realizam integracéo.

Cinco artigos realizam integracdo numérica (Cho and Lee, 2011,
Sarkis, 2002, Skrinjar, 2008, Aghdasi, 2010, Tan, 2007). Skrinjar,
(2008) utiliza analises estatisticas para avaliar a percepcao dos gestores
sobre a relacdo entre niveis de business process orientation e o
desempenho da empresa para propor seu modelo. Tan, (2007) e Lu
(2008) utilizam formulacdes matematicas. Aghdasi (2010) elenca 21
capabilities de acordo com o valor criado por elas antes ou durante uma
implementacdo de melhoria de processo. As capabilities sdo entdo
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agrupadas e os grupos recebem uma pontuacdo direta pelo decisor,
utilizando escala de Likert. Dois autores utilizam o método AHP
(Sarkis, 2002, Cho and Lee, 2011), no qual, apds explicitar o grau de
importancia entre os critérios de avaliagdo e a caracteristica de cada
alternativa, as alternativas sdo ordenadas apresentando a melhor opgéo,
e suas sucessoras, para alcancar determinado objetivo. As limitagdes
desse método aparecem ao se avaliar apenas as alternativas ja
conhecidas, sem explorar outras opcGes que poderiam atender melhor as
necessidades do decisor. Outra limitagdo com a utilizacdo desse método
se apresenta ao se introduzir uma alternativa, que nao é a melhor entre
as ja existentes, ou ainda ao se decompor o problema original em outros
menores, onde a ordenacdo das alternativas pode se alterar e gerar
conflitos, o que é conhecido por rank reversal order (Sarkis, 2003).

Cinco artigos realizam integracéo descritiva ou de forma grafica
(McCormack, 2009, Rohloff, 2011, Jochem, 2011, Jaklic, 2006, Kumar,
2004, Jallow, 2007). Jallow, (2007) apresenta graficamente as
estimativas da probabilidade e impacto de um determinado risco
mapeado, baseado em informacdes histéricas ou vindas de especialistas.
Kumar (2004) apresenta as melhorias para 0s gestores por meio de
mapas de processo. Jaklic (2006), McCormack (2009), Jochem (2011) e
Rohloff (2011) apresentam modelos para avaliar a maturidade dos
processos de negdcio e apresentam os resultados de acordo com o nivel
de maturidade alcangado pela organizacdo. Nesses modelos para se
atingir determinado nivel de maturidade é necessario que a empresa ou
area avaliada apresente todos os requisitos elencados durante a analise
de desempenho. A ndo conformidade com um dos niveis culmina no
ndo atingimento do préximo nivel de maturidade, ndo apresentando,
dessa forma, escalas que determinem um desempenho bom ou neutro
entre os niveis de maturidade.

Quatro artigos (Adesola, 2005, Balasubramanian, 2005, Chan
and Qi, 2003, Attaran, 2004) ndo abordam o tema ou ndo realizam
integracédo.

A etapa de integracdo das escalas é fundamental para ampliar
conhecimento no decisor acerca de seu contexto uma vez que facilita a
visualizacdo do desempenho global e ainda possibilita gerar a¢fes de
aperfeicoamento de forma sistémica (Lacerda et al., 2011b).

Assim, os autores se propdem a desenvolver um modelo de
avaliacdo de desempenho que (i) ajude o decisor a entender a
contribuicdo de cada critério no desempenho global do sistema, (ii)
mensure os objetivos tidos como necessarios e suficientes pelo decisor
para realizar a avaliacdo de desempenho ao invés de ordenar as
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alternativas ja conhecidas e que (iii) apresente niveis de referéncia por
meio dos quais se possa realizar a comparacdo par a par dos
indicadores.

4.3.6. Consideracdes sobre a Lente 6: Gestdo

Nesta lente analisa-se como os artigos realizam o diagnéstico da
situacao atual e propdem acGes para seu aperfeicoamento. Os resultados
sdo apresentados a seguir:

4.36.1. Como avalia a situacgéo atual do contexto

Dos artigos analisados, a maioria realiza o diagnostico da
situacdo atual do contexto avaliado, sendo que cinco artigos (Attaran,
2004, Adesola, 2005, Skrinjar, 2008, Balasubramanian, 2005, Chan and
Qi, 2003) ndo realizam ou nao explicitam como avaliam o ambiente.
Contudo, conclui-se que Skrinjar (2008) e Adesola (2005) reconhecem
a importancia desse pressuposto da avaliagdo de desempenho. Skrinjar
(2008) afirma que os gestores devem tomar conhecimento do seu
ambiente para conseguirem tomar decisdes de acordo com a estratégia
organizacional, enquanto Adesola (2005) apresenta uma metodologia
com passo a passo e ferramentas de gestdo que direcionam acdes de
melhoria de processo, o que entendemos que parte de um diagndstico do
que se pretende melhorar.

Dos artigos que realizam o diagnéstico da situacéo atual, cinco
(Aghdasi, 2010, Sarkis, 2002, Cho and Lee, 2011, Rohloff, 2011, Tan,
2007) apresentam o0s resultados de suas analises de forma numérica,
utilizando formulacdes matematicas/estatisticas, ou grafica. E outros
seis artigos (McCormack, 2009, Jochem, 2011, Jaklic, 2006, Kumar,
2004, Jallow, 2007, Lu, 2008) apresentam seu diagndstico de forma
descritiva a partir de feedbacks, graficos e relatérios pés-auditorias.

Analisando-se ainda as formas com as quais os artigos realizaram
o diagnéstico, em cinco (Tan, 2007, McCormack, 2009, Rohloff, 2011,
Jochem, 2011, Kumar, 2004) podemos identificar pontos fortes e fracos
da situacdo atual. Desses, Jochem (2011) e Rohloff (2011) basearam
seus critérios de avaliacdo nos 5 niveis de maturidade do modelo
CMM/CMMI. Em seu trabalho Rohloff (2011) apresenta o diagnostico
da situacdo atual com comparacdes entre unidades e regides. Ja Jochem
(2011) apresenta um relatorio pos-auditoria onde explicita o gap entre a
situacdo atual e a meta estabelecida. Tan, (2007) apresenta por meio de
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dados do processo e simulacdo qual sequencia de regras é favoravel
para reduzir o tempo do processo, por exemplo. Kumar (2004) descreve
como realiza o levantamento do processo atual e eliminacdo das
atividades que ndo agregam valor, por meio de kaizens.

Os outros cinco artigos (Aghdasi, 2010, Cho and Lee, 2011,
Sarkis, 2002, Jaklic, 2006, Lu, 2008) ndo apresentam pontos fortes e
fracos da situagdo atual, dos quais (Sarkis, 2002, Cho and Lee, 2011)
utilizam o método AHP para ordenar melhor e pior opg¢do dentre uma
lista de alternativas ja pré-estabelecida. As limitacfes desse método
residem no pressuposto de que todas as alternativas possiveis estdo
elencadas e que, identificar a melhor opgdo, é necessario e suficiente
para satisfazer as necessidades de gestdo de um decisor em um dado
contexto. Vale ressaltar que ambos os artigos utilizam escala AHP a
qual pode fazer avaliacdo da situacdo atual desde que utilizada como
uma das alternativas avaliadas.

4.3.6.2. Ac0es de Aperfeigoamento

A Ultima classificacdo da lente Gestdo é verificar como os artigos
apresentam formas para aperfeigcoar o contexto, uma vez que a situacdo
atual foi diagnosticada.

Apesar da maioria dos artigos fazerem o diagnéstico da situagéo
atual, apenas quatro deles (McCormack, 2009, Rohloff, 2011, Jochem,
2011, Kumar, 2004) apresentam formas para gerar acGes de melhoria a
partir de feedbacks pds-auditoria ou a partir da metodologia empregada
que traz um roadmap de acgdes a serem consideradas para melhorar o
desempenho de um ambiente.

Os outros doze artigos (Attaran, 2004, Aghdasi, 2010, Cho and
Lee, 2011, Sarkis, 2002, gkrinjar, 2008, Adesola, 2005,
Balasubramanian, 2005, Jaklic, 2006, Chan and Qi, 2003, Tan, 2007,
Jallow, 2007, Lu, 2008) ndo se posicionam ou ndo foram encontrados
elementos no texto que explicitem o processo pelo qual propde acGes de
melhoria.

Dessa forma, observa-se uma oportunidade para disponibilizar ao
decisor instrumentos com o0s quais ele possa construir conhecimento
acerca de seu contexto, percebendo pontos fortes e debilidades de
desempenho, além de evidenciar um processo de geracdo de
oportunidades de melhoria pelo qual o decisor consiga visualizar as
consequéncias estratégicas de suas acdes.
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5.RESULTADOS: Aplicacdo MCDA-C

A aplicacdo da metodologia MCDA-C permite construir um
modelo para apoiar a decisdo sobre um determinado contexto. Durante
esse processo a participacdo do decisor, a quem o modelo se destina, é
mandatoria a fim de construir conhecimento no decisor sobre seu
problema e como suas agdes impactam o desempenho global em seu
ambiente.

5.1. FASE DE ESTRUTURACAO
A fase de estruturacdo é subdividida em trés etapas: (i) a
abordagem “soft” para estruturacdo, (ii) a construgdo de familias de

pontos de vista e (iii) a construcao dos descritores, conforme Figura 16.

Figura 16 - Detalhamento da fase de estruturacéo

eDefinigdo de atores eldentificar EPAS e¢Mapas Cognitivos
e|dentificacdo do eConstruir conceitos eConstruir clusterse
ambiente eConstruir FPV ,
eDescrigdo do eTestar a FPV eConstruir Arvores de
problema (Rétulo e valor
Sumério) eDefinir descritores
eDefinir niveis de
referéncia
e|dentificar perfil do
desempenho SQ

Fonte: Os autores

Durante a execucdo da etapa de estruturacdo a expansdo do
conhecimento do decisor sera realizada de forma evolutiva com o apoio
do facilitador e os valores e preferéncias do decisor serdo representados
por critérios de avaliacdo e as respectivas escalas que mensurardo a
situacdo atual em cada um desses critérios, segundo a percepcdo do
decisor.
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5.1.1. Abordagem “soft” para estruturagado

Em situacGes que se deseja avaliar o desempenho visando
identificar oportunidades para promover o conhecimento no decisor a
respeito do seu contexto, a MCDA-C inicia pelo processo de
contextualizacdo do problema.

5.1.1.1. Os atores

Os atores envolvidos diretamente nessa pesquisa foram 04
pessoas, descritas no Quadro 5 como decisor, intervenientes e
facilitador.

Quadro 5 - Atores do contexto

Decisor

01 Diretora da area

Responsavel por coordenar
as acdes de revitalizagdo
do Modelo de Gestdo da
empresa.

Intervenientes

Corporate  Management
Model.
01 Vice-Presidente

Corporativo de Gestdo,
Qualidade e EHS

01 PMO de projetos de
melhoria de processos

Patrocinador da éarea do
modelo de gestdo

Influencia na priorizacao e
alocacdo de recursos para
projetos de melhoria de
processos.

Agidos

1’.000 funcionarios de
Areas Administrativas

07 Coordenadores EWM

Impactados pela mudanca
de cultura da empresa,
redesenho de processos e
novo modelo de gestdo
Representantes em cada
planta embraco
responsaveis pelo modelo
de gestéo.

Facilitador

Autor do projeto de
mestrado

Suporte do LabMCDA

Fonte: Dados da pesquisa
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5.1.1.2. O ambiente

O objeto de andlise desse estudo de caso é uma empresa
especializada em solucdes para refrigeracdo e lider mundial no mercado
de compressores herméticos.

Tem capacidade para produzir mais de 32 milhfes de
compressores ao ano e emprega hoje diretamente cerca de 10.000
pessoas em sete paises (Brasil, China, Itdlia, Eslovaquia, Estados
Unidos, México e RUssia).

Entre suas iniciativas para manter sua posicdo de lider em
tecnologia e maior volume em market share, destacamos o0s
investimentos em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos,
otimizagdo em sua cadeia de supply chain e melhoria de processos de
negdcio.

Dessa forma a gestdo por processos € uma iniciativa de gestdo
estratégica a fim de alcangar a padronizacdo de produtos e servicos em
todas as plantas fabris, sendo uma ferramenta de benchmarking das
melhores praticas internas. A empresa entende que a gestdo por
processos € um diferencial competitivo de longo prazo com relagdo a
outras empresas do mesmo segmento.

5.1.1.3. Descrigdo do problema

A descricdo do problema foi realizada em forma de entrevista
aberta com o decisor e seus intervenientes a fim de iniciar o estudo de
caso da presente pesquisa. Cada um dos elementos que compde a
descricao do problema sera evidenciado.

5.1.2. Familias de Pontos de Vista

As familias de pontos de vista tém por objetivo identificar, a
partir da percepcdo do decisor, quais sdo 0s objetivos estratégicos que
devem ser considerados quando da avaliagdo do contexto decisorio.

O conjunto de valores do decisor e as caracteristicas do objeto a
ser avaliado constituem um conjunto Unico e personalizado de objetivos
do problema.
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Quadro 6 - Descrigdo do Problema

Item Descricéo
Rotulo Modelo para Apoiar Decisfes na Gestdo por Processo numa empresa de manufatura
Com o objetivo de dar mais agilidade e flexibilidade a organizagdo, a empresa, foco desse estudo,
Apresentacdo  redesenhou seu modelo de negdcio, inserindo uma forte visdo por processos em um escopo global.
do problema Outras iniciativas semelhantes foram implementadas sem sucesso de forma que deseja-se entender os

aspectos fundamentais para garantir a governancga desses processos na empresa.

Justificativa

Rosemann (2007) em seu estudo mostra que as iniciativas de gestdo por processos apresentam
algumas dificuldades durante a sua implantacdo como, por exemplo, o uso de multiplos métodos
concomitantemente, o desalinhamento das iniciativas de processo com a estratégia da organizacéo e a
auséncia de uma estrutura preparada para garantir a governanca da Gestao por Processos. A empresa,
foco desse estudo, tem investido milhdes de reais no redesenho dos seus processos, de forma que um
modelo que apoie a Governancga dos mesmos é necessaria para maximizar os resultados da empresa e
ndo desperdicar 0s recursos ja investidos.

Objetivo

O objetivo desse trabalho € viabilizar a implementacdo da cultura de Gestdo por Processos, a fim de
construir um painel com elementos de apoio a decisdo que expanda o entendimento dos decisores sobre
COMOo 0S processos contribuem para o alcance de seus objetivos estratégicos, ou seja, os resultados
finais almejados pelos gestores.

Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 7 - Descri¢do do Problema

Instrumento
de
intervencdo
escolhido

O atual cendrio caracteriza-se por ser conflituoso, por envolver multiplos gestores, pertencentes a 6
filiais de paises diferentes, e que ndo necessariamente tém interesses alinhados, complexo, ao envolver
multilpas variaveis qualitativas e quantitativas e incertos por requererem o conhecimento de
informac®es que os proprios decisores ndo sabem explicitar objetivamente, mas que desejam controlar
de forma consciente. Diante desse cenario faz-se necessario expandir o conhecimento do gestor sobre
as conseqliéncias das suas decisfes na implementacio da Gestdo por processos. Para isso o instrumento
utilizado serd a metodologia MCDA-C.

Resultados
esperados

Ao final dessa pesquisa sera possivel identificar, organizar, mensurar e integrar os aspectos julgados
relevantes pelo decisor para a Gestdo por Processos, permitindo visualizar os pontos fortes e fracos da
situacdo atual bem como as oportunidades de melhoria.

Sumario

Com o objetivo de dar mais agilidade e flexibilidade a organizacdo, a empresa, foco desse estudo,
redesenhou seu modelo de negdécio, inserindo a gestdo de processos de negdcio como ferramenta de
melhoria continua. Outras iniciativas semelhantes foram implementadas sem sucesso de forma que um
modelo que apoie a Governanca dos mesmos € necessario para maximizar os resultados da empresa e
garantir uma gestao por processos eficiente, segundo os valores e preferéncias do decisor. O objetivo
desse trabalho é, portanto, viabilizar a implementa¢éo da cultura de Gestao por Processos, construindo
um painel com elementos de apoio a decisdo que expanda o entendimento dos decisores sobre como 0s
processos contribuem para o alcance de seus objetivos estratégicos. Por se tratar de uma situacdo
complexa, com conflito de interesses, onde o decisor ndo sabe explicitar objetivamente o que deseja
controlar serd utilizada a metodologia MCDA-C. Ao final dessa pesquisa serd possivel identificar,
organizar, mensurar e integrar os aspectos julgados relevantes pelo decisor para a gestdo de processos
de negdcio, permitindo visualizar os pontos fortes e fracos da situacdo atual bem como as
oportunidades de melhoria.

Fonte: Dados da pesquisa
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5.1.2.1. Identificar EPAS

Apds legitimar a contextualizacdo do problema com o decisor,
inicia-se a identificacdo dos objetivos considerados, denominados
Elementos Primérios de Avaliagdo (EPASs). Os EPAs constituem em um
conjunto de aspectos, desejos ou metas identificados no discurso do
decisor como fundamentais na avaliacdo do contexto (KEENEY, 1992).

O processo de identificacdo dos EPAs consiste em entrevistas
abertas com o decisor onde se busca incentiva-lo a expressar suas
preocupagdes e anseios sobre o seu contexto. Para apoiar esse processo
algumas perguntas abertas foram previamente formuladas a fim de
identificar os aspectos desejaveis e indesejaveis, as alternativas
conhecidas, os atuais problemas e as metas estabelecidas ou desejadas,
dentre outros aspectos considerados pelo decisor como relevantes. Por
se tratar de um instrumento construtivista, as questdes formuladas foram
abertas e empregadas quando necessario a fim de aproveitar melhor as
interacdes entre decisor e facilitador. O Apéndice C apresenta algumas
dessas questBes utilizadas durante a entrevista que foram
complementadas com outras questfes a partir da exposi¢do dos EPAS
pelo decisor.

Ao final da entrevista foi possivel identificar 61 EPAs, sendo que
aqueles representados pelos nimeros de 1 a 48 foram identificados nas
primeiras reunides e os EPAs representados pelos nimeros de 900 a 913
foram criados posteriormente, contudo ainda na fase de estruturagdo. O
processo de identificacdo de EPAs é recursivo e todas as novas
informacdes adicionadas pelo decisor séo incorporadas ao modelo.

A préxima etapa realizada foi a construgcdo dos conceitos
associados a cada um dos EPAs, conforme detalhamento da sesséo a
seguir.

5.1.2.2. Construir conceitos

A fase de construcdo dos conceitos tem por objetivo expandir o
entendimento acerca do EPA, orientando-os para ac¢do. A partir do EPA
construido deve-se identificar qual a acdo que melhor caracteriza a acéo
desejada pelo decisor a respeito do EPA, bem como o oposto
psicoldgico, ou seja, a consequéncia que se deseja minimizar. Esse polo
oposto ¢ identificado pelo simbolo “...” o qual significa “ao invés de”,
conforme exemplo dado no Quadro 8. O Apéndice D contém a lista
com todos os 61 EPASs e seus respectivos conceitos.
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Quadro 8 - Amostra de EPAS e seus respectivos conceitos

# EPAS CONCEITO

Assegurar que todos 0s processos-chave
tenham indicadores associados... Ter
dificuldades para monitorar e identificar
oportunidades de aperfeicoamento.

Ser capaz de
1  monitorar 0s
processos mapeados

Assegurar que o método de desdobramento
- e construgdo dos indicadores sejam
Ter indicadores -
2 . utilizados em todos 0s processos e
padronizados . o
atualizados... Dificultar o processo de
monitoramento e aperfeicoamento

Medir e divulgar os ganhos e melhorias de

Acompanhar : .
N projetos de processo... Correr o risco de
907 estimativas de : .
esquecer ou negligenciar ganhos e
ganhos

melhorias estimados

Fonte: Dados da pesquisa
5.1.2.3. Construir FPV

Com a leitura de todos os conceitos construidos juntamente com
o0 decisor, foi possivel agrupa-los em areas de preocupacdo que no
entender do decisor seriam necessarios e suficientes para relacionar
todos os conceitos construidos, conforme apresentado na Figura 17.

5.1.2.4. Testar a FPV

O préximo passo é testar as familias de pontos de vista quanto a
necessidade e suficiéncia. Nesse processo € necessario alocar os
conceitos abaixo do objetivo do nivel hierarquico inferior que lhe
corresponder e se algum objetivo ficar sem conceito, sua permanéncia
deve ser discutida com o decisor.

Da mesma forma se algum conceito ficar sem objetivo, entéo é
necessario inserir novos objetivos na familia de pontos de vista.

Terminada essa etapa, 0 conhecimento gerado esta explicitado na
Arvore de valor com seus objetivos estratégicos e conceitos.
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Figura 17 - Areas de preocupagéo e respectivos conceitos

Implementagéo
da Gestdo por
Processos
Esgutln:a paraa Acompanhamento s .
estdo por da Performance imergia
processos
Equipe Gestéio de o Sinergia Sinergia
Corporativa Rede Global Indicadores Auditoria Operacional Estratégica
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Fonte: Dados da pesquisa
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5.1.3. Construgdo dos Descritores

A construcdo de familias de pontos de vista é essencial para
identificar os valores e preferéncias do decisor, explicita-los como
objetivos estratégicos e conceitos que os definem. A fim de expandir o
conhecimento sobre o contexto prossegue-se para a etapa “Construcdo
dos Descritores” que tem como objetivo construir as escalas ordinais
gue possam medir o desempenho das propriedades do contexto que
operacionalizam os valores e preferéncias do decisor quanto ao objetivo
gue se deseja analisar (ENSSLIN et al., 2001).

5.1.3.1. Mapas Cognitivos

A partir dos quatro objetivos estratégicos apresentados na Figura
17 (Estrutura para Gestdo por Processos, Acompanhamento de
Performance, Sinergia e Conhecimento / Atualizacdo) sdo construidos
mapas cognitivos dos conceitos, 0s quais sdo uma representagdo grafica
do discurso do decisor sobre um objetivo especifico (ENSSLIN et al.,
2001).

Durante o processo de construcdo dos mapas cognitivos, foram
isolados 0s conceitos por areas de preocupacdo e apresentados ao
decisor por meio de entrevistas nas quais Se perguntou como um
conceito fim pode ser obtido e porque o conceito meio é importante.
Esse processo interativo e iterativo permite a elicitacdo de novos
conceitos e a consequente construcdo do conhecimento no decisor sobre
as relagdes meio-fim importantes para atingir seus objetivos
estratégicos. Os novos conceitos gerados sdo representados com
numeracéo diferenciada comegando com o nimero 900 até 913.

Como exemplo, apresenta-se o conceito “3. Assegurar que o
método de desdobramento e constru¢do dos indicadores seja utilizado
em todos os processos e atualizado... Dificultar o processo de
monitoramento e aperfeicoamento”. A partir dele questionou-Se 0
decisor como seria possivel alcancar este conceito-fim. O decisor
indicou trés conceitos, sendo que em um deles, o conceito “6. Medir e
divulgar os ganhos e melhorias de projetos de processo... Ndo saber se
os resultados previstos estdo sendo alcangados”, foi identificado que o
receio do decisor em “Néo saber se os resultados previstos estdo sendo
alcangados” era motivado por dois outros receios identificados nos
novos conceitos nimeros 907 € 908 como “... Correr o risco de esquecer
ou negligenciar ganhos e melhorias estimados” e “... Correr o risco de



86

ndo ter comprometimento para o alcance dos ganhos e melhorias”,
respectivamente.

O mesmo processo foi realizado com todos os conceitos do
objetivo estratégico “Acompanhamento de Performance”, gerando-se o
mapa cognitivo da &rea de preocupagdo “Gestdo de Indicadores” o qual
se encontra na Figura 18. O Apéndice E traz os mapas cognitivos de
cada area de preocupacao.

5.1.3.2. Construir clusters e sub-clusters

Com os conceitos estruturados em uma relacdo de causa e efeito
descritos no mapa cognitivo é possivel agrupa-los por afinidade de
proposito, os quais sdo rotulados pelo decisor a fim de identificar o que
melhor representa o seu significado para o0 contexto. Esses
agrupamentos sdo denomina-se clusters e sub-clusters (ENSSLIN et al.,
2001).

A Figura 19 traz o mapa cognitivo da &rea de preocupagdo
“Gestao de Indicadores” com a evidenciagdo de seus clusters e sub-
clusters. O Apéndice F mostra os clusters e sub-clusters de todos os
mapas cognitivos gerados.

5.1.3.3. Construir Arvores de valor

Depois da definicdo de clusters e sub-clusters de cada um dos
mapas cognitivos, inicia-se a construcdo da Arvore de valor, que é a
organizagdo do mapa cognitivo em uma hierarquia que desdobra os
objetivos estratégicos até aspectos operacionais relevantes, segundo o
decisor.

Na construcdo da arvore de valor, cada cluster é denominado
Ponto de Vista Fundamental (PVF), que é uma representacdo dos
conceitos que possuem um mesmo prop6sito e que agrupam os valores
mais relevantes do decisor a partir dos quais serdo definidas as
caracteristicas que operacionalizam o0s objetivos estratégicos do
decisor.

Quando um cluster ou sub-cluster possui um conceito a partir do
qual seja possivel mensurar uma caracteristica, entdo o mesmo é
considerado um Ponto de Vista Elementar (PVE).
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Figura 18 - Mapa cognitivo da area de preocupacéo Gestdo de Indicadores
Implementacdo da Gestio
por Processos
Acompanhamento de si . Conhecimento /
wergd Atualizagdo

Estrutura para a Gestdo
Performance

POr processos
Gestdo de Indicadores
2. Assegurar que todos os processos -chave
tenham indicadores associados... Ter dificuldades
para monitorar e identificar oportunidades de

aperfeicoamento

7. Assegurar a analise e evolucdo

906. Assegurar que todos os 3. Assegurar que o método de
processos-chave tenham desdobramento e construcdo dos da tendéncia da performance dos
indicadores identificados... Ter indicadores sejam utilizados em processos nos indicadores
dificuldade gerenciar o todos 0s processos e atualizados. desempenho... Deixar de alertar os
Dificultar o processode interessados quanto a melhoras /
estabilidade / pioras.

desempenho dos processos
monitoramento e
aperfeicoamento

|

5. Assegurar que os indicadores
estejam construidos emuma
forma padronizada pela empresa...
Ter indicadores em formatacio resultados previstos estdo sendo
que ndo permita comparagdes alcangados

6. Medir e divulgar os ganhos e
melhorias de projetos de

4. Assegurar que cada indicador de
processo... Ndo saber se os

desempenho esteja atualizado

segundo seu prazo... Impedir o
monitoramento e as ac8es

corretivas quando necessarios

908. Medir e divulgar os ganhos e
melhorias de projetos de
processo... Correr o risco de ndo
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processo... Correr o risco de
esquecer ou negligenciar ganhos e
melhorias estimados

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 19 - Identificacédo de clusters e sub-clusters do mapa cognitivo da area de preocupacdo Gestdo de Indicadores
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Fonte: Dados da pesquisa



89

Figura 20 - Arvore de valor do objetivo estratégico Acompanhamento de Performance
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A representacdo da estrutura hierdrquica de valor utilizada segue
a definicdo das “Lentes de Brunswik” (Brunswik, 1952). Em seu
estudo, Brunswik (1952) fez um conjunto de experimentos com seres
humanos para identificar qual a forma que mais rapidamente as pessoas
fixavam uma informacao.

Na representacdo de elementos de mesmo nivel hierarquico,
utilizam-se caixas de mesmo tamanho, dispostas na horizontal e na
mesma altura. Essas caixas sdo conectadas diretamente com o nivel
superior por meio de segmentos de reta sem interrupcdo, quebras ou
curvas, conforme Figura 20.

Dessa forma, busca-se facilitar a visualizagdo, entendimento e
fixacdo dos valores e preferéncias do decisor quanto ao seu contexto e,
consequentemente, ser mais uma ferramenta para construcdo do
conhecimento utilizada nesse trabalho.

5.1.3.4. Definir descritores

O conhecimento gerado pelos clusters que deram origem aos
pontos de vistas da arvore de valor deve ser utilizado nessa etapa para
construir as escalas ordinais a fim de operacionalizar os valores e
preferéncias do decisor quanto ao objetivo que se deseja analisar.

Com a ajuda do facilitador o decisor é estimulado a construir
uma escala de mensuragcdo que possa avaliar o ponto de vista em
questao (critério), levando-se e conta todos os conceitos do cluster que o
gerou. Apos a criacdo do descritor, pergunta-se qual seria o intervalo de
desempenho do descritor que seria entendido como normal, segundo sua
percepgao.

5.1.3.5. Definir niveis de referéncia

A partir da identificacdo do descritor e dos niveis de desempenho
associados € possivel identificar dois importantes niveis de referéncia:
O nivel “BOM” ¢ o nivel “NEUTRO”.

Um desempenho acima do nivel “BOM” ¢ considerada
“Excelente” pelo decisor. Da mesma forma, um desempenho abaixo do
nivel “NEUTRO” ¢ considerada “Comprometedora”. J& um
desempenho que se encontra entre 0 nivel “BOM” ¢ “NEUTRO” ¢é
considerado desempenho “Normal” pelo decisor.

A Figura 21 mostra a estrutura hierarquica de valor e descritores
da area de preocupacdo gestdo de indicadores. O Apéndice G traz as
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estruturas hierdrquicas de valor e seus descritores construidos nesta
pesquisa.

5.1.3.6. Identificar perfil do desempenho SQ

Com os descritores, as escalas ordinais e seus niveis de
referéncia identificados é possivel descrever qual o nivel atual de
desempenho, chamado de Status Quo (SQ).

O perfil de desempenho SQ da area de preocupacdo “Gestao de
Indicadores” ¢ apresentada na Figura 22.

5.2. FASE DE AVALIAGCAO

A fase de avalia¢do constroi conhecimento no decisor a partir da
construcdo de escalas cardinais, essa fase é subdividida em cinco
etapas: (i) Andlise de Independéncia Cardinal, (ii) Construcdo das
Fungdes de Valor, (iii) Construgdo de Taxas de Compensacdo, (iv)
Identificagdo do Perfil Atual, (v) Analise de Sensibilidade.

5.2.1. Andlise de Independéncia Cardinal

Apbs a construgcdo dos descritores, é realizada a andlise de
independéncia cardinal, cujo objetivo é determinar a isolabilidade dos
pontos de vista, isto é, garantir que todos os descritores possam ser
avaliados independentemente do desempenho dos demais descritores
(KEENEY, 1992).

Para a realizacdo desse processo, limitam-se os niveis de
desempenho dos descritores entre o nivel “BOM” ¢ “NEUTRO” e,
por meio de comparacGes par a par, verifica-se se a diferenca de
atratividade ao se passar do nivel “BOM” ao “NEUTRO” em um
determinado descritor ndo é afetada pelo desempenho do outro.

Quando da construcdo do modelo permite-se desempenhos
acima do nivel “BOM” e abaixo do nivel “NEUTRO”, contudo,
apesar de para esses pontos a independéncia cardinal ndo ter sido
testada, pode-se afirmar, por extrapolagdo, que a independéncia é
mantida.

Considere os PVE’s “Atualizacio KPIs” e “KPIs
Padronizados”, a analise de independéncia cardinal é realizada sobre
quatro situacbes de desempenho, conforme Figura 23.
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Figura 21 - Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores da Area de Preocupagio Gestao de Indicadores
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Figura 22 - Perfil de desempenho SQ da Area de Preocupagio Gestdo de Indicadores para escala ordinal
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Figura 23 - Situacdes de desempenho consideradas na anélise de independéncia
cardinal

Situagéo “A” Situagdo “B”
;f'lA-tualizagéc KPls \ ."/.F-\tualizagéo KPls i
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Nivel BOM | 70% 80% 70% 80%
Nivel NEUTRO| 50% 509 50%
I'. /,.‘ ‘.\

" Fonte: Dados da Pesquisa

A partir das quatro situacGes de desempenho apresentadas na
Figura 23 realizam-se trés testes de independéncia preferencial
cardinal (IPC), formulando-se as seguintes perguntas ao decisor:

. Teste IPC 1: “¢é o PVE ‘Atualizacdo KPIs’ cardinalmente
preferencialmente independente do ‘KPIs Padronizados’ 7”;

. Teste IPC 2: “¢ o PVE °‘KPIs Padronizados’ cardinalmente
preferencialmente independente do ‘ Atualizacdo KPIs’ ?7;

. Teste IPC 3: “é¢ o PVE ‘Atualizacio KPIs’ e o ‘KPIs
Padronizados’ mutuamente cardinalmente preferencialmente
independentes?”.

O resultado dos testes é apresentado no Quadro 9.



95

Quadro 9 - Representacdo da Analise de Independéncia Preferencial

Teste Resposta Descricdo

para o decisor a intensidade da diferenca de
atratividade entre 70% e 50% em termos da
quantidade de KPlIs atualizados, ndo € afetada pela
quantidade de indicadores construidos segundo o
padrdo, ou seja, "situacdo A - situacio B= Al” e
"situacdo C - situagdo D= Al"

IPC1 SIM

para o decisor a intensidade da diferenca de

atratividade entre 80% e 50% em termos de

quantidade de indicadores construidos segundo o
IPC 2 SIM padréo, ndo é afetada pela quantidade de KPIs

atualizados, ou seja,

“situacdo A - situagdo C = A2” e "situagdo B -

situacdo D= A2"

se as respostas para os testes IPC 1 e IPC 2 forem
IPC 3 SIM "SIM", entdo a resposta para o IPC 3 também sera
"SIM"_

Fonte: Dados da pesquisa
5.2.2. Construcéo das Func@es de Valor

A construcgdo das funcdes de valor transforma as escalas ordinais,
construidas com os descritores na fase de estruturacdo (modelo
qualitativo), em escalas cardinais (modelo quantitativo) que expressam
a diferenca de atratividade, segundo a percepcdo do decisor, entre 0s
niveis de desempenho da escala ordinal do indicador.

Essa transformacao de escalas ordinais em cardinais ¢ viabilizada
com a aplicacdo do método de Macheth (Measuring Attractiveness by
a Cathegorical Based Evaluation Technique) e utilizagdo do software
MACBETH que quantifica os julgamentos do decisor quanto as
diferencas de atratividade entre os niveis de desempenho de um
descritor (Bana e Costa and Ensslin, 1999).

Para a utilizacdo do método de Macbeth, realizou-se as seguintes
etapas:

. Atribuir 100 ao nivel de referéncia superior, identificado como
nivel “BOM” do descritor e 0 ao nivel de referéncia inferior,
identificado como nivel “NEUTRO”. A escala de 0 a 100 é uma
convencao arbitrada pelo LabMCDA a qual representa os pontos
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nos quais o desempenho sai da normalidade para o nivel
comprometedor ou excelente.

o Solicitar ao decisor que explicite a magnitude preferencial ao
passar de um nivel para outro escolhendo uma das opcdes da
escala ordinal, que expressa uma diferenca de atratividade: (i)
nula, (ii) muito fraca, (iii) fraca, (iv) moderada, (v) forte, (vi)
muito forte e (vii) extrema.

Considerando o descritor do PVE “Processos com Ganhos”,
definido como “Porcentagem de processos com ganhos e melhorias
divulgados no ultimo semestre”, a escala ordinal, expressa pelos
niveis do eixo “a” ¢ transformada na escala cardinal, expressa pelos
niveis do eixo “v(a)”. Dessa forma, constata-se que a perda de
atratividade ao se passar do nivel neutro v(40%) = 0 para o nivel
comprometedor v(35% ou menos) = -50 é maior que a atratividade em
se passar do nivel bom v(70%) =100 para o nivel excelente v(75%ou
mais) = 131. Isso foi explicado pelo decisor, pois o esfor¢o deve ser
concentrado em alcancar ou manter o desempenho desse indicador
dentro do nivel normal. Assim, uma melhoria de desempenho acima
do nivel bom néo é tdo atrativa quanto as outras dentro dessa escala,
segundo a percepgédo e explicagdo do decisor. A Figura 24 mostra a
representacdo da transformacdo da escala ordinal em cardinal para o
PVE “Processos com Ganhos”. O Apéndice H traz a transformagéo da
escala ordinal para cardinal de cada PVE construido nessa pesquisa.

Percebe-se que além de conhecer melhor quais sdo suas
preocupagdes, como elas podem ser mensuradas dentro do contexto e
a direcdo de preferéncia dos niveis de desempenho, o método
MACBETH permite a construgdo do conhecimento no decisor quanto
as diferencas de atratividade em cada um dos niveis.
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Figura 24 - Representacéo da transformacdo da escala ordinal em cardinal

Matriz Macbeth: Julgamento de Valor
H‘ Ganhos
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Fonte: Dados da pesquisa
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5.2.3. Construcdo de Taxas de Compensacdo

Depois de realizada a transformagdo da escala ordinal em
cardinal para todos os PVFs, a metodologia MCDA-C propbe sua
integra-los a fim de concluir sua operacionalizagdo. Essa integracdo
sera realizada com a construgdo de taxas de compensacao.

As taxas de compensacdo sdo constantes utilizadas para
representar a contribuicdo do critério no ponto de vista superior
quando uma alternativa tem seu desempenho aperfeicoado do nivel
“NEUTRO” para o “BOM” (ENSSLIN et al., 2001).

A determinacdo destas taxas é realizada com base na
preferéncia do decisor quanto & diferenca de atratividade propiciada
pela passagem do nivel de referéncia “NEUTRO” para o “BOM”
entre PVEs de um mesmo PVF e, posteriormente, entre os PVFs do
modelo. As taxas devem estar associadas a niveis de referéncia dos
descritores (KEENEY, 1992).

Dessa forma, as taxas de compensagdo representam um fator de
escalas para converter unidades locais em unidades globais e, assim,
permitir a analise matematica para avaliar o impacto de uma agéo
potencial de forma integrada (BANA E COSTA and VANSNICK,
1994).

5.2.3.1. Evidenciagéo das alternativas

Considere os PVEs “Atualiza¢do KPIs” e “KPIs Padronizados”
do PVF “Constru¢do de KPIS”. A fim de construir as taxas de
compensacdo analisou-se, com o decisor, trés alternativas de
desempenho, conforme Figura 25, onde:

. A0 - Todos os descritores com nivel de desempenho
“NEUTRO”;
. Al — o desempenho do descritor “Atualizagdo KPIs” no nivel

“BOM” e o desempenho do descritor “KPIs Padronizados” no
nivel “NEUTRO”;

. A2 — o desempenho do descritor “KPIs Padronizados” no nivel
“BOM” e o desempenho do descritor “Atualizacdo KPIs” no
nivel “NEUTRO”.
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Figura 25 - Representagdo da Construgdo das Taxas de Compensacdo
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Fonte: Dados da Pesquisa
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5.2.3.2. Ordenacéo das alternativas

Apbs a identificagdo das alternativas, prossegue-se com a
ordenacdo das alternativas, segundo as preferéncias do decisor. Essa
ordenagdo das alternativas é realizada com o auxilio da matriz de
Roberts (Roberts, 1979), conforme Figura 26.

Na matriz de Roberts o decisor deve escolher entre duas
alternativas, representadas na linha e na coluna da matriz. No
exemplo da Figura 26, o decisor prefere a alternativa Al ao invés da
alternativa A2. Essa preferéncia é representada pelo nimero 1 na
mesma linha da alternativa Al, de forma que ao final da analise
realiza-se a soma em cada uma das linhas a fim de obter a ordem de
preferéncia das alternativas.

Figura 26 - Representacdo da Ordenagéo de Alternativas

Matriz de Roberts
Al A2 A0 Soma | Ordem
Al 1 1 2 Al
A2 0 1 1 A2
Al 0 0 0 A0

Matriz de Julgamento de Valor

= Escala
. Al o ol actual
Al forte mt. forte 100

N |
Al 0

N
Julgamenh%s consistentes

Fonte: Dados da Pesquisa
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A partir dessa preferéncia as alternativas sdo novamente
comparadas, com a utilizago da matriz de Macbeth a fim de se obter
o valor da diferenca de atratividade entre os desempenhos das
alternativas.

5.2.3.3. Determinacdo das Taxas de Compensacao

A taxa de compensacdo é obtida normatizando a escala
resultante do julgamento de valor realizado com a matriz de Macbeth.

No exemplo dado pela Figura 25 o PVE “Atualizagdo KPIs”
recebe uma taxa igual a 67%, enquanto o PVE “KPIs Padronizados”
recebe uma taxa igual a 33%.

O mesmo procedimento é realizado para os outros PVEs e,
posteriormente para os PVFs da éarea de preocupagdo
“Acompanhamento de Performance”, conforme pode ser visto na
Figura 27.

Para finalizar realiza-se a determinacdo das taxas de
compensagdo para os PVFs ligados diretamente ao objetivo central
deste trabalho. O resultado é mostrado na Figura 28.

O Apéndice | evidencia todas as taxas de compensagdo em
cada um dos PVFs e PVEs do modelo.
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Figura 27 - Taxas de Compensacao para a Area de preocupacio Acompanhamento de Performance
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identificados de KPIs ganhos mnto KPIs rotina auditorias
6?% - —_ 33% 65%— T 135%
e KPIs Processos Ganhos
KPIs padronizados com ganhos comparaveis

Fonte: Dados da Pesquisa
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Figura 28 - Taxas de Compensag&o para PVFs associados ao objetivo central do trabalho
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5.2.4. Identificacdo do Perfil Atual

Apls a determinacdo das taxas de compensacdo realiza-se a
identificacdo do perfil de desempenho atual, uma vez que o modelo
de avaliagdo de desempenho esta finalizado.

5.2.4.1. Equacdo Geral do Modelo

A partir da identificacdo das taxas de compensacdo para cada
um dos PVFs é possivel escrever a equacdo geral do modelo.

A Tabela 1 abaixo evidencia a equagdo geral para o PVF
“Acompanhamento de  Performance”, conforme taxas de
compensagdo mostradas na Figura 27. O Apéndice J mostra as
equacdes para cada PVF desse modelo.

Tabela 1 - Equagdo do PVF "Acompanhamento de Performance”

Acompanhamento de Performance =

0,69*[Gestdo de Indicadores] + 0,31*[Auditoria]

Sendo,
[Gestdo de Indicadores] = [Auditoria] =
0,11*[KPIs Identificados] + 1*[ Verificacdo Rotina]
0,39* [Construcdo de KPIs] +
0,31* [Divulgar ganhos] +
0,19* [Acompanhamento KPIs]

Sendo,

[Construgdo de KPIs] =
0,67*[Atualizacdo KPIs] +
0,33* [KPIs Padronizados]

e [Divulgar Ganhos] =
0,65*[Processos com ganhos] +
0,35*[Ganhos comparaveis]

Fonte: Dados da Pesquisa

Ou seja,
Varer(@d) = 0,69{0,11Vipisicen(@d) +  0,39[0,67Vauari(d) +
0,33Vkpipgron(@)] + 0,31[0,65Vprocgann(@) +  0,35Vganhocomp(@)] +
OylgvAcompKPl(a)} + 0131[1VVerRot(a)]
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Agregando-se todas as equacOes e, de acordo com as taxas de
compensacao apresentadas na Figura 28 é possivel escrever a equacgao
do modelo geral, apresentada na Tabela 2.

Tabela 2 - Equacéo do objetivo central "Implementagdo da Gestéo por
Processos”

Implementacdo da Gestdo por Processos =

0,24*[Estrutura para a Gestdo por Processos] +
0,31*[Acompanhamento da Performance] +
0,28*[Sinergia] + 0,17*[Conhecimento / Atualizacéo]

Sendo,

[Estrutura para a Gestdo por Processos] =
0,35*[Equipe Interna] +

0,65* [Rede Global] +

[Acompanhamento da Performance] =
0,69*[Gestdo de Indicadores] +
0,31*[Auditoria]

[Sinergia] =
0,62*[Sinergia Operacional] +
0,38*[Sinergia Estratégica]

[Conhecimento / Atualizacdo] =
0,67*[Desenvolvimento de Competéncia] +
0,33*[Conhecimento sobre MbP]

Fonte: Dados da Pesquisa

Ou seja,
VGProc(a) = 0124[0a35VEq|ntern(a) + 0165VRGIobal(a)] *
0,31[0,69Vgindicad(@) + 0,31Vauair(d)] + Ov28[0a62VSinergOperac(a) +
0138V5inergEstrat(a)] + 0117[0a67VDesenvC0mp(a) + 0133VConheMbP(a)]

5.2.4.2. Perfil Atual

O perfil do desempenho das acbes permite visualizar de forma
grafica e numérica as consequéncias das acBes nos aspectos estratégicos
para avaliagdo do contexto, segundo os valores e preferéncias do
decisor.
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O perfil de desempenho atual foi obtido a partir de entrevistas
com coleta de dados e evidéncias com 08 funcionarios do escritorio de
processos corporativo, 0s quais, sob a direcdo do decisor, conduzem a
implementacéo do escritério de processos global.

A partir da equacdo Vaperf(a) € das escalas de cada PVE que
formam essa equacdo, podemos demonstrar a equacao geral para o PVF
“Acompanhamento de Performance”, conforme Figura 29.

A visualizagdo numérica do perfil atual pode ser visto na Figura
30 e sua representacdo gréafica pode ser vista na Figura 31.

Conforme pode ser visto o PVE ‘“Acompanhamento da
Performance” apresenta em seu perfil atual um desempenho
“Comprometedor”, segundo os valores e preferéncias do decisor.
Resolvendo-se a equacdo a pontuacdo do desempenho atual para esse
PVF ¢ igual a -31 pontos.

A identificac@o do perfil atual permite construir conhecimento no
decisor sobre seu contexto evidenciando os pontos fortes e fracos e
onde se deve concentrar as agdes de melhoria a fim de se obter uma
melhoria global de desempenho.

O apéndice K traz a identificacdo do perfil atual para todos os
PVFs, e o resultado pode ser observado no Quadro 10 abaixo.

Quadro 10 - Pontuagdo do Desempenho do Perfil Atual

Ponto de Vista Fundamental Pontuacdo SQ
Estrutura para a Gestdo por Processos 9
Acompanhamento de Performance -10
Sinergia 1
Conhecimento / Atualizacdo 1
Pontuagéo Global 1

Fonte: Dados da Pesquisa
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Figura 29 - Equacéo geral do PVF "Acompanhamento de Performance" com escalas

130 150 125 131 135 120 120
VAperf(a) = 0,69 |0,11( 190 ) 4+ 0,39[0,67( 190 | + 0,33 100 ||+ 0,31]0,65( 190 | +0,35( 100 ||+ 0,19( 100 || 4+ 0,31( 100
50 50 75 50 50 50 60
0 0 0 0 0 0 0
-50 -50 -50 -50 -50 -50 —40

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 30 - Identificacdo numérica do Perfil Atual do PVF “Acompanhamento de Performance”

130 150 125 131 135 120 120
Vaperf(a) = 0,69 |0,11( 190 | + 0,39]0,67( 100 | + 0,33 100 ||+ 031|065( 100 | + 0,35 100 }[4+ 0,19 100 }| +q,31( 100
50 50 75 50 50 50 | 60
_0_ 0 _0_ _0_ _0_ 0 _0_
\=50/; —50 =50/, \Z30/ 8230/ =50, AZ4Y

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 31 - Identificagéo grafica do Perfil Atual do PVF “Acompanhamento de Performance”
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5.2.5. Analise de Sensibilidade

O objetivo da andlise de sensibilidade é examinar se o
comportamento do desempenho das alternativas é estavel.

E um processo realizado pela analise da variacio das taxas e
/ou nivel de impacto das alternativas.

Contudo, para o contexto estudado, a Unica alternativa
considerada é a meta de melhoria de desempenho para os descritores
j& estabelecidos.

Dessa forma, a analise de sensibilidade ndo se aplica ja que a
meta ndo pode se comparada ao status quo, dado que ela é sempre
melhor ou igual ao perfil atual em todos os pontos de vista.

5.3. FASE DE RECOMENDAGOES

A fase de recomendac0es é caracterizada pela utilizacdo do
conhecimento adquirido para identificar agGes que permitam
melhorar o desempenho global do contexto. Nessa etapa é possivel
identificar, juntamente com o decisor, agdes para aperfeicoar perfil
de desempenho atual até a meta definida pelo decisor e ainda
compreender o impacto de cada acdo no desempenho global do
ambiente.

Com a lista de possiveis acdes o decisor é capaz de priorizar
quais serdo implementadas, de acordo com seus recursos disponiveis
e impactos nos seus objetivos estratégicos (Lacerda et al., 2011c)

Diferentemente  de  abordagens  normativistas  ou
prescritivistas, o decisor participa ativamente da etapa de
recomendacdes, constituindo assim na Ultima etapa de construcdo do
conhecimento no decisor (ENSSLIN et al., 2001, Roy, 2005).

5.3.1. Identificacdo de acdes de melhoria

A partir da Arvore de Valor o decisor foi convidado a analisar
cada PVF e seus respectivos PVEs e, a partir da analise da situacéo
atual, apontar quais ele gostaria de melhorar, segundo sua
preferéncia.

Na sequéncia o decisor apontou qual nivel de desempenho ele
espera alcancar para cada PVE listado.

Cada descritor do modelo explicita a diferenga entre um nivel
na escala e outro. O decisor conhece 0 que deve ser feito para
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melhorar o desempenho do seu ambiente e pode concentrar seus
recursos de forma a obter resultados de forma assertiva, eficiente e
de acordo com seus valores e preferencias. A lista de PVFs e seus
impactos no modelo podem ser vista no quadro 11.

Os PVFs priorizados pelo decisor foram: “Gestdo de
Indicadores™, “Sinergia Operacional” e “Sinergia Estratégica”. Os
critérios para que esses fossem priorizados para uma primeira onda
de implementacdo de melhorias em detrimento de outros foram:

o Pontuacdo local considerada Comprometedora ou préxima a
esse nivel de desempenho;

o Impacto Global maior que 10%, de forma que uma agio
resulta em uma maior percepcdo de melhoria do desempenho do
ambiente;

o Delta Pontuacdo Global antes e apds implementacdo de
melhorias, levando em consideracdo o esforco (nesse caso
quantidade de acOes requeridas) para alcancar o nivel desejado pelo
decisor, conforme seus valores e preferéncias.

E importante ressaltar que os PVFs “Rede Global” e
“Desenvolvimento de Competéncia” apesar de se enquadrarem em
todos esses trés requisitos ndo foram priorizados porque, segundo o
decisor, as agdes de melhoria dos outros PVFs precisam ser
implementadas antes para formar uma base sélida para a Gestéo por
Processos.

5.3.2. A¢Oes Recomendadas

Com os PVFs priorizados e as metas a serem alcangadas por
cada PVE, foi possivel estruturar duas principais a¢Ges de melhoria:
(i) Implementacdo de um sistema de indicadores e (ii) Estimular o
envolvimento da alta gestao.

A implementacdo de um sistema de indicadores é uma acéo
que visa dar suporte a melhoria de desempenho do PVF “Gestéo de
Indicadores”, conforme Figura 32.



111

Quadro 11 - Anélise PVFs

Status Quo
Pontuacdo Pontuacéo
PVF Local Global Impacto Global

Equipe Interna 61 5 8%
Rede Global 19 3 16%
Gestdo de Indicadores -27 -6 21%
Auditoria -40 -4 10%
Sinergia Operacional 12 2 17%
Sinergia Estratégica -8 -1 11%
Desenvolvimento de

o 10 1 11%
Competéncia
Conhecimento sobre

-5 0 6%

MbP

Apds acdes de melhoria

Pontuacdo Pontuacéo

PVF Impacto Global

Local Global
Equipe Interna 61 5 8%
Rede Global 58 9 16%
Gestdo de Indicadores 24 5 21%
Auditoria -40 -4 10%
Sinergia Operacional 42 7 17%
Sinergia Estratégica 43 5 11%
Desenvolvimento de
o 10 1 11%
Competéncia
Conhecimento sobre
-5 0 6%

MbP

Fonte: Dados da pesquisa



112

Figura 32 - Impacto da acdo de melhoria no PVF "Gestdo de Indicadores™
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A equacdo para o PVF “Gestdo de Indicadores” esta representada
no
Quadro 12.

Quadro 12 - Equagdo Gestdo de Indicadores

(
/130\
0,69{0,11] 100 | 1o
2
\ 50

/_ —
S
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+
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W
@
/_
ho
=}
L —

T

Fonte: Dados da pesquisa

A descricdo da agdo recomendada por ser vista no Quadro 13
abaixo:

Quadro 13 - Agdo recomendada - Implementagao de um sistema de indicadores

Acdo: Implementacgéo de um sistema de indicadores

Business Partner de Tl

Responsavel: -
P Process Partner do Escritério de Processos

Desenvolver um sistema que capture dados do master
data no SAP e/ou sistemas paralelos a fim de
apresenta-los de maneira amigavel para o usuario
final. Muitos indicadores de processo podem e devem
ser extraidos diretamente desse sistema sem precisar
que o usudrio intervenha na elaboragéo das analises,
confeccdo de graficos ou comparagdes com outros
indicadores ou com o desempenho de outros sites
fabris.

Descricéo:

Tempo
estimado para

implementacéo:

trés meses, sendo um més para analise de requisitos
de sistema, 1,5 més para implementacédo do sistema e
0,5 més para treinamento de usuérios

Fonte: Dados da pesquisa
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A segunda acdo priorizada chamada de “estimular o
envolvimento da alta gestdo” deve ser desenvolvida em paralelo a
implementagdo do sistema de indicadores, descrita acima. O
envolvimento da alta gestdo visa dar suporte a melhoria de
desempenho dos PVFs “Sinergia Operacional” e “Sinergia
Estratégica”, conforme Figura 33.

A equagdo para o PVF “Sinergia Operacional” estd representada
no Quadro 14.

Quadro 14 - Equagdo Sinergia Operacional

0,6240,43 0,27 100 |+073| 100 I +033| 1400 |+023 100 |
|

I[ (133\ /140\] /129\ 150 \L
L) ) )

Fonte: Dados da pesquisa
A equacgdo para o PVF “Sinergia Estratégica” estd representada
no Quadro 15.

Quadro 15 - Equagdo Sinergia Estratégica

I/129\ I[ /133\ /137\I 133\|\I
100 I}
J)

(
I

0,38{0,35| 100 |+050|067| 100 |+033| 37 +016| "
|

) ) )

—

Fonte Dados da pesquisa
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Figura 33 - Impacto da acdo de melhoria nos PVFs Sinergia Operacional e Sinergia Estratégica
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A descricdo da acdo recomendada por ser vista no Quadro 16
abaixo:

Quadro 16 - Acéo recomendada — Estimular o envolvimento da alta gestéo

Acéo: Estimular o envolvimento da alta gestéo

Vice-presidente da érea de Gestdo
Responsavel: Vice-presidente de Recursos Humanos
Diretora do modelo de Gestdo

Identificar para cada projeto de melhoria de processo
um sponsor na alta gestdo (VP ou diretor) e associar
as metas desse sponsor o sucesso na implementagao

Descricao: do projeto e estabilizacdo da rotina dos projetos
executados. Desdobrar as metas desse sponsor para
todos os niveis hierarquicos envolvidos no projeto,
principalmente gestores e lideres.

dois meses, sendo um més para identificacdo de
sponsor e subordinados relacionados aos projetos um
més para efetuar comunicagdes de metas e eventuais
treinamentos.

Fonte: Dados da pesquisa

Tempo
estimado para
implementacao:
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6. CONCLUSOES

A fim de continuar competindo em um cenério mundial marcado
por profundas transformagfes econdmicas e onde produtos inovadores
sdo copiados em um curto espago de tempo as empresas tém buscado
desenvolver estruturas organizacionais robustas e flexiveis & mudanca
buscando alavancar a inovacdo e diferencial competitivo para além de
seus produtos.

Os beneficios de uma implementacdo de business process
management através do redesenho e otimizacdo de seus processos de
negocio tem atraido diversas empresas para essa forma de gestdo. Uma
implementacdo BPM pode ter varias énfases, de acordo com os
objetivos estratégicos da empresa. Dessa forma, o sucesso de uma
implementacdo BPM depende da participagdo com a alta gestdo da
empresa e alinhamento com seus objetivos estratégicos.

A presente pesquisa foi motivada pela necessidade de se
gerenciar um ambiente cujo programa de implementacdo de BPM tinha
um escopo global. A empresa foco desse estudo é uma fabricante de
compressores herméticos, lider mundial no segmento com sites fabris e
centros de distribuicdo presentes em sete paises e incorporou 0 BPM
como parte do seu modelo de gestdo global.

A fim de dar suporte a esse programa o presente estudo foi
iniciado com a seguinte pergunta de pesquisa: “Como apoiar a tomada
de decisdo na Gestdo por Processos da Embraco, construindo no decisor
0 conhecimento necessario acerca do seu contexto a fim de viabilizar a
identificacdo de acGes de melhoria para aperfeicoar o desempenho do
seu ambiente de acordo com seus valores e preferéncias?”.

A pergunta de pesquisa foi entdo dividida em dois objetivos
gerais distintos com foco na construgdo do conhecimento do
pesquisador a fim de que conheca o estado da arte sobre seu tema e do
decisor do contexto estudado a fim de que entenda como suas decisdes
podem impactar o desempenho global do ambiente.

A construgdo do conhecimento no pesquisador foi possibilitada
através da aplicacdo do processo ProKnow-C, cuja apresentacdo e
demonstracdo de resultados pode ser vista na se¢do 3.2 e capitulo 4,
respectivamente.

O processo ProKnow-C foi escolhido como instrumento de
intervengdo para construcdo de conhecimento no pesquisador uma vez
que detalha uma sequéncia de passos para a selecdo de um portfélio
bibliografico levando em consideracdo as delimitacBes impostas pelo
pesquisador.
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A secdo 4.1 detalha o processo de identificacdo de palavras-
chave e banco de dados utilizados para selecionar o portfélio
bibliogréafico. O processo iniciou-se com a identificacdo de 2142 artigos
e culminou com um portfolio de 16 artigos selecionados os quais
representam um conjunto de artigos bem citados e alinhados ao tema
abordado, segundo a visdo de seus pesquisadores.

A partir desse portfolio selecionado foi possivel realizar a analise
bibliométrica e sistémica, apresentadas nas seces 4.2 e 4.3,
respectivamente. Durante a andlise bibliométrica foi possivel organizar
o0s artigos de acordo com seu numero de citagdo, conhecer os autores
mais proeminentes e periddicos de destaque, assim como os artigos das
referencias bibliogréafica do portfélio.

A construgdo do conhecimento no decisor foi possibilitada
através da aplicacdo da metodologia MCDA-C. Por ter uma abordagem
construtivista esse estudo contou com a participacdo e legitimacao do
decisor em todas as etapas de construgcdo do modelo de apoio a deciséo,
garantindo alinhamento com seus valores e preferéncias.

Sendo o ambiente conflituoso, por envolver muiltiplos gestores
pertencentes a sete filiais de paises diferentes, e que néo
necessariamente tém interesses alinhados, complexo, ao envolver
multiplas variaveis qualitativas e quantitativas e incertos por requerer o
conhecimento de informagfes que os préprios decisores ndo sabem
explicitar objetivamente, mas que desejam controlar de forma
consciente a metodologia MCDA-C foi escolhida.

A secdo 5 traz evidéncias dos resultados obtidos com a aplicacao
dessa metodologia dividida em trés fases diferentes, Estruturacao,
Avaliacdo e Recomendacdes, descritas nas se¢bes 5.1, 5.2 e 5.3,
respectivamente.

A secdo 5.1.1 aborda a fase de estruturagdo do problema, onde o
ambiente e seus atores sdo observados e estruturados, abordando dessa
forma o objetivo especifico (i) - Contextualizar o problema da empresa
foco do estudo, entendendo o ambiente, evidenciando sua estrutura
social, e principalmente as preocupacOes, valores e preferéncias do
decisor que possam ser utilizados como instrumentos singulares para o
apoio a decisao.

A secdo 5.1.2 apresenta a construcdo das familias de pontos de
vista, identificando, explicitando e legitimando os critérios para
gerenciar o contexto, o que endereca o objetivo especifico (ii).

A secdo 5.1.3 apresenta construcdo dos descritores e suas escalas
ordinais. Ja a secdo 5.2.1 e 5.2.2 apresenta um processo de
transformacgdo das escalas ordinais em cardinais deixando explicita a
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diferenca de atratividade entre os niveis, de acordo com os valores e
preferéncias do seu decisor, o que alcanca o objetivo especifico (iii).

A secdo 5.2.3 apresenta a integracdo das escalas a fim de concluir
sua operacionaliza¢do. Essa integracdo se caracteriza pela evidenciacao
das alternativas, ordenacdo das alternativas e determinacdo das taxas de
compensacdo. Na sequencia a secdo 5.2.4 apresenta o perfil de
desempenho atual e a equacdo geral do modelo, enderegando o objetivo
especifico (iv).

Por fim a secéo 5.3.1 aborda o processo de identificacdo de agdes
de melhoria e a se¢do 5.3.2 apresenta as acfes recomendadas para
alavancar o desempenho do ambiente, segundo os objetivos estratégicos
do decisor. Dessa forma, enderecamos o Ultimo objetivo especifico
dessa pesquisa (V).

6.1. CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS

Com os resultados apresentados no texto dessa dissertacdo
evidencia-se a contribuicdo tedrica da pesquisa ao disponibilizar uma
selegdo de artigos sobre implementacdo BPM, sua andlise bibliométrica
e sistémica as quais forneceram aos pesquisadores informacdes sobre o
estado da arte em relacdo ao tema e oportunidades de pesquisa
identificadas e enderecadas quando da construgdo do modelo de
avaliacdo de desempenho.

A contribuicdo pratica se apresenta através da utilizacdo do
conhecimento gerado ao longo desse trabalho, tanto no pesquisador que
precisava ampliar seu conhecimento sobre o assunto a fim de melhor
conduzir as reuniées com o decisor, quanto no decisor que demonstrou,
ao longo de todo o trabalho, o impacto que a expansdo do seu
conhecimento acerca do tema nas suas decisdes diérias.

Antes mesmo que o0 modelo de apoio a deciséo estivesse pronto,
0 decisor ja trazia na sua fala elementos vindos da expansdo do seu
conhecimento, estimulados durante as entrevistas para construcdo do
modelo de avaliacdo, mobilizando a empresa de acordo com seus
valores e preferéncias, cada vez mais claros até a finalizacdo desse
trabalho. Dessa forma, enderecamos a pergunta de pesquisa que
motivou o inicio desse trabalho.

Para a comunidade que trabalha com o tema BPM a contribuicéo
se apresenta ao evidenciar um modelo pratico que avalia o desempenho
de uma implementagdo BPM no que tange a sua gestdo. Os indicadores
operacionais dos processos revisados ndo fazem parte do foco dessa
pesquisa, mas sim a maneira pela qual a empresa gerencia a
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implementacdo de um projeto global de revisdo, melhoria e
implementacao de seus processos.

6.2. LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

No que tange as limitagdes da presente pesquisa, pode-se elencar
0Ss seguintes aspectos:

(i) O processo ProKnow-C estd diretamente associado as
delimitagdes impostas pelo pesquisador durante a sele¢do e analise do
portfélio bibliografico. Dessa forma, o portfélio proposto contempla
artigos internacionais com reconhecimento cientifico e alinhados com o
tema de pesquisa, de acordo com as percepgdes do pesquisador.

(i) A metodologia MCDA-C exige a participacdo ativa do
decisor a fim de representar seus valores e preferéncias no modelo,
construir conhecimento acerca do seu ambiente e legitimar todas as
etapas da construgdo. Esse envolvimento do decisor pode, muitas vezes,
atrasar o andamento da pesquisa, dado que o decisor possui agenda
restrita e imprevistos como viagens internacionais podem impactar o
desenvolvimento do modelo.

(iii) N&o se recomenda a aplicagdo dos resultados obtidos em
outras empresas quando da implementagdo de uma gestao por processo,
por mais similar que os ambientes sejam. O modelo proposto é
especifico para a empresa foco desse estudo e, dessa forma, endereca
objetivos, valores e preferéncias de um decisor frente a um dado
contexto.

(iv) Auséncia de sistema informacéo para otimizar os célculos e
visualizacdo do impacto das acGes de melhoria. Ao finalizar essa
pesquisa 0 decisor obtém o modelo, seus descritores e niveis de
referéncias, contudo para se analisar o impacto de proximas acdes de
melhoria, o decisor devera realizar a analise sozinho, ao passo que se
existisse um sistema para automatizacdo desse modelo, o decisor
poderia apenas escolher um indicador para melhorar o desempenho e
visualizar de maneira rapida e pratica o impacto no desempenho global
do sistema.

Dessa forma, recomenda-se como pesquisa futura a criacdo de
um software para dar suporte a apresentacdo dos dados ao decisor, em
futuros modelos de apoio a decisdo.
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APENDICE A: Listas de bases de dados avaliadas

Quadro 17 - Analise de Bases de Dados

Database Analise

Academic  Ndo permite buscas das palavras-chaves dos eixos 1 e 2 nos campos TITULO, ABSTRACT,

one KEYWORDS de maneira conjunta. Nao permite string de procura para otimizar filtros e tempo de
busca.

AAAS Apenas permite buscas em titulo ou resumo ou documento inteiro. N&o permite busca em
KEYWORDS. Né&o permite string de busca.

Aannual ndo permite buscas das palavras-chaves dos eixos 1 e 2 nos campos TITULO, ABSTRACT,

reviews KEYWORDS de maneira conjunta. N&o permite string de procura para otimizar filtros e tempo de
busca.

] ndo permite buscas das palavras-chaves dos eixos 1 e 2 nos campos TITULO, ABSTRACT,

Cambridge  KEYWORDS de maneira conjunta. N&o permite string de procura para otimizar filtros e tempo de
busca.

Duke Apenas permite buscas em titulo ou resumo ou documento inteiro. Ndo permite busca em
KEYWORDS. Nao permite string de busca.

Highwire Apenas permite buscas em titulo ou resumo ou documento inteiro. Ndo permite busca em

KEYWORDS. Nao permite string de busca.
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Pubs online  AAPenas permite buscas em titulo ou resumo ou documento inteiro. Nao permite busca em
KEYWORDS. Né&o permite string de busca.
ndo permite buscas das palavras-chaves dos eixos 1 e 2 nos campos TITULO, ABSTRACT,

Ovid sp KEYWORDS de maneira conjunta. Nao permite string de procura para otimizar filtros e tempo de
busca.

Jstor Apenas permite buscas em titulo ou resumo ou documento inteiro. N&o permite busca em
KEYWORDS. Né&o permite string de busca.

Optics Apenas permite buscas em titulo ou resumo ou documento inteiro. N&o permite busca em
KEYWORDS. Né&o permite string de busca.

Oecd Apenas permite buscas em titulo ou resumo ou documento inteiro. N&o permite busca em
KEYWORDS. Nao permite string de busca.

Oxford Apenas permite buscas em titulo ou resumo ou documento inteiro. Ndo permite busca em
KEYWORDS. Nao permite string de busca.

Muse Apenas permite buscas em titulo ou resumo ou documento inteiro. Ndo permite busca em
KEYWORDS. Nao permite string de busca.

Springer Apenas permite buscas em titulo ou resumo ou documento inteiro. Ndo permite busca em

KEYWORDS. Néo permite string de busca

ndo permite buscas das palavras-chaves dos eixos 1 e 2 nos campos TITULO, ABSTRACT,
Wiley KEYWORDS de maneira conjunta. Nao permite string de procura para otimizar filtros e tempo de

busca.
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Fonte: Dados da pesquisa
APENDICE B: Expressdes booleanas para buscas nas bases de dados escolhidas

Quadro 18 - Expressédo de busca - Base de dados: 1SI

Expressao de busca # Trabalhos
(TITLE-ABS-KEY ("Measurement™) AND TITLE-ABS-KEY ("Process Management™)) AND DOCT YPE(ar)

AND PUBYEAR AFT 2002 50
(TITLE-ABS-KEY("Assessment™) AND TITLE-ABS-KEY ("Process Management™)) AND DOCTYPE(ar)

AND PUBYEAR AFT 2002 28
(TITLE-ABS-KEY ("Evaluation") AND TITLE-ABS-KEY ("Process Management™)) AND DOCTYPE(ar)

AND PUBYEAR AFT 2002 58
(TITLE-ABS-KEY ("Appraisal") AND TITLE-ABS-KEY ("Process Management")) AND DOCTYPE(ar)

AND PUBYEAR AFT 2002 4
(TITLE-ABS-KEY("Measurement') AND TITLE-ABS-KEY ("Business Process")) AND DOCTYPE(ar)

AND PUBYEAR AFT 2002 73
(TITLE-ABS-KEY ("Assessment™) AND TITLE-ABS-KEY ("Business Process")) AND DOCTYPE(ar) AND

PUBYEAR AFT 2002 62
(TITLE-ABS-KEY ("Evaluation') AND TITLE-ABS-KEY ("Business Process")) AND DOCTYPE(ar) AND

PUBYEAR AFT 2002 154
(TITLE-ABS-KEY ("Appraisal™) AND TITLE-ABS-KEY ("Business Process")) AND DOCTYPE(ar) AND

PUBYEAR AFT 2002 7
Total 436

Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 19 - Expressdo de busca - Base de dados: Scopus

Expresséo de busca #Trabalhos
(TITLE-ABS-KEY ("Measurement™) AND TITLE-ABS-KEY ("Process Management™)) AND DOCT YPE(ar)

AND PUBYEAR AFT 2002 AND ( LIMIT-TO(LANGUAGE,"English") ) 107
(TITLE-ABS-KEY("Assessment™) AND TITLE-ABS-KEY ("Process Management™)) AND DOCTYPE(ar)

AND PUBYEAR AFT 2002 AND ( LIMIT-TO(LANGUAGE,"English" ) ) 89
(TITLE-ABS-KEY ("Evaluation™) AND TITLE-ABS-KEY ("Process Management™)) AND DOCTYPE(ar)

AND PUBYEAR AFT 2002 AND ( LIMIT-TO(LANGUAGE,"English")) 119
(TITLE-ABS-KEY("Appraisal) AND TITLE-ABS-KEY ("Process Management")) AND DOCTYPE(ar)

AND PUBYEAR AFT 2002 7
(TITLE-ABS-KEY ("Measurement™) AND TITLE-ABS-KEY ("Business Process")) AND DOCTYPE(ar)

AND PUBYEAR AFT 2002 AND ( LIMIT-TO(LANGUAGE,"English" ) ) 173
(TITLE-ABS-KEY ("Assessment™) AND TITLE-ABS-KEY ("Business Process")) AND DOCTYPE(ar) AND

PUBYEAR AFT 2002 AND ( LIMIT-TO(LANGUAGE,"English") ) 203
(TITLE-ABS-KEY ("Evaluation') AND TITLE-ABS-KEY ("Business Process")) AND DOCTYPE(ar) AND

PUBYEAR AFT 2002 AND ( LIMIT-TO(LANGUAGE,"English" ) ) 330
(TITLE-ABS-KEY ("Appraisal™) AND TITLE-ABS-KEY ("Business Process")) AND DOCTYPE(ar) AND

PUBYEAR AFT 2002 AND ( LIMIT-TO(LANGUAGE,"English") ) 14
Total 1042

Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 20 - Expressdo de busca - Base de dados: Science Direct

Expressédo de busca #Trabalhos
TITLE-ABSTR-KEY (business process) and TITLE-ABSTR-KEY (measurement) AND LIMIT-

TO(contenttype, 1,2,Journal) AND LIMIT-TO(pubyr, 2012) 35
TITLE-ABSTR-KEY (business process) and TITLE-ABSTR-KEY(ASSESSMENT) AND LIMIT-

TO(contenttype, 1,2,Journal) AND LIMIT-TO(pubyr, 2012) 36
TITLE-ABSTR-KEY ("business process") and TITLE-ABSTR-KEY ("EVALUATION") AND LIMIT-

TO(contenttype, "1,2","Journal™) AND LIMIT-TO(pubyr,"2012 96
TITLE-ABSTR-KEY (business process) and TITLE-ABSTR-KEY(APPRAISAL) AND LIMIT-

TO(contenttype, 1,2,Journal) AND LIMIT-TO(pubyr,2012 2
TITLE-ABSTR-KEY ("PROCESS MANAGEMENT") and TITLE-ABSTR-KEY ("APPRAISAL") AND
LIMIT-TO(contenttype, "1,2","Journal'') AND LIMIT-TO(pubyr,"2012 0
TITLE-ABSTR-KEY ("PROCESS MANAGEMENT") and TITLE-ABSTR-KEY("EVALUATION") AND
LIMIT-TO(contenttype, "1,2","Journal'') AND LIMIT-TO(pubyr,"2013 35
TITLE-ABSTR-KEY ("PROCESS MANAGEMENT") and TITLE-ABSTR-KEY ("ASSESSMENT") AND
LIMIT-TO(contenttype, "1,2","Journal'') AND LIMIT-TO(pubyr,"2014 18
TITLE-ABSTR-KEY ("PROCESS MANAGEMENT") and TITLE-ABSTR-KEY("MEASUREMENT") AND
LIMIT-TO(contenttype, "1,2","Journal") AND LIMIT-TO(pubyr,"2012 12
Total 234

Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 21 - Expressdo de busca - Base de dados: Village

#
Expresséo de busca Trabalhos
(({business process}) WN KY) AND (({appraisal}) WN KY) AND (({English}) WN LA) and ((({CA}) WN
DT) OR (({JA}) WN DT)) 17
(({business process}) WN KY) AND (({assessment}) WN KY) AND (({English}) WN LA) and ((({CA})
WN DT) OR (({JA}) WN DT)) 256
(({business process}) WN KY) AND (({evaluation}) WN KY) AND (({English}) WN LA) and ((({CA})
WN DT) OR (({JA}) WN DT))_partel 400
(({business process}) WN KY) AND (({evaluation}) WN KY) AND (({English}) WN LA) and ((({CA})
WN DT) OR (({JA}) WN DT))_parte2 224
(({business process}) WN KY) AND (({measurement}) WN KY) AND (({English}) WN LA) and ((({CA})
WN DT) OR (({JA}) WN DT)) 211
(({process management}) WN KY) AND (({appraisal}) WN KY) AND (({English}) WN LA) and ((({CA})
WN DT) OR (({JA}) WN DT)) 3
(({process management}) WN KY) AND (({assessment}) WN KY) AND (({English}) WN LA) and
((({CA}) WN DT) OR (({JA}) WN DT)) 99
(({process management}) WN KY) AND (({evaluation}) WN KY) AND (({English}) WN LA) and ((({CA})
WN DT) OR (({JA}) WN DT)) 199
(({process management}) WN KY) AND (({measurement}) WN KY) AND (({English}) WN LA) and
((({CA}) WN DT) OR (({JA}) WN DT)) 112
Total 1521

Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 22 - Expressdo de busca - Base de dados: EBSCO

Expresséo de busca # Trabalhos
(T1 BUSINESS PROCESS or AB BUSINESS PROCESS OR KW BUSINESS PROCESS) AND (TI

MEASUREMENT or AB MEASUREMENT OR KW MEASUREMENT) 19
(T1 BUSINESS PROCESS or AB BUSINESS PROCESS OR KW BUSINESS PROCESS) AND (TI

ASSESSMENT or AB ASSESSMENT OR KW ASSESSMENT) 27
(T1 "BUSINESS PROCESS" or AB "BUSINESS PROCESS" OR KW "BUSINESS PROCESS") AND (Tl
"EVALUATION" or AB "EVALUATION" OR KW "EVALUATION") 44
(T1 "BUSINESS PROCESS" or AB "BUSINESS PROCESS" OR KW "BUSINESS PROCESS") AND (Tl
"APPRAISAL" or AB "APPRAISAL" OR KW "APPRAISAL") 4
(T1 "PROCESS MANAGEMENT" or AB "PROCESS MANAGEMENT" OR KW "PROCESS

MANAGEMENT") AND (T1 "APPRAISAL" or AB "APPRAISAL" OR KW "APPRAISAL") 2

(T1 "PROCESS MANAGEMENT" or AB "PROCESS MANAGEMENT" OR KW "PROCESS

MANAGEMENT") AND (T1 "EVALUATION" or AB "EVALUATION" OR KW "EVALUATION") 21
(T1 "PROCESS MANAGEMENT" or AB "PROCESS MANAGEMENT" OR KW "PROCESS

MANAGEMENT") AND (T1 "MEASUREMENT" or AB "MEASUREMENT" OR KW

"MEASUREMENT") 17
(T1 "PROCESS MANAGEMENT" or AB "PROCESS MANAGEMENT" OR KW "PROCESS

MANAGEMENT") AND (T1 "ASSESSMENT" or AB "ASSESSMENT" OR KW "ASSESSMENT") 14
Total 148

Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 23 - Expressdo de busca - Base de dados: IEEE

Expresséo de busca # Trabalhos
((p_Title:"process management™ OR "Abstract™: "process management™” OR "Author Keywords":"process

management™) AND (p_Title:"appraisal” OR "Abstract™: "appraisal” OR "Author Keywords":"appraisal")) 0
((p_Title:"process management™ OR "Abstract": "process management” OR "Author Keywords":"process

management™) AND (p_Title:"evaluation™ OR "Abstract": "evaluation™ OR "Author

Keywords":"evaluation™)) 67
((p_Title:"process management™ OR "Abstract™: "process management™” OR "Author Keywords":"process

management™) AND (p_Title:"assessment" OR "Abstract™: "assessment" OR "Author

Keywords":"assessment™)) 33
((p_Title:"process management™ OR "Abstract": "process management” OR "Author Keywords":"process

management™) AND (p_Title:"measurement” OR "Abstract": "measurement” OR "Author

Keywords":"measurement™)) 30
((p_Title:"business process™ OR "Abstract": "business process" OR "Author Keywords":"business process")

AND (p_Title:"appraisal" OR "Abstract": "appraisal” OR "Author Keywords":"appraisal")) 7
((p_Title:"business process" OR "Abstract™: "business process" OR "Author Keywords":"business process™)

AND (p_Title:"evaluation" OR "Abstract": "evaluation™ OR "Author Keywords":"evaluation™)) 190
((p_Title:"business process™ OR "Abstract": "business process" OR "Author Keywords":"business process")

AND (p_Title:"assessment™" OR "Abstract": "assessment” OR "Author Keywords":"assessment")) 63
((p_Title:"business process" OR "Abstract": "business process" OR "Author Keywords":"business

process")AND (p_Title:"measurement” OR "Abstract™: "measurement” OR "Author

Keywords":"measurement™)) 56
Total 446

Fonte: Dados da pesquisa
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Apos realizar a pesquisa com as palavras-chave selecionadas, verificou-se que alguns trabalhos ndo tinham seu tipo
de referéncia (“reference type”) descrito como artigo publicado em periddico (“Journal Article), conforme Quadro
24. Portanto, a fim de selecionar apenas artigos de periddicos, todos os trabalhados sem essa referéncia forma
excluidos da base de dados, resultando em 2142 artigos, considerados nessa pesquisa como pertencentes ao banco de

artigos brutos.

Quadro 24 - Resumo dos trabalhos encontrados apds buscas nas bases de dados

Palavras-Chave 1SI SCOPUS VILLAGE SCIENCE EBSCO IEEE TOTAL
("Measurement™) AND ("Process Management") 50 107 112 12 17 30 328
("Assessment™) AND ("Process Management") 28 89 99 18 14 33 281
("Evaluation™) AND ("Process Management") 58 119 199 35 21 67 499
("Appraisal") AND ("Process Management") 4 7 3 0 2 0 16
("Measurement™) AND ("Business Process") 73 173 211 35 19 56 567
("Assessment™) AND ("Business Process™) 62 203 256 36 27 63 647
("Evaluation™) AND (“Business Process") 154 330 624 96 44 190 1438
("Appraisal") AND ("Business Process") 7 14 17 2 4 7 51
TOTAL 436 1042 1521 234 148 446 3827

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE C: Perguntas para suporte a entrevista

Quadro 25 - Lista de perguntas abertas para suporte a entrevista

Item Pergunta

Se vocé ndo tivesse limitagdes ou restrigdes nenhuma,
guais seriam seus objetivos para esse contexto?

O qgue seria 0 pior cenario nesse contexto?

O que seria 0 melhor cenario nesse contexto?

O que Ihe impede de alcancar seus objetivos?

Quiais sdo as alternativas existentes?

Qual a pior alternativa disponivel? Por qué?

~N [ o | B W N

Qual a melhor alternativa disponivel? Por qué?

O que vocé entende como necessario mudar no atual
contexto?

9 Quais as consequéncias inaceitaveis de uma mudancga?

10 Quais sdo as suas metas nesse contexto?

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE D: Elementos Primarios de Avaliacio e Conceitos

Quadro 26 - Lista de EPAs e Conceitos

EPAS

CONCEITO

Ser capaz de
monitorar 0s
processos mapeados

Ter indicadores
padronizados

Ter indicadores
atualizados

Comparar
performance entre
sites

Medir ganhos e
melhorias

Monitorar a
performance
continuamente

Disciplina na
execucdo da rotina

Assegurar que todos 0s processos-chave
tenham indicadores associados... Ter
dificuldades para monitorar e identificar
oportunidades de aperfeicoamento.
Assegurar que o0 método de
desdobramento e construcdo dos
indicadores sejam utilizados em todos os
processos e atualizados... Dificultar o
processo de monitoramento e
aperfeicoamento

Assegurar que cada indicador de
desempenho esteja atualizado segundo
seu prazo... Impedir o monitoramento e
as aces corretivas quando necessarios
Assegurar que os indicadores estejam
construidos em uma forma padronizada
pela empresa... Ter indicadores em
formatacdo que ndo permita
comparacoes

Medir e divulgar os ganhos e melhorias
de projetos de processo... Ndo saber se
0s resultados previstos estdo sendo
alcangados

Assegurar a analise e evolucdo da
tendéncia da performance dos processos
nos indicadores desempenho... Deixar de
alertar os interessados quanto a
melhoras, estabilidade, pioras

Garantir que 0s processos
implementados sejam seguidos na
execucdo da rotina... Ter desalinhamento
entre o que foi planejado e a rotina da
empresa
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10

11

12

13

14

15

16

Monitorar 0 novo
processo na rotina

Sinergia
auditorias

nas

Ter a importéncia da
gestdo por processos
reconhecida

Conseguir
demonstrar 0s
ganhos das melhorias
dos processos

Comparar
performance do
processo AS IS x TO
BE

Identificar milestones
do projeto

Ter equipe interna

competente

Implementar 6 sigma

Processos do
escritério mapeados

Auditar os processos com frequéncia
para verificar se a execucdo esta de
acordo com o que foi planejado...
Perder o controle de erros do processo
produtivo

Incorporar a auditoria de processos a
outras auditorias que existem na
empresa... Ter vérias auditorias
consumindo recursos
desnecessariamente

Ser reconhecida como um diferencial
competitivo... Ser tratada como uma
iniciativa secundaria

Demonstrar resultados praticos da
gestdo por processos para 0 negocio...
Ser visto como area que ndo agrega
valor para os projetos

Assegurar que todos os projetos tenham
uma demonstracdo de ganhos e
melhorias reais (acompanhamento da
rotina)... Deixar de poder fundamentar
0s investimentos ao(s) projeto(s)
Assegurar que todos 0s projetos
explicitem suas entregas parciais...
Realizar projetos cujos resultados ndo
sdo percebidos

Treinar equipe para atender as demandas
de projeto internas, sendo referencia na
empresa nessa gestdo... Nao ter essa
competéncia reconhecida dentro da
empresa.

Capacitar recursos internos para realizar
projetos de melhoria de processos com
base em melhores praticas globais (6
sigma e lean office)... Depender
exclusivamente de recursos externos ou
consultoria

Treinar a equipe que trabalha com
processos para entender quais sdo 0s
Seus servicos internos... Ter erros por
desconhecimento
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17

18

19

20

21

22

23

24

25

Ter cliente satisfeito

Disseminar a
importancia da
gestdo por processos

Garantir

treinamentos internos
frequentes

Disseminar a cultura

de gestdo por
processos
Ter process owner

para todo projeto de
melhoria

Oferecer treinamento
para alta gestdo

Formalizar papéis e
responsabilidades

Medir workload do
time do escritério de
processos

Medir quantidade de
requisicdes que o0
escritorio recebe

Coletar feedbacks de clientes do
escritorio de processos... N&o se ter
conhecimento sobre 0s pontos de critica
e sugestdes de melhoria

Participar de treinamentos para entender
os beneficios da gestdo por processos...
Né&o ter conhecimento dos objetivos e
potencialidades da gestao por processos
Oferecer treinamentos sobre gestéo por
processos frequentemente... Ao invés de
correr o risco de se ter 0s conceitos e
beneficios do MbP esquecidos

Treinar todo novo funcionario sobre os
conceitos e beneficios da gestédo por
processos... Ter funcionarios que
cometam erros (retrabalho) por
desconhecer a forma recomendada para
execucao do trabalho

Garantir patrocinio dos diretores no
processo de padronizacdo dos
processos... Descomprometer 0s
responsaveis pelo projeto de
padronizacdo / melhoria de processos
Oferecer materiais de treinamento de
acordo com o cargo ou funcéo dentro da
gestdo por processos... Se ter apenas um
tipo de material para todos o0s
funcionérios

Assegurar que a estrutura do escritério
de processos tenha seus papéis e
responsabilidades bem definidos... Ndo
conseguir dar suporte as necessidades da
gestdo por processos na empresa.
Garantir que o escritdrio de processos
mensure a capacidade de seu time e de
seus servicos... Nao saber a capacidade
limite do time

Assegurar que os servicos oferecidos
pelo escritério de processos estejam
sendo monitorados... N&o ter
visibilidade da demanda para
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26

27

28

29

30

31

32

Conseguir gerenciar
0 portfolio de
projetos

Conseguir gerenciar
0S recursos
disponiveis

Néo ter recursos para
executar os projetos

Evitar sobredemanda
do escritério
corporativo

Ter ponto focal em
cada site

Disseminar
metodologia de
desenho de processos

Descentralizagdo do
desenho de processos

administrar o sistema.

Garantir que o escritério de processos
tenha um PMO estruturado. Ao invés de
ter o portfolio de projetos gerenciado de
maneira incorreta ou ainda néo
gerenciado.

Assegurar que todos os projetos de
processos tenham escopo e cronograma
bem definidos... N&o conseguir
gerenciar a alocagdo de recursos durante
0 ano.

Assegurar que todos os projetos
priorizados tenham recursos disponiveis
ja definidos... Ter projetos sendo
finalizados por falta de recursos
Assegurar que a estrutura global do
escritorio de processos esteja definida e
implementada para todos os projetos em
cada site... Ter dependéncia da equipe
corporativa para atender necessidades
locais.

Assegurar gque todos os sites tenham um
ponto focal para atender as demandas do
escritorio de processos... Ter excessiva
centralizacdo e dependéncia do
Corporativo

Ter todos 0s processos da empresa
seguindo o mesmo padréo de notagéo e
sistema... Ter varias metodologias e
sistemas para gerenciar 0s processos da
empresa.

Assegurar que as areas priorizadas
tenham uma pessoa treinada para fazer a
padronizacdo dos processos da
empresa... Nao se ter conhecimento
sobre mapeamento de processos
divulgado na empresa.
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33

34

35

36

37

38

39

40

4

Eliminar
priorizados
despadronizados

processos

N&o ter processos
desatualizados

Implementar
processos mapeados

Alinhar expectativas
dos envolvidos

Diminuir resisténcia
na implementacdo de
processos Novos

Comunicar
importancia do
projeto de melhoria

Ter plano de agéo

Fortalecer o modelo
de gestéo

Melhorar imagem do
modelo de gestdo

Assegurar que as areas priorizadas
tenham seus processos formalizados na
ferramenta corporativa... Manter 0s
processos em diversas ferramentas e
despadronizadas.

Garantir que a melhoria de processos
seja direcionada para o escritorio de
processos... Ter processos
desatualizados no sistema.

Assegurar que 0s processos planejados
sejam implementados integralmente por
todas as areas... Ter despadronizagdes
(ndo conformidades)

Assegurar que as equipes que participam
de projetos de processo entendam quais
sdo as entregas dos projetos... Ao invés
de ter desalinhamento de expectativas.
Garantir que todas as partes envolvidas
N0 Processo estejam presentes e
participem ativamente no planejamento
de seu aperfeicoamento... Ter resisténcia
quando da implementacdo

Promover a disseminacéo da
importancia da participacdo das partes
envolvidas na atividade de planejamento
do processo associado a cada uma,...
N&o ter o comprometimento das partes
envolvidas.

Garantir que todas as implementac@es de
projetos tenham seu plano de acéo e
metas explicitados... Perder a visao de
importancia do projeto

Fortalecer a gestéo por processos como
um modelo de gestdo da empresa. Ao
invés de ndo se ter patrocinio no
gerenciamento da rotina

Garantir o entendimento da alta gestéo
sobre o0s beneficios da gestéo por
processos... Ao invés de ser visto como
projeto que ndo tem resultados perenes
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42

43

44

45

46

47

48

900

901

Gerenciar a rotina

COm pProcessos

Ter responsaveis
pelos processos

Ter
desdobradas

metas

Garantir alinhamento
estratégico

Mostrar impactos no
negocio

Ter patrocinador para
0S projetos

Evitar iniciativas de
melhoria de processo
fora do modelo de
gestao

Medir quantidade de
requisicdes que o0
escritorio recebe

Medir quantidade de
requisicdes que o0
escritorio recebe

Viabilizar a gestdo por processos como
um método de gerenciamento da rotina
administrativa... N&o se ter uma gestéo
da rotina administrativa estruturada e
padronizada.

Garantir que todo processo tenha
responsaveis por realizar melhorias
continuas no processo ... N&o se ter
estrutura formal para manter a gestao
por processos

Associar a media e alta gestdo metas
para desenvolver melhorias de
processos... N&o se ter formalizado a
performance dos processos a
performance dos seus gestores / lideres.
Priorizar projetos de processo alinhados
ao direcionamento estratégico da
empresa... Nao se ter patrocinio no
desenvolvimento de projetos

Garantir que todo projeto de processo
priorizado esteja associado com a
melhoria de um indicador de negécio...
N&o se ter formalizado a importancia do
projeto para o negocio

Garantir que todo projeto de processo
priorizado tenha um Process Sponsor
associado... Néo ter envolvimento da
lideranca da empresa desde o
planejamento do projeto

Garantir que as melhorias nos processos
de negocio sigam a metodologia do
escritorio de processos... Ter iniciativas
paralelas despadronizadas dificultando a
gestao

Assegurar que todas as demandas
recebidas sejam respondidas / atendidas
em 24h... N&o conseguir dar suporte
necessario a empresa.

Monitorar os tipos de solicitacdo
recebidas pelo P. Office a fim de
monitorar sua complexidade... N&o ter
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902

903

904

905

906

907

908

909

Desenhar  processos
até o nivel de
atividades

Garantir utilizagdo da
metodologia de
desenho de processos

Desenhar  processos
até o nivel de
atividades
Mapear todos o0s
processos

Ter processos com
indicadores

Acompanhar
estimativas de
ganhos

Melhorar
comprometimento
dos envolvidos

Garantir  finalizacéo
dos projetos

visibilidade das principais
responsabilidades do P. Office e
alocacéo de recursos

Assegurar que todos 0s processos
tenham suas atividades desdobradas
desde as mais estratégicas as
operacionais... Ter erros no
gerenciamento da rotina administrativa
Assegurar que todos 0s processos
cadastrados tenham sido desdobrados
pelo processo padronizado utilizado pela
empresa... Ter desdobramentos em
formatacdo que ndo permita
comparacoes

Ter método para desdobramento das
atividades dos processos que tenham em
conta suas singularidades... Ter
desdobramento que represente
parcialmente as funcgdes / atividades do
processo

Ter todos os processos cadastrados... Ter
identificado apenas alguns (os mais
importantes?)

Assegurar que todos 0s processos-chave
tenham indicadores identificados... Ter
dificuldade gerenciar o desempenho dos
processos

Medir e divulgar os ganhos e melhorias
de projetos de processo... Correr o risco
de esquecer ou negligenciar ganhos e
melhorias estimados

Medir e divulgar os ganhos e melhorias
de projetos de processo... Correr o risco
de ndo ter comprometimento para o
alcance dos ganhos e melhorias
Assegurar que todos 0s processos
priorizados sejam desdobrados e
implementados... Descomprometer a
equipe que trabalhou na revisdo dos
processos
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910

911

912

913

Garantir treinamento
em todos os niveis

Evitar treinamentos
de ultima hora

Validar as melhorias
de processo com alta
gestdo

Ser  parceiro de
negocio

Assegurar que os funcionarios
envolvidos em projeto de processos
tenham sido treinados nos conceitos e
beneficios do MbP... Ao invés de nao se
ter os conceitos e beneficios do MbP
disseminados em todos os niveis
Administrar treinamentos corporativos
para facilitar o entendimento dos
beneficios da gestdo por processos...
Correr o risco de ter que fazer sess6es
sem planejamento e ndo sendo tao eficaz
Garantir que os diretores participem e
homologuem a padronizacéo dos
processos... Descomprometer 0s
responsaveis pela padronizacdo
Assegurar que os diretores em suas
atividades de rotina sempre que requerer
a utilizagdo de processos tenham a
previa analise do P. Office para verificar
sua padronizacao... Introduzir processos
com padronizacao inconsistente e
conflitos operacionais

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE E: Mapas Cognitivos
Figura 34 - Mapa Cognitivo da Area de Preocupacdo: Equipe Corporativa
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23. Assegurar que a estrutura do escritério
de processos tenha seus papeis e
responsabilidades bem definidos... Nao
conseguir dar suporte as necessidades da
gestdo por processos na empresa.

26. Garantir que o escritério de processos
tenha um PMO estruturado.. Ao invés de
ter o portfolio de projetos gerenciado de

maneira incorreta ou ainda ndo gerenciado.

24. Garantir que o escritério de
processos mensure a capacidade de
seu time e de seus servigos... Nao
saber a capacidade limite do time

25. Assegurar que 0s Servigos
oferecidos pelo escritério de
processos estejam sendo
monitorados... N&o ter visibilidade da
demanda para administrar o sistema.

900. Assegurar que todas as
demandas recebidas sejam

27. Assegurar que todos os projetos de
processos tenham escopo e cronograma
bem definidos... N&do conseguir gerenciar

a alocagéo de recursos durante o ano.

28. Assegurar que todos 0s projetos
priorizados tenham recursos
disponiveis ja definidos... Ter projetos
sendo finalizados por falta de recursos

901. Monitorar os tipos de solicitagdo
recebidas pelo P. Office a fim de monitorar

respondidas / atendidas em sua complexidade... N&o ter visibilidade das

24h... N&o conseguir dar
suporte necessario a empresa.

principais responsabilidades do P. Office e
alocag&o de recursos

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 35 - Mapa Cognitivo da Area de Preocupacio: Rede Global
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29. Assegurar que a estrutura global do

escritério de processos esteja definida e
implementada para todos os projetos em

cada site... Ter dependéncia da equipe

corporativa para atender necessidades

locais.
>

31. Ter todos os processos da

30. Assegurar que todos os 902. Assegurar que todos empresa seguindo 0 mesmo 34. Garantir que a
sites tenham um ponto focal 0s processos tenham suas padréo de notagéo e sistema... melhoria de processos
para atender as demandas atividades desdobra}das Ter vérias metodologias e seja direcionada para o
do escritério de processos... tflesde as mais estratégicas sistemas para gerenciar 0s escritorio de processos...
Ter excessiva centralizagéo e as operacionais... Ter erros processos da empresa. Ter processos
dependéncia do Corporativo no gerenciamento da rotina desatualizados no
administrativa sistema.
——— / /
903. Assegurar que todos 0s ,," 905. Ter todos os processos 32. Assegurar que as areas 33. Assegurar que as areas
processos cadastrados tenham sido / cadastrados... Ter priorizadas tenham uma priorizadas tenham seus
desdobrados pelo processo / identificado apenas alguns pessoa treinada para fazer a processos formalizados na
padronizado utilizado pela empresa... /," (os mais importantes?) padronizagéo dos processos ferramenta corporativa...
Ter desdobramentos em formatagéo / da empresa... Ndo se ter Manter os processos em
que ndo permita comparacdes / conhecimento sobre diversas ferramentas e
/ mapeamento de processos despadronizadas.
904. Ter método para divulgado na empresa.

desdobramento das atividades
dos processos que tenham em
conta suas singularidades...
Ter desdobramento que
represente parcialmente as
funcdes / atividades do
processo

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 36 - Mapa Cognitivo da Area de Preocupacio: Auditoria

Auditoria

7. Garantir que os processos
implementados sejam seguidos na
execucdo da rotina... Ter
desalinhamento entre o que foi

planejado e a rotina da empresa.

8. Auditar os processoscom
frequéncia para verificar sea
execucdo esta de acordo com o que
foi planejado... Perder o controle de
erros do processo produtivo

9. Incorporar a auditoria de processos
a outras auditorias que existem na
empresa... Ter varias auditorias
consumindo recursos
desnecessariamente

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 37 - Mapa Cognitivo da Area de Preocupagao:

Sinergia Operacional

35. Assegurar que 0S processos
planejados sejam implementados
integralmente por todas as
areas... Ter despadronizacdes
(ndo conformidades)
e

36. Assegurar que as equipes que
participam de projetos de processo
entendam quais sdo as entregas dos
projetos... Ao invés de ter

39. Garantir que todas as
implementacdes de projetos
tenham seu plano de acéo e
metas explicitados... Perder
desalinhamento de expectativas. a visio de importancia do

TS — projeto

_— — \;

37. Garantir que todas as 38. Promover a disseminacéo da
partes envolvidas no processo importancia da participagéo das
estejam presentes e partes envolvidas na atividade de
participem ativamente no planejamento do processo associado
planejamento de seu a cada uma,... Ndo ter o
aperfeicoamento... Ter comprometimento das partes
resisténcia quando da envolvidas.
implementacéo

Fonte: Dados da pesquisa

Sinergia Operacional

Acompartaneris
G poromance

\ ,//\\ / : \

Gesiode
Idiatores

Esurap
‘AGetiopor
processs

N

Rede Gltal

Exuipe _ eciment
oot ol obre P

40. Fortalecer a gestéo por
processos como um modelo de
gestdo da empresa.. Ao invés de
néo se ter patrocinio no
gerenciamento da rotina
N

41. Garantir o entendimento da
alta gestéo sobre os beneficios da
gestéo por processos... Ao invés
de ser visto como projeto que ndo
tem resultados perenes
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43. Garantir que todo
processotenha responsaveis
porrealizar melhorias
continuas no processo...
Nio se ter estrutura formal
para manter a gestio por
processos

44. Associar 3 media e alta
gestdo metas para
desenvolver melhorias de
processos... Nio se ter
formalizado a performance
dos processos a performance
dos seus gestores / lideres.

Figura 38 - Mapa Cognitivo da Area de Preocupacio: Sinergia Estratégica

Sinergia Estratégica

42. Viabilizar a gestio por processos
como um método de gerenciamento da
rotina administrativa... Ndo se ter uma

gestdo da rotina administrativa
estruturada gpadronizada.

45. Priorizar projetos de
processoalinhados ao
direcionamento estratégico
da empresa... Ndo se ter
patrocinio no
desenvolvimento de projetos

48. Garantir que as
melhorias nos processos de
negocio sigam a
metodologia do escritorio de
processos... Ter iniciativas
paralelas despadronizadas
dificultando a gestio

46. Garantir que todo projeto
de processo priorizado esteja
associado coma melhoria de
um indicador de negdcio...
Nio se ter formalizado a
importancia do projeto para
o negdcio

47. Garantir que todo projeto
de processo priotizado tenha
um Process Sponsor
associado... Ndo se
envolvimento da lideranca
da empresa desde o
planejamento do projeto

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 39 - Mapa Cognitivo da Area de Preocupagio:

Desenvolvimento de
competéncia
10. Ser reconhecida como um
diferencial competitivo... Ser
tratada como uma iniciativa
secundéria

14. Treinar equipe para atender as
demandas de projeto internas,
sendo referencia na empresa nessa
gestdo... Nao ter essa competéncia
reconhecida dentro da empresa.

11. Demonstrar resultados préticos
da gestdo por processos para o

egocio... Ser visto como area que

nao agrega valor para os projetos.

16. Treinar a equipe

Desenvolvimento de Competéncia

909. Assegurar
que todos os

13. Assegurar que todos os
projetos explicitem suas
entregas parciais...

15. Capacitar recursos
internos para realizar
projetos de melhoria de
processos com base em

que trabalha com
Processos para

entender quais sdo os
seus servigos

processos
priorizados sejam | 1 : -
desdobradose | Realizar projetos cujos 0! !
implementados... | resultados nio sdo me].hpras praticas globais
Descomprometer a | percebidos (6 sigma e lean office)... internos... Ter erros
equipe que Depender ¢: por descc )
trabalhou na 12. Assegurar que todos os de recursos ??temos ou
revisao dos projetos tenham uma consultonia
processos demonstragdo de ganhos e
melhorias reais

(acompanhamento da

rotina)... Deixar de poder

fundamentar os
investimentos ao(s)
projeto(s)

Fonte: Dados da pesquisa

iy

17. Coletar
feedbacks de
clientes do
escritorio de
processos... Ndo se
ter conhecimento
sobre os pontos de
critica ¢ sugestoes
de melhoria
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Figura 40 - Mapa Cognitivo da Area de Preocupacio: Conhecimento sobre MbP

Conhecimento sobre
MbP
18. Participar de treinamentos

paraentender os beneficios da
gestdo por processos... Ndo ter

conhecimento dos objetivos e
potencialidades da gestdo por
processos

19. Oferecer treinamentos sobre
gestdo por processos
frequentemente... Ao invés de
correr orisco de se ter os
conceitos e beneficios do MbP

esquecidos

20. Treinar todo novo funciondrio
sobre os conceitos e beneficios da
gestdo por processos... Ter
funcionarios que cometam erros
(retrabalho) por desconhecer a
forma recomendada para
execucdo do trabalho

910. Assegurar que os
funciondrios
envolvidosem
projeto de processos
tenham sido
treinados nos
conceitos e beneficios
do MbP... Aoinvés de
ndo se ter 0s
conceitos e beneficios
do MbP disseminados
em todos os niveis

911. Administrar p
treinamentos 7 .
corporativos para 912. Garantir que os dire
facilitar o entendimento
dos beneficios da gestdo
por processos... Correr o
risco de ter que fazer

padronizacao dos proce:
- pela padronizacao
sessBes sem
planejamento e ndo
sendo tao eficaz

padronizacao dos processos...

participem e homeloguem a

Descomprometer os responsaveis

22. Oferecer materiais de
treinamento de acordo com o
cargo ou fungdo dentro da
gestdo por processos... Seter
apenas um tipo de material
para todos os funcionarios

21. Garantir patrocinio dos
diretores no processo de

Descomprometer os
responsaveis pelo projeto de
padronizacao / melhoria de

processos

etores 913. Assegurar que os diretores

em suas atividades de rotina

sempre que requerer a utilizacao

de processos tenham a previa
andlise do P. Office para verificar

sua padronizacao... Introduzir

processos com padronizacao

inconsistente e conflitos
operacionais

5505

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE F: Cluster e sub-clusters dos mapas cognitivos
Figura 41 - Clusters e Sub-clusters da Area de Preocupacéo: Equipe Corporativa

=

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 42 - Clusters e Sub-clusters da Area de Preocupaco: Rede Global

_Z

-
9. Assegurar que a estrutura global do
escritdrio de processos esteja definida e
iplementada para todos os projetos em cada
... Ter dependéncia da equipe corporativa
para atender necessidades locais.

Pontos focais

\
= — \
902. Assegurar que todos o\s\“ s 34. Garantir que a melhoria ‘\
processos tenham suas [ ‘. de processosseja 'I
! direcionada para o esctitétio 1
N de processos... Terprocessos '

N - 7
desatualizados nosistema.
’

I
/?03' Assegurar que todos os

1, processos cadastrados o - ’/ 32. Assegurar que as areas !
;' tenham sido desdobrados A e priorizadas tenham uma pessoa ) 1
|, pelo processopadronizado / ,/905. Ter todos treinada para fazer a 4 )
1 utilizado pela empresa... Ter ,/ 0sprocessos padronizagdo dos processos da | y
| 1 desdobramentos em ¢ 1 “ad_"s““_d‘)s"- empresa... Ndo se ter ! y
| formatacdo que ndo permita; | Teridentificado conhecimento sobre 4
! i comparagdes }' 'S "Pe(‘::’: alguns *, mapeamento de processos ,’
I é para | mais A, divulgad I
i | Padronizagdo 9?4 :refmet"dodas ‘k i ) L % bvwempress ) -
! = 5 3
rocessos n
p dos . [Processos Conhecimento disseminado
‘ processos que tenham “ S~
’ Y 1 cadastrados
y singularidades... Ter “ ]
E desdobramentoque | y
£ represente parcialmente 1 y
L ’ as fungdes / atividades 1 4
9 / do processo ; 4
|

’
\ i
i
\

“\:J Metodologia de desenho ”
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Figura 43 - Clusters e Sub-clusters da Area de Preocupago: Auditoria

wPertanmrce

bt

Auditoria
.-*"—_F_k""'-_. “'«.
- L - L4 ‘ - i ~ \\
r .* 7.Garantir que 0s processas_ \
ra - > ~
e ; implementados sejam seguidosna™. |
! ™ . ~1
i execucdo da rotina... Ter E
Verificacao ' desalinhamento entre o que foi Semta o
. . . -
. planejado e a rotina da empresa. N K X N
rotina - e Sinergia nas auditorias
-7 bl —
P o -
N~ — \
r, - \ = 3
i 4 = 9.1 ditoria d |
8. Auditar os processos com v . . Incorporara auditoria ae ]
frequéncia para verificarsea y N processos a outras auditorias que |
e s ~ = s 1
execucdo estd de acordocom o que 7 - existem na empresa... Ter varias 1
foi planejado... Perder o controle de - auditorias consumindo recursos 1
- / s - !
erros do processo produtivo e desnecessariamente 7
}J S- . /s
!
N

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 44 - Clusters e Sub-clusters da Area de Preocupaco: Sinergia Operacional

=

36. Assegurar que as equipes que M

participam de projetos de processo

entendam quais sdo as entregas dos. 4

colaborativo

37. Garantir que todas as
partes envolvidas no
processoestejam presentes
& participem ativamente no
planejamento de seu
aperfeicoamento... Ter
resisténcia quando da
implementagdo

t0s... Ao invés de ter desalinhamento ,’
Planejamento dee:

ivas. p

Disseminagdo projeto

38. Promover a
importancia da
participacdo das partes
envolvidas na atividade de
planejamento do processo
associadoa cadauma, ...
Niao ter o
comprometimento
5 envolvi

. 39. Garantir que todas
I as implementacdes de
: projetos tenham seu
: plano de acdo e metas
1 explicitados... Perdera

)
| visdo de importancia do E
‘\ PR /’
\\ "’
Escopo de
projetos

Fonte: Dados da pesquisa

Envolvimento
Lideranca

\
v
\

v

40. Fortalecer a gestao
POT Processos como um
modelo de gestio da
empresa.. Ao invés de
ndo se ter patrocinio no
gerenciamento darotina

1

41. Garantir o
entendimento da alta
gestdo sobre os
beneficios da gestdo por
v, processos... Aoinvés de
+_ servisto como projeto
que ndo tem resultados
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Figura 45 - Clusters e Sub-clusters da Area de Preocupacéo: Sinergia Estratégica

Metas estabelecidas Patrocinio da alta gestdo

e 48. Garantir que as N

e 43. Garantir que todo .~ ° :
1 processo tenha responsaveis melhorias nos processos de |
“ realizar melhorias negocio sigam a \
! o(]:;l'mas no 550 metodologia do escritorio de |
i 3 St form / processos... Ter iniciativas !
F Nio se ter estrutura formal ] o ; ]
[ para manter a gestio por 1 parale] espadronizadas ]
! 1 dificultando a gestio 1
h Processos Y ) )
! I N i
1 o . ¥
\| ~ ‘“ . y s
S~ e -

46. Garantir que todo projeto
de processo priorizado esteja
associado com a melhoria de
um indicador de negécio...
Nao se ter formalizado a
importancia do projeto para
0 negocio

44, Associar a media e alta

'l gestdo metas para

|' desenvolver melhorias de
[} processos... Nio se ter

4 )
1 formalizado a performance
I
'
1

dos processos a performance

dos seus gestores / lideres.

Foco no
negdcio

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 46 - Clusters e Sub-clusters da Area de Preocupagéo: Desenvolvimento de Competéncia

11. Demonstrar resultados praticos
da gestido porprocessos para o
negocio... Ser visto como drea que
ndo agrega valor para os projetos.

endo referencia na empresa nessa
Stdo... Ndo ter essa competéncia
onh

h
Melhores préticas

Servigos internos

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 47 - Clusters e Sub-clusters da Area de Preocupag&o: Conhecimento sobre MbP

Conhecimento sobre
18. Participar dé freinamentos
para entender os beneficiosda .

[

/.’ : gestdo por processos... Ndoter

AR conhecimento dos objetivos e
p 3 =
4 \ \\\ potencialidades da gestdo por
4
o s processos S
4 N -
4 > ~
4 N

p s

Entendimento da Alta gestdo

4
Treinamentos frequentes

el

0 \
7 i 1
facilitar o entendimento |If ~" 912. Garantir que os diretores / |/ 913. Assegurar que os diretores \

Y — S
e 2 S0 ) SN o - . | 22.Oferecer materiais de Y
, 19. Oferecer treinamentos sobre"3, 20. Treinar todo novo funcionario Y 21. Garantir patrocinio dos b e e fmEE e T ® 1
4 gestdo por processos 0 sobre os conceitos e beneficios da 1 Y | diretores no processo de i o 1
[ ¥ cargo ou funco dentro da 1
fed " ' X
frequentemente... Ao invés de k| A gestdo por processos... Ter y W padronizacao dos processos... ! gestdo por processos... Seter 3
correr oriscode se ter os + . funciondrios que cometam erros 1 Descomprometer os 1) - N s
i \ ’ W | apenasum tipo de material
. - ) P 5 7
conceitos e beneficios do MbP | % \\ (retrabalho) por desconhecer 3 ') responsdveis pelo projeto de S para todos os funcionarios . -~
. \ : - P .
H esquecidos + .. _ formarecomendada para,’ \y  padronizacao/melhoriade .4~ | o
i 1 4 C 1 -
2 ~execucdo do trabalho” ] processos ~==~ | 1 -
1 P ! -
] . I L= 1 e
2 Novos funciondrios Iy e )
2 2= )
‘
| y ;LA L !
7 \
& / N 4 b
[ - Q By \
(| 910.Assegurarqueos | 911. Administrar 1
{ | funconarios | weinamentos  § /| Consulta P.Office k!
| e \ corporativos para \,
o ; i
projeto de processos n = vi i
| - ‘
| ‘v tenham sido l\ dos beneficios da gestdo  ; participem e homologuema |, emsuas atividades de rp_tlna |ll
| & | e e ! padronizacao dos processos... | | SemPrequerequerera utilizacao /)
¢ treinados nos \\,  riscode ter que fazer | b a2 el | de processos tenham a previa ;1
{ - e = escomprometer os responsaveis |
| comeEincelmEiiks | sessbessem A pela adronizacapo >\ andlise do P. Office para verificar | |
¢ doMbP._Aocinvésde | planejamentoendo  f- CERE y v ]
{ ]

" ¥ + suapadronizacao... Introduzir !

', processos com padronizacao

inconsistente e conflitos
operacionais >

] n3o se ter os “

§ conceitos e beneficios

s, doMbPdisseminados |

‘\\em todosos niveis ¢
\

% sendotaoeficaz <

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE G: Estruturas hierarquicas de valor e seus descritores
Figura 48 - Estrutura Hierarquica de Valor de Descritores da Area de Preocupagao: Estrutura para a Gestao por Processos

Implementagio
da Gesti por
Processos.
Estrutura para Acompanham Conhecimento
2 Gestdo por ento da Sinergia
processos Performance S
e Rede Global (ol Audtoria Sinergia Sinergia Cosheciment
s 3 ento de.
Int Indicadores E: A sobre MbP
terna ‘Operacional swatégica c o
p‘:""’“ Gestdo dos Pontos Dok Metodologia Melhoria
Oe Prios Eocas oto processos Unica Contima
DCRms Solicitagdes GestSo dos Alocagodos Padronizacao || Metodologia
St P Office Recursos Recursos processos de Desento

EXGEI 2 GIg

£

’ - - Morrrret
: = > &
o s S

Canordimaizcor

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 49 - Estrutura Hierarquica de Valor de Descritores da Area de Preocupacio: Sinergia

ol (=2 I e
& = =2 — ==
Implementagio
da Gestéo por
Processos.
paraa Gesto mento da 5 —
por processos Performance
Equipe Rede Global Gestio de Anditoria Sinergia Sinergia D“TVZ]“‘ Conheciment
Inferna Indicadores Operacional Estratégica ento de | o sobre MbP
Competencia
Implementas . . .
” < Escopo Envolviment Metas Patrocinio Melhoria
2 etos o ideranga estabelecidas alta gestio adronizada
participativa rof 3 & ¥
Plancjamento Disscminaca Focono Envolviment
colaborativo o projeto negocio o alta gestao

5 i e e 0 ] ] ]

mecas explicitamente % de projetos am cue pelo} ; s processos, i
dos awais awantes do! lassociadas 3 et imenos 803 ds equipe os tem; |70 02 P €0 e aue 3 a3 {% de projews ue e LSt g prjeros ge melhoria def | prolesl quet
gestao esteve presente nos: iganhos. e seguiram/seguem ai

seu desempenho associado

roieto ave partciparam camo tamen n  suas) |0 S prEas o o A orocessos que posse um; ST @
o plangamenio seu gestor / direor e fou VP e metas | a5 mees anuais de ses) | {Sponsor na ala gestio (V) F |
{no ultimo semestre ) {ingicacr de negocio ; implemenition / routne) |
que foram comunicadas 2 H gestor e / lideres H H H
aasine | i I ;
3 Vfa) a Via) al Viaj a Via) 3 Vi) a a Via) 3 V(s
0% ou mais 90% oumais 0% oumais sowounsis_| = ¢ 0 29fi o loy 0% ou mais 50% ou mais 0% oumais
L=VARS A Ao A
0% 808 80 T 80% 0% 7% 80%.
so% 0% 0% 0% I e 7= 0% 0% 0%
JOrfrizl
0% 508 508 508 50% 30% 308 50%.
20% ou 30%o0u 30%0u 45% 00 40% ou 20%0u 20%0u 40% ou
menos menos menos menos menos menos

e groferziacgr

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 50 - Estrutura Hierarquica de Valor de Descritores da Area de Preocupacio: Conhecimento / Atualizago

Implementagdo
da Gestéo por
Processos
Estrutura Acompanha Conhecimento
paraa Gestio mento da Sinergia e
por processos Performance 5
Erme Rede Global EmmEnas o ST S Desa{“"’“““ Conhecimento
Interna Indicadores Operacional Estratégica ento de sobre MbP
Competencia
Resukiados Ecclencla. Treinamento Novos Entendiment Materizis
em projetos 5 prestag. s frequentes funcionarios ! diferenciados
e servicos gestio
e Demonstraca E“d:;‘a“" Melhores SeriE Satisfacao Equipe S o Consuta
20 processos o de ganhos s Priticas. internos dos clientes treinada planejadas mento P.Office

Fonte: Dados da pesquisa

-
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APENDICE H: Transformagcéo da escala ordinal em cardinal
Figura 51 - Transformac&o da escala ordinal em cardinal do PVE: Demandas ndo atendidas

Matriz de julgamento de Valor

Fg, demandas_nao_atendidas

Escala
0 1| 3 [ 5 seumen || G
o mt. fraca fraca | moderada | mt forte || 11867
1 - fraca | moderada | mt forte || 100.00
Nro de demandas que ndo foram 3 moderada | fatte ca.a7 Nro de demandas que ndo foram
atendidas em 24h no dltimo; - atendidas em 24h no dltimo
quartil 5 - moderads 0.00 quartil
6 ou mais -50.01
a V(a) - a V(a)
Julgamentos consistentes
0 [ 116
0 Fungdo de valor i o0,
140
3 3 67
120 —
100
5 0 5 0
@ ~
6 0u mais 40 6 0u mais -50
2
0
20 N1 N2 N3 Na NS
-40 P
60
S ( J L )
1
Descritor Critérios
. Grafico da Fungdo de Valor
Escala Ordinal %

Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 52 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Solicita¢6es Process Office

Matriz de julgamento de Valor

Hy, Tipo_solic
Melh, Escala
ch_complexa | Meh_simples | Mova_proi |Enltendim_feniam| Suparte_basieo || 55°°0
Melh_complexa moderada moderada mt. forte extrema 133.34
Meh_simples P e farte . fote || 100.00

Nove_proi A oo . forte E

Entendim_feram moderada (] H
Tipo de soli mais frequent ipo de solicitacoes mais frequentes!
que o P. Office recebe Suporte_basico ~33-344 1 0 . Office recebe ;
Julgamentos consistentes
a V(a) a V(a)
Melhorias complexas Fungio de valor Melhorias complexas 133
160
Melhorias simples 120 Melhorias simples 100
Prad
120
Novos projetos 100 Novos projetos 67
Entendimento 80 Entendimento
processo / ferramenta 60 / processo / ferramenta 0
Suporte basico (eg. o Suporte bsico (eg.
PDF) © PDF) -33
o
20 N1 N: N3 Na N
40 -
-60
Descritor = x Critérios
; Gréfico da Fungdo de Valor
Escala Ordinal

Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 53 - Transformacdo da escala ordinal em cardinal do PVE: Gestdo dos Recursos

Matriz de julgamento de Valor

[ﬁ]‘ Objetivo
Sk oumais | a0% B0 | 40 |2uz oumenos|| Ee53l3
actual
95% ou mais fraca forte . forte extrema 125.00
% de projetos que tveram seu! Bz PEENN mocece | fote | miiote || 309.00) o projeios que tveram seu
objetivo (padronizagio  ou! [=5114 forte i, forte 59.53 iobjetivo  (padronizagio  ou!
ir:;e:hnna] definidos desde o seui 0% rmoderada 0.00 tmelhoria) definidos desde o seu;
20% ou menos _ -40.48 3 Vi)
Julgamentos consistentes
95% oumais__ | 95% oumais__ | 125
80%_ | Fung&o de valor 8% | 100
140
60% 120 = 60% | 60
1 100 I
40% | . 0% | 0
20% ou P 20% ou
menos_ | 20 menos__ | -40
0
20 | M N N3 Na N
-40
-60
S \ J \ :
1
Descritor Critérios
| dinal Gréfico da Fungdo de Valor .
Escala Ordina Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 54 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Alocacao dos Recursos

Matriz de julgamento de Valor

* Rec_critico

B | menusl 0% | 0% 0% | 80% oumais || E°3a
actusl
15% ou menos| fraca forte: mt. forts extrema 133.33
20% _ moderada forte it forte 100.00 . N
% de projetos que tiveram = [ . forie 5000 % de projetos que tiveram
o e BT fote: 0.00 problemas por falta de recursos:
problemas por falta de recursos ; :
o dltimo semestre 0% ou mais | o no dltimo semestre

Julgamentos consistentes a 7””\7(”3’)”
a V(a)
20%oumenos_ | 133
20%oumenos__ | Fungo de valor
150 20%__ | 100
20%
100 / 0% _| 50
a0%_| [
50 60%_ | 0
60%_ |
o " = - " " 80%oumais__| -50
80%oumais_ |
-50
-100
| [ J | J
1
Descritor ) Critérios
. Gréfico da Fungdo de Valor .
Escala Ordinal Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 55 - Transformacédo da escala ordinal em cardinal do PVE: Pontos Focais

Matriz de julgamento de Valor

Hg, demanda EWM

Escala
Todos |E| er.+Car | Tsite+Caor Coy nenhum
@ PR P P actual
Todos modersda | forte mtfote | edrema || 130.00
Oper +Comp DRUENY  fote | mifots  edrema || 100.00| o v i
Nro de site WM Nro de site em que seus EWMs!
ro de site em que seus EWMSs TsitesComp D rodersda fore 20,01 conseguiram responder a pelo!
conseguiram responcer 3 pelo G B o || oo rnos 505 - demandas 2o
menos 90% das demandas do = = escritorio no ultimo semestre |
escritorio no ultimo semestre nenhum | o0
N a V(a|
Julgamentos consistentes @
a V(a) S —
Fungio de valor Todos | 130
Todos | 0 Operacoes +
Operacoes + 120 et Corporativo__| 100
Corporativo__| 100 Lsite +
1site + 80 Corporativo 30
) —1—
Corporativo 0
I 4 Corporativo 0
Corporativo 20
0 Nenhum -40
Nenhum 20 L N1 N2 N3 Ne NS
T -40
-60

Y l J | J
T
Critérios
Escala Cardinal

Descritor

Escala Ordinal Grafico da Fungdo de Valor

Fonte: Dados da pesquisa



167

Figura 56 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Padronizagao Processos

Matriz de julgamento de Valor

I ‘ proc_sem_QA

4% ou menﬂsl B 10% ‘ 40% | 46%ou mais Eazﬁili?
4% ou menos mi. fraca fiaca forte: extrema 110.72 -
arr o rocesos e o E BB i o s || 20000 Hmeo de rocsss e o
atendem  as  regras  de! 10% PEE i | fore 75.00 padronizacao (QA) :
padronizacao () o BER oo || 0.0
El V(a)
3 Via) 45%0u mais _ —s0.01
Julgamentos consistentes 4% ou menos 110
4%oumenos | T
5% 100
9% Fungio de valor 1
120 10% 75
10% 100 — BN
w0 o 0% | o
40%_ | 60 /
:] 0 / 45%oumais_| -50
45%oumais__| 20
. /

20 N1 N2 N3 N4 N5
-40 /
-60
Y \ J | J
5 1
escritor . - Critérios
Escala Ordinal Grafico da Fungdo de Valor

Escala Cardinal
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 57 - Transformacédo da escala ordinal em cardinal do PVE: Processos Cadastrados

Matriz de julgamento de Valor

My, macro_proc_desenhado

Bl n E ‘ 6 ‘ 4 | 1 e
actual
il fraca forte mt fote | extrema || 133.33
] A roceizda b fote | ewtiema || 100.00 .
Nomero d 3 REE roderada i foe || s0.00 Numero de macro processos que!
jumero de macro processos que: H
dveram s codeias N[ e || o.00 fveram  suas - cadelas|
desdobradas 1 -s0.01 desd°brad?i»»»MMMMM»:
Julgamentos consistentes a V(a)
a V(a)
1n_| 133
1m_| Fungéo de valor
150 8_| 100
8__ /
100 6 50
G —
50 4__0
4
- ]
N1 N2 N3 N4 NS 1_| -50
1
e -50
-100
— 1 )
Descritor Critérios

Escala Ordinal Grafico da Fungdo de Valor

Fonte: Dados da pesquisa

Escala Cardinal
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Figura 58 - Transformacédo da escala ordinal em cardinal do PVE: Conhecimento Disseminado

Matriz de julgamento de Valor

Bi]‘ resp_area

BO% ou mais | 75% 50% 25% | 10%0umenos|| Escdla

actual

80% ou mais moderada forte mt. forke extrema 130.07
75% DE  fore wfote | mtfote || 100.00
Nro de areas priorizadas que 50% i o mt. forte 55 83 Nro de areas priorizadas que;
ossuem  formalmente  uma % possuem  formalmente uma:
sessca responsével  pela 5% PR oo 0.o0 pessoa  responsavel  pela
e ot s paeassos 10%oumencs o [pedronzacao dos rocessos.

: - i pp— a (a)
80% oumais__ | 130
80%oumais__| Fungio de valor 75% 100
|| 140 . T
120 50% 55
- 100 T
-1 80 25% 0
3% | o 50 yd B
20 10%oumenos__ | -30
10% ou menos _ | *
—zz N1 N2 N3 N4 N5

Y \ J | J
T
Descritor Critérios

Escala Ordinal Gréfico da Fungdo de Valor Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 59 - Transformac&o da escala ordinal em cardinal do PVE: Padronizagéo

Matriz de julgamento de Valor

ferramenta
% | Ente 50707 [ o [eriee 205024R10Ms [Ente 2050z8Is<omS]  anisvomsao || Excal
ARIS+DMS>70% moderada moderada forte mt. forte: extrema 115.00
Entre 50-70%ARIS>DMS moderada forte mt. forte. mt. forte 100.00

Eriie S0.70%ARIS<DMS ] T forte . forie: mt forte 20.01
Enlie 20-50%ARIS>DMS L ma moderada . forte 40.00
Erire 2050%ARIS<DMS L mla moderada

ARIS DMS<20%

Ferramenta onde os processos sio mapeados e Ferramenta onde os processos sio mapeados e
disponibilizados na area ; idisponibilizados na area

a V(a) a V(a)

mais de 70% dos processos s3o ARIS Funcdo de valor mais de 70% dos processos s3o ARIS

mais DMS mais DMS 115

menos de 70% dos processos e mais de 140 menos de 70% dos processos e mais de

50% estao no ARIS mais DMS, com ARIS 120 50% estao no ARIS mais DMS, com ARIS
maior que DMS 100 — maior que DMS 100

menos de 70% dos processos e mais de 0 menos de 70% dos processos e mais de

50% estao no ARIS mais DMS, com ARIS o 50% estao no ARIS mais DMS, com ARIS
menor que DMS menor gue DMS 80

menos de 50% dos processos e mais de 20% 0 menos de 50% dos processos e mais de 20%

dos processos estao no ARIS mais DM, com 20 dos processos estao no ARIS mais DMS, com
ARIS maior que DMS o ARIS maior que DMS 40

menos de 50% dos processos e mais de 20 N1 N2 N3 N4 N5 N6 menos de 50% dos processos e mais de

20% dos processos estao no ARIS mais ™ 20% dos processos estao no ARIS mais

DMS, com ARIS menor que DMS 0 DMS, com ARIS menor gue DMS 0

menos de 20% dos processos estao no menos de 20% dos processos estao no

ARIS mais DMS ARIS mais DMS -40

‘—’_‘ \ J | J

T

Descritor . - Critérios
Escala Ordinal Gréfico da Fungdo de Valor Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 60 - Transformacdo da escala ordinal em cardinal do PVVE: Melhoria Continua

Matriz de julgamento de Valor

Wy, participa_proj

sorouma [ 752 | sox ‘ E | 10% cumenos| | Excala
actual
B0% ou mais fraca forte. ik, farte exlrema 128.57
7% moderada mt. forle . farte: 10000 )
% das melhorias de processos 5z forte: . forte: §7-14 % das melhorias de _""’“55:51
aue tram  parcpacao do = W o || oo e tveram  paricpacao do
escritorio de  processos  no| 10% ou rmenos | Cimo somestre ]
ultimo semestre "
Julgamentos consistentes a V(a)
a V(a)
80%oumais__ | 129
80%oumais__ | Fungéo de valor
10 75% | 100
7% _| 120 A
50% 57
100 1
50%_ | 80 |
60 25% 0
5% _| W yd
20 10%oumenos_ | -45
10% ou menos o
- 20 N1 N; N3 N4 N:
-40 v
-60
Y l J | J
Descritor ' Critérios
. Grafico da Fungdo de Valor
Escala Ordinal

Escala Cardinal
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 61 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: KPIs identificados

ntificados

% de processos sem indicadores

Matriz de julgamento de Valor

Hg, proc_sem_KPI

B8 10%ou menos
10%0u menos
20%

30%
40%
45%ou mais

ax | wx | aex [ 45%uns
fraca moderada forte extrema
fraca moderada @
fraca moderada

_ moderada
T

Escala

actual

130.33
100.00
50.00
0.00
-50.01

10%ou

menos

20% |
30% |

40%

VEUTRO

45%oumais_ |

Descritor
Escala Ordinal

V(a)

Fungéo devalor

140
120 /‘
100

%

s

40 /

20

o
0 m w2 ns ne N
w0y

Gréfico da Fung¢do de Valor

Fonte: Dados da pesquisa

BOM

VEUTRO

% de processos sem indicadore:
iidentificados

10%ou
menos__ | 130
20%_ | 100
30%_ | 50
40%_| 0
45% ou mais* | -50

* 50% ja ndo ¢é aceito

Critélios

Escala Cardinal
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Figura 62 - Transformacdo da escala ordinal em cardinal do PVE: Atualizagdo KPIs

Matriz de julgamento de Valor

g, KPI_Update

B roumas | 7% | eox [ s0x [45%oumenos [ Gatent
75% ou mais moderate strong v. stiong extieme 150.01
70% _ very weak moderate . stiong 100.00
Porcentagem de KPIs atualizados 60% _ very weak strong s0.00 .
50% _ Modeiate 0.00 Porcentagem de KPIs atualizados
45% ou menos| | |[EXD
a V(a) Consistent judgements i Vo)
|:::| @ 9% x4 =y o -]
. B Q) ¢l2ls) 2 Bl 2 B
ou mais .
-1 75% oumais__| 150
70%
T Funcéo de valor 70%__| 100
200
60%
1 150 60%_| 50
50% 100
as%0u | = g
ou e
= 45% ou
menos
-1 0 menos -50
N1 N2 N3 Na NS -
S0
-100
Descritor Critérios
Escala Ordinal Gréfico da Fungdo de Valor Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 63 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: KPIs padronizados

Matriz de julgamento de Valor

W KPLpadronizado

aovoumis [ a0z | 7sx | m0x[40%oumenos| [ Gurent
scale
90% ou mais weak moderate shong v.stiong || 125.01
80% _ very weak stiong stiong 100.00
Porcentagem de indicadores 75% - moderate strong 75.00
construidos segundo o padrdo 50% _ moderate 0.00 Porcentagem de indicadores
40% ou menos -50.01 construidos segundo o padrao
a V(a) Consistent judgements
— a V(a)
95% oumais__ |
Fungéo de valor 95%oumais_ | 125
80%_ | 140
120 =~ 80%_ | 100
75% et
—_— 0
o . 75% 75
g
50%_ | “0
40% ou Zg 50% 0
menos_ | 20 N1 N2 IE] ne N 40% ou
40 g menos -50
60 T
Descritor Critérios
Escala Ordinal Grafico da Fung¢do de Valor Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 64 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Processos com ganhos

Porcentagem de processos com
iganhos e melhorias divulgados no!

{ultimo semestre

a V(a)

75% ou mais__|

BOM 70%
60% |
NEUTRO 40%

35% oumenos__ |

Descritor
Escala Ordinal

Matriz Macbeth: Julgamento de Valor

Hg Ganhos

TS%oumds | 70% | 80% ] 40%  [35% oumencs| | Cuert
75% ou mais weak moderate stiong extreme 130.75
0% N e moderale | v.stong || 100.00
80% P e strong 50.00
= |

‘Purcemagem de
iganhos e melhorias divulgados no!

Consistent judgements

Fungé@o de valor

140
120 —
100

20

50

© yd

20

0
20 N1 N2 N3 Na N
-a0
g

processos com

{ultimo semestre

a V(a)
75% oumais__| 131
BOM 0% | 100
60% 50
[ r
NEUTRO 40% 0
35%oumenos__ | -50

Grafico da Fungdo de Valor

Fonte: Dados da pesquisa

CritéIios
Escala Cardinal
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Figura 65 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Ganhos comparaveis

% de processos que tiveram seus
{ganhos e melhorias comparaveis as|

iiniciativas iniciais

a V(a)
95% ou mais__ |
90%

70%_ |

40%_ |

35% oumenos_ |

Descritor
Escala Ordinal

Matriz de julgamento de Valor
g, G&l_antes_depois

[ sooumds [ sox | x| anx [astoumenos|[ B
B sctusl
95%ou mais fraca moderada forte extrema 115.00

90% PR s moderada | mt.fote || 100.00
70% _ fraca forte 50.00

0% RGN rocesds || 0.00| % de processos que tiveram seus!

35%o0u menos _ -s0.01| iganhos e melhorias compardveis as

Julgamentos consistentes Ei"iCiﬂliVﬂﬁ iniciais
a V(a)
Fungéo de valor S e s -
140 i
120
100 — 90% | 100
&0
© 70% 50
w A7 —
B % | o
20 N1 N2 N3 N4 N
-40 g 35% oumenos__ | -50
60 —

el
Gréfico da Fungdo de Valor Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa



177

Figura 66 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Acompanhamento KPIs

ifrequéncia de  andlise  dos}

indicadores

a V(a)

2/ més_|
1x/mes |

1x a cada 2m_
1x a cada 3m7

1x a cada 6m

Descritor
Escala Ordinal

Matriz de julgamento de Valor

"Hy KPLireq
[ 2wmes | twmes [ n2meses [ 1w aneses [1n/ Oemesed] | St
2#/mes weak moderate strong extreme 120.29
1x/mes weak moderate extreme 100.00
T 2w O e (D
1x/ 3meses - moderate 0.00
1x / DBmeses -50.01

Frequéncia de andlise dos}

Consistent judgements

Funcéo de valor

Gréfico da Fungdo de Valor

Fonte: Dados da pesquisa

e

a V(a)
n/mes_| 120
x/mes | 100

1xa cada 2m 50
o
1x a cada 3m__ | 0

ixacadaém | 50

Critélius

Escala Cardinal
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Figura 67 - Transformacédo da escala ordinal em cardinal do PVE: Verificacdo rotina

Matriz de julgamento de Valor

g, Audit_proc
7] 2x/quartil | Tx/quartil | 1x/semestre | 1x/ano | menos que 1x/ano
| fraca moderada k. forte: extiema
Tw/quati e fece forte . forte
Ta/semestie PRE  rodersdo forte
Frequéncia de auditoria dos Txfano PEE  rodeads Frequéncia de auditoria dos
processos menos que 1x/ano| processos
Julgamentos consistentes
a V(a) a V(a)
Func@o de valor
2x / quartil 120 2x / quartil 120
120
1x / quartil 1;:]] 1x / quartil 100
0
1x / semestre 40 1x / semestre 60
N I N
0
1x / ano 20 N1 N2 N3 N&. N 1x [/ ano 0
50
60
on demand on demand -40
Descritor
Escala Ordinal Gréfico da Fungdo de Valor Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 68 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Planejamento Colaborativo

Matriz de julgamento de Valor

g, stuais_planjeamento

B sozoumes | x| sox v | 20w menos| | ESEaa
actual
80%ou mais fraca forte mt. forte extiema 133.33

0% D o forte . fote || 100.00
50% N e forte s3.33

% dos atuais atuantes do a0 EN e a.00 % dos atuais atuantes do
projeto que participaram do 20%z0u menos _ —33.32 projeto que participaram do
planejamento Julgamentos consistentes planejamento
a V(a) Fungio de valor a V(a)
160
80% ou mais 140 80% ou mais 133
- 120 Pad T
70% 100 70% 100
1 P .
60
50% W 50% 33
T 20 e N
40% 0 40% 0
— 20w N N3 N N —
20% ou wl 20% ou
menos__ | 60 menos__ | -33
Descritor . Critérios
; Gréfico da Fungdo de Valor
Escala Ordinal

Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa



180

Figura 69 - Transformacao da escala ordinal em cardinal do PVE: Disser[li_nagéo projeto

Matriz de julgamento de Valor

Ky, metas_gestor

B s msis A | 0 | 50% | 0% s || £
actual
90%ou mais moderada | moderada | ml, forte etiema || 14001
) 0% fiaca moderada | mifote || 100.00 _
% de projetos que tem suas metas % de projetos que tem suas metas
ici jadas as de! 0% _ forts €000 explicitamente associadas as de
seu lider/executor como tambem de 50% DR roderada 0.00 seu lider/executor como tambem de!
seu gestor / diretor e /ou VP e que 30%0u menos _ -40.01 seu gestor / diretor e /ou VP e que!
foram comunicadas 3 equipe. Julgamentos consistentos foram comunicadas  equipe.

a V(a) a V(a)
Fungdo de valor
90% ou mais 160 90% ou mais 140
- 140 -
80% | - 80%_| 100
80
70% 60 70% 60
L w© S
20
50%_ | 0 50% | 0
30% ou -20 N1 M N3 N4 M 30% ou
menos -0 menos -40
L 0 L
Descritor Critérios

Gréfico da Fungdo de Valor

Escala Ordinal Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 70 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Escopo projetos

Matriz de julgamento de Valor

.. metas_equipe

B | %0%umas | 80x I sox | 5oz [s0noumenss]| Escde
actual
90%ou mais fraca moderada mt. forte extrema 128.57
; ! 80% _ moderada forte mt. forte 100.00 : :
i% de projetos em gue pelo menos | 80% _ fraca forte 42.86 i% de projetos em que pelo menos |
i80% da equipe os tem: i80% da equipe os tem:
iexplicitamente em suas metas | 50% _ 0.00 iexplicitamente em suas metas |
i i 30%ou menos -45.87 ; ;
: : Julgamentos consistentes i i
a V(a) a v(a)
Funcéo devalor
90% ou mais 140 90% ou mais 129
1 120 P 1
80% 0 80% 100
- . L
50
0% | o d 70% | a3
20
0
50%—— 220 N1 N2 N3 N4 N 50%__0
30% ou 0 30% ou
- [
menos__ | -60 menos__ | -46
Descritor Critérios

Gréfico da Fungdo de Valor

Escala Ordinal Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 71 - Transformacédo da escala ordinal em cardinal do PVE: Envolvimento Lideranga

Matriz de julgamento de Valor }

gestao_presente

= ” B ” ” <, Escala
80%ou mais 70% | 60% | 50% |4540u menos| | ST
80%ou mais moderada forte mt. forte extrema 150.01
70% fraca moderada mt. forte 100.00
/ | 60% EE e forte 50.00
% de projetos em que a alta: 50% _ 0.00 % de projetos em que a alta:
igestao esteve presente nos| 45%ou menos -50.01 estao esteve presente nosi
trabalhos 2 ou mais vezes no! Julgamentos consistentes rabalhos 2 ou mais vezes no;
{ultimo semestre ultimo semestre i
a V(a) Fungsio de valor a V(a)
200
80% ou mais__ | 150 80% oumais__ | 150
0%_| e 70%_| 100
s0
60% | . 60% | 50
N1 N2 N3 Na Ns
-50
s0% | 50%_| 0
45% ou -100 45% ou
menos_ | menos | -50
L ‘—Y_'
Descritor Critérios

Gréfico da Fungdo de Valor

Escala Ordinal Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 72 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Metas estabelecidas

Matriz de julgamento de Valor

g desempenho_proc
Weoumas | aox | wx | s0x  [a0xoumenss][ B
actual
fraca forte mt. forte extrema 128.57
fraca mt. forte mt. forte 100.00

I I PEE e o fote 71.43 i i
3% dos processos implementados _ 0.00 3% dos processos implementados
‘que possuem seu desempenho! 0% Bimarcs a5 10 ‘que possuem seu desempenhol
iassociado as metas anuais de; iassociado 3s metas anuais de;
iseus gestores / lideres iseus gestores / lideres i

Julgamentos consistentes

a4 V@) TR N

Funcé&o de valor
90% oumais__ | j:j A 90% ou mais__| 129
100
80% 80 80% 100
- B - -
0% | o 0% | 7
o
50% | 0 20 2 e ne N 50%_| 0
40% ou -0 v 40% ou
menos_ | o menos__ | -45
Descritor Critérios
; Grafico da Fungdo de Valor .
Escala Ordinal 5 Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 73 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Foco no negdcio

Matriz de julgamento de Valor

" G&l_associado_KPI

B 90%ou mais 70% 50% 30% 20%ou menos
90%ou mais moderada mt. forte mt. forte extrema
70% - forte mt. forte: mt. forte
50% _ k. forte: mt. forte
{% de projetos que tem seus 20%ou menos i% de projetos que tem seusj

ganhos e melhorias vinculados a

i Julgamentos consistentes iganhos e mel horias vinculados a}
ialgum indicador de negécio

‘algum indicador de negécio

Fungdo de valor

a v(a) 180 TN v T
10
90% ou mais 20 — :
° — 100 90% ou mais__| 133
0
70%_| © o 70% | 100
2
50%_ | 0 50% 55
ol m ! Nz ne N L
e
30% | 0 0 30% 0
20% ou 20% ou
menos | menos_ | -44
Descritor Critérios

Escala Ordinal SreiicoldalRuncacldelvalon Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa



185

Figura 74 - Transformacgéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Envolvimento alta gestdo

i% de projetos de melhoria d

iprocessos que possuem
3Sponsor na alta gestdo (VP)

e

90% oumais__ |
70% |
50% |
30%_ |

20% ou
menos |

\_'_I

Descritor
Escala Ordinal

um

Matriz de julgamento de Valor

Escala

actual

137.50

100.
37.

00
50

.00
.51

;processos
3Sponsor na alta gestdo (VP)

g, Sponsor

S sz | a0x |a0oumenss
90%ou mais moderada mt. forte mt. forte extrema
0% mt. forte mt. forte mt. forte
50% _ moderada mt. forte
30% _ mt. forte:
20%ou menos
Julgamentos consistentes

Funcéo devalor

150
100
120 /
100
80 /
o
w0
20 /
o
20 |n 2 N e u
40 /

Gréfico da Fungdo de Valor

Fonte: Dados da pesquisa

i% de projetos de melhoria dei

que possuem umi

a4 Vi)
90% oumais__ | 137
70%__| 100
50%_ | 37
30%_| 0
20% ou
menos | -37
Critérios

Escala Cardinal
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Figura 75 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Melhoria Padronizada

Matriz de julgamento de Valor

N‘ metod_proc
B | 90%oumas [ sox x| 80 [40%oumencs|| Ecald
i 30%ou mais moderada mt. forte mt. forte extrema 133.33
% dos  projets  que; 80% _ mt. forte mt. forte mt. forte 100.00
seguiramy/seguem a metodologia —
MbP (design / implementation /i 70% _ forte: mt. forte 44.44
routine) : 50% mt. forte 0.00
40%0u menos -44.45
a V(a) =
Julg tos consistent
SibemmEb_Il Funcéo de valor
i |
120 /
0% | 100
)
S0% | 80 o
40% ou ©
20
menos__ 0
20 I N2 ns na M
-a0

\_'_I

Descritor

Escala Ordinal

Gréfico da Fungdo de Valor

Fonte: Dados da pesquisa

% dos  projetos  que;
seguiram/seguem a metodelogia
MbP (design / implementation /|
routine) i

a V(a)
S0%oumais_ | 133
80%_| 100
0% | 44
50% | o
40% ou
menos__| -44
Critérios

Escala Cardinal
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Figura 76 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVVE: Implementacdo processos

Matriz de julgamento de Valor

By, proc_nao_implementados

= s ” - Escala
[15oumencs| 5% [ aox [ sox [ ooumss | Excok
; ; 15% ou menos fraca moderada forte extrema 120.29 :
info implementados ; 40% _ fraca moderada s0.00 info implementados
‘ 3 I )
T 55% ou mais -50.01 T
a V(a) = a Via)
15% ou Julgamentos consistentes 15% ou
menos_ | menos__ | 150
Funcéo de valor
5% _| 200 25%_| 100
0% | o 40% | 50
100
50% 0 50% 0
N . N
55% ou mais o 55% ou mais -50
T N1 Nz N3 ne ns T
0
-100
Descritor Critérios

Grafico da Fungdo de Valor

Escala Ordinal Escala Cardinal

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 77 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Demonstracdo de ganhos

Matriz de julgamento de Valor

K, Gad_rotina
90% ou mais | 0% 50% | 0% | 15% oumenos|| Escald
) actual
0% ou mais . fiaca forte . forle exema || 114.23
| 0% moderada | m.forte ediema || 100.00 |
% de projetos que tem seus 50% R o mtfote || 57.14 1% de projetos que tem seus!
iganhos & melhorias = B oieei> || 000 lganhos e melhorias.
{acompanhados na rotina 15% oumenos e {acompanhados narotina
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Figura 78 - Transformacédo da escala ordinal em cardinal do PVE: Evidencia¢do dos Milestones
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Figura 79 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Melhores Préticas
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Figura 80 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Servicos Internos

conhecimento

a V(a)
5%oumenos |

10%_ |

5% |

40%_ |

50% oumais__ |

\_'_I

Descritor
Escala Ordinal

Matriz de julgamento de Valor

Hg, Lack knowledge

Numero de solicitagdes que:
deixam de ser atendidas (nal
hora) por més por falta de!

Sxoumenos|  10% x| x| soxouman|| Eecdl
5% ou menos| mt. fraca forte mt. forte extrema 110.00
10% DR fone mt. forte exiema || 100.00
25% _ mt. forte mt. forte §0.00
40% EE o foce 0.00
50% ou mais =-50.01
Julgamentos consistentes
Fungdo de valor
120
100 _/—0
80
50
)
20
o
1 us ne us
20
-a0

Grafico da Fungdo de Valor

Fonte: Dados da pesquisa

Numero de solicitacdes que:
deixam de ser atendidas (na!
hora) por més por falta de
conhecimento i

a V(a)
5%oumenos_ | 110
0% | 100
25% 60
—1
w%_| o
50% oumais__ | -50

\—'Fl

Critérios
Escala Cardinal



192

Figura 81 - Transformacdo da escala ordinal em cardinal do PVE: Satisfacdo dos Clientes
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Figura 82 - Transformacdo da escala ordinal em cardinal do PVE: Equipe Treinada
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Figura 83 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Sessdes Planejadas
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Figura 85 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do PVE: Comprometimento
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Figura 86 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Consulta Process Office
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Figura 87 - Transformacéo da escala ordinal em cardinal do PVE: Materiais Diferenciados
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APENDICE I: Taxas de Compensacao e Equacéo geral para cada PVF
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Figura 88 - Taxas de Compensacao para a Area de preocupacio Estrutura para a Gestio por Processos
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Figura 89 - Taxas de Compensacao para a Area de preocupacio Sinergia
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Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 90 - Taxas de Compensacao para a Area de preocupacio Conhecimento / Atualizacio
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milestone Priticas mternos clientes treinada L :‘l etimento P.Office
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APENDICE J: Equacéo Geral para cada PVF
Tabela 3 - Equacéo do PVF "Estrutura para a Gestéo"

Equacdo: Estrutura para a Gestao =

0,35*[Equipe Interna] +

Sendo,

[Equipe Interna] =
0,31*[Rotina Process Office] +
0,69* [Gestdo dos Projetos]

Sendo,

[Rotina Process Office] =
0,36*[Demandas ndo atendidas] +
0,64* [SolicitagGes P.Office]

e [Gestdo dos Projetos] =
0,31*[Gestdo dos Recursos] +
0,69*[Alocac¢do dos Recursos]

0,65*[Rede Global]

Sendo,

[Rede Global] =

0,20* [Pontos Focais] +
010*[Desdobramento processos] +
0,31*[Metodologia Unica] +
0,39*[Melhoria Continua]

Sendo,

[Desdobramento processos] =
0,33*[Padronizagdo processos] +
0,67*[Processos cadastrados]

e [Metodologia Unica] =
0,73*[Conhecimento disseminado] +
027*[Padronizagdo]

Ou seja, VEstrutura (a) = 0135{0:31[0136VDemanAten(a) + 0164V80Iit0ffice(a)] + 0'69[0131VGestRec(a) + 0!69VA|OCREC(a)] }+
0165{0120VP0ntF0cal(a) + 0110[0:33VPadr0Proc(a) + 0167VProcCadast(a)] + 0132 [0173VConhDissem(a) + 0a27VPadron(a)] +

0,39VMeIhorCont(a)}
Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 4 - Equacéo do PVF "Sinergia
Equacdo: Sinergia

0,62*[Sinergia Operacional] + 0,38*[Sinergia estratégica]
Sendo, Sendo,

[Sinergia Operacional] = [Sinergia estratégica)] =
0,43*[Implementacdo participativa] + 0,35*[Metas estabelecidas] +
0,33* [Escopo projetos] + 0,50* [Patrocinio alta gestdo] +
0,23* [Envolvimento lideranga] + 0,16* [Melhoria padronizada]
Sendo, Sendo,

[Implementagdo participativa] = [Patrocinio alta gestdo]=
0,27*[Planejamento colaborativo] + 0,67*[Foco no negdcio] +

0,73* [Disseminacdo projeto] 0,33*[Envolvimento alta gestao]

Ou seja, Vsinergia(a) = 0:62{0:43[0:27VPIanC0lab(a) + 0173VDissemProj(a)] + 0'33VEscop0Proj(a) + 0,23VEnvoILider(a)} +
0138{0:35VMetaEstab(a) + 0150[0167VFocoNeg(a) + 0133VEnv0IGest(a)] + 0'16VMeIh0rPadron(a)}

Fonte: Dados da pesquisa



Tabela 5 - Equacéo do PVF “"Conhecimento / Atualizacdo

Equagdo: Conhecimento / Atualizagio

0,67*[Desenvolvimento de Competéncia] +

Sendo,

[Desenvolvimento de Competéncia] =
0,67*[Resultados em projetos] +

0,33* [Excelencia na prestacdo de servicos]

Sendo,

[Resultados em projetos] =
0,14*[Implementagdo processos] +
0,52* [Demonstracgdo de ganhos] +
0,34* [Evidenciacdo de milestones]

0,33*[Conhecimento sobre MbP]

Sendo,

[Conhecimento sobre MbP] =
0,32*[Treinamentos frequentes] +
0,11* [novos funcionarios] +

0,39* [Entendimento da alta gestdo] +
0,18*[Materiais diferenciados]
Sendo,

[Treinamentos frequentes]=
0,33*[Equipe treinada] +
0,67*[SessOes planejadas]

e [Entendimento da alta gestdo] =
0,69*[Comprometimento] +
0,31*[Consulta Process Office]

VConhecAtuaI (a) = 0167{0167[0114VImpIProc(a) + 0'52VDemoGanho(a) + 0'34VEvidMiIest(a)] + 0!33[0135VM9|hPI‘aI(a) +
0152VServInter(a) + 0113VSatisCIiente]} + 0133{0'32[0133VEquipeTrein(a) + 0'67VSessa0PIan(a)] + 0!11VN0VOFUHC(a) +

0'39[0'69V00mpr0m(a) + 0'31VC0nsuItaOffice(a)] + 0'18VMaterDiferent(a)}
Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE K: Perfil de Desempenho SQ

Figura 91 - Perfil do desempenho SQ para o PVF: Estrutura para Gestéo
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Figura 92 - Perfil do desempenho SQ para o PVF: Sinergia
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Figura 93 - Perfil do desempenho SQ para o PVF: Conhecimento / Atualizagéo
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