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RESUMO

Este estudo avalia o desempenho do processo Gerir movimentacdo do Exército
Brasileiro, a partir da percepcdo dos militares (usuarios finais) que trabalham com
esse processo junto a Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentacdes (DCEM), do
Departamento-Geral do Pessoal do Exército. O processo em andlise passou por uma
remodelagem recentemente e a avaliacdo realizada teve por objetivo verificar até que
ponto o redesenho do processo atendeu as expectativas do setor responsavel pela
operacionalizacdo do mesmo. A metodologia utilizada foi a Multicritério de Apoio a
Decisdo (MCDA), por entender que esta metodologia se adequava aos propositos do
estudo realizado. O modelo multicritério de avaliacdo foi construido com o apoio de
uma equipe de especialistas em processos e constou de quatro eixos de avaliagao.
ApoOs a tabulacdo e tratamento dos dados da pesquisa de campo, chegou-se aos
seguintes resultados, por eixo de avaliacdo e global, numa escala de 0 a 10:
Efetividade - 7,0; Economicidade - 6,4; Acessibilidade - 6,6; e Integracéo - 6,8. A

avaliacao global do processo ficou com a nota 6,7.

Palavras-chave: Processo; Avaliacdo de processo; Metodologia multicritério de apoio

a decisao.



ABSTRACT

This study evaluates the performance of the Brazilian Army's Manage Movement
process, based on the perception of the military (end users) who work with this
process with the Personnel and Movements Control Directorate (DCEM), of the Army's
General Personnel Department. The process under analysis underwent a remodeling
recently and the evaluation carried out aimed at verifying the extent to which the
redesign of the process met the expectations of the sector responsible for its
operationalization. The methodology used was the Decision Support Multicriteria
(MCDA), as it understands that this methodology was suitable for the purposes of the
study. The multicriteria evaluation model was built with the support of a team of
process experts and consisted of four evaluation axes. After the tabulation and
treatment of the field research data, the following results were obtained, by evaluation
and overall, on a scale of 0 to 10: Effectiveness - 7.0; Economics - 6.4; Accessibility -

6.6; and Integration - 6.8. The overall assessment of the process was rated 6.7.

Keywords: Process; Process evaluation; Multicriteria decision support methodology.
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1 INTRODUCAO

O Exército Brasileiro encerrou, no ano de 2014, um ciclo do seu processo de
transformacao, que teve como principal objetivo preparar a Forca Terrestre (F Ter)
para desenvolver, a partir de 2016, uma nova etapa, etapa essa denominada Forca
Terrestre 2022 (BRASIL, 2016).

Nesse contexto, o Exército Brasileiro compreende que seu patrimdénio mais valioso é
a sua Dimensdo Humana, entendida como o conjunto de todos os fatores geridos
pela Instituicdo que influenciam o profissional militar e o servidor civil, do ambiente
de trabalho aos seus familiares, sendo chamados de A Forgca da Nossa Forga, que
se constitui em elemento primordial de vantagem relativa no Poder de Combate,
qgquando do emprego da Forca em operacfes de guerra e ndo guerra (BRASIL,
2016).

Assim, o processo de transformacdo em curso no Exército Brasileiro tem como um
dos seus principais objetivos o fortalecimento da Dimensdo Humana da Forca, que
ocorre por meio de acdes inovadoras que possam atrair, reter, motivar e
comprometer recursos humanos capazes de possibilitar a Instituicdo atingir suas

metas e cumprir suas missées com motivagéo, orgulho e eficiéncia (BRASIL, 2016).

Esse processo de transformacdo também visa apoiar a Familia Militar, base de
sustentacdo daqueles que fazem a Instituicdo. Assim, esses homens e mulheres,
capacitados e motivados, estardo aptos a vencer os desafios que se apresentem ao
Exército Brasileiro na Era do Conhecimento (BRASIL, 2016).

Para efetivacdo e coordenacdo dessas iniciativas, bem como atingir os objetivos
propostos, foi concebido o Programa Estratégico do Exército For¢ca da Nossa Forca
(Prg EE FNF), o qual foi implantado e esta diretamente alinhado com o Objetivo
Estratégico do Exército — OEE 013 (Fortalecer a Dimensdo Humana), cujos
beneficios pretendidos séo: a valorizacdo da forca de trabalho; a modernizacéo e

sustentabilidade do sistema de saude; a melhoria da qualidade de vida da familia



militar; a modernizacdo da gestdo de pessoas; e a contribuicdo para o aumento da

operacionalidade da Forca Terrestre (BRASIL, 2018).

O Programa Estratégico do Exército Forca da Nossa Forga, conforme se pode
observar na Figura 1, faz parte do Portfolio Estratégico do Exército e ratifica a
importancia da Dimensdo Humana no processo de transformacéo do Exército, de
acordo com o descrito na Portaria n° 129-EME, de 30 de julho de 2018, que aprovou
a Diretriz de Implantacdo do Programa Estratégico do Exército Forca da Nossa
Forca, considerando-a fator preponderante na entrega de capacidades, como

instrumento agregador, e ndo somente como suporte (BRASIL, 2018).

Figura 1 — Portfolio Estratégico do Exército
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Fonte: site do EPEX, 2020. (Disponivel em: http://www.epex.eb.mil.br/)

No contexto do Programa Forca da Nossa Forca foi estabelecida, pelo Estado-Maior
do Exército, a necessidade de se realizar a modernizacao da governanca de pessoal
no ambito do Departamento-Geral do Pessoal e de suas Diretorias e Assessorias
subordinadas, devendo estabelecer o alinhamento entre as estruturas previstas,
decorrentes da sua missdo e competéncias organizacionais atribuidas pelo
Comando do Exército, as melhores praticas de gestdo de processos e competéncias
funcionais, devendo, ainda, realizar a reestruturagéo e atualizacdo dos aplicativos
informatizados em uso no ambito do Sistema DGP (BRASIL, 2017).


http://www.epex.eb.mil.br/

A fim de poder realizar essa modernizacdo da governanca de pessoal, o DGP
necessitou implantar de um projeto piloto, visando estabelecer, por meio do
mapeamento das competéncias organizacionais e profissionais, as melhores
praticas de gestdo de seus processos, com foco no resultado, visando a efetividade,

a economicidade e a sustentabilidade dos seus processos. (BRASIL, 2017).

Nesse contexto insere-se o processo Gerir movimentacao do Exeército Brasileiro, que
€ 0 objeto de avaliacdo deste trabalho. Trata-se de um importante processo do
Exército, que tem a finalidade de realizar as atividades relacionadas as
movimentagodes (transferéncias de localidades — mudancas de cidades) do militares

vinculados ao Exército Brasileiro.

Para realizar a avaliacao deste processo foi construido, no curso deste trabalho, um
modelo multicritério de avaliacdo com base nos fundamentos cientificos da
metodologia multicritério de apoio a decisdo. A importancia do modelo construido
reside na sua possibilidade de ser replicado para avaliar o desempenho dos demais

processos do Exército.

O 6rgéo responsavel pelo gerenciamento desse processo € a Diretoria de Controle
de Efetivos e Movimentacfes, que integra a estrutura organizacional Departamento-
Geral do Pessoal, o qual tem por atribuicao realizar a gestao de pessoal (militares e
servidores civis) no ambito da Forca Terrestre. A Figura 2 apresenta a estrutura

organizacional do DGP.
Figura 2 — Organograma do Departamento-Geral do Pessoal
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O processo Gerir movimentacédo teve sua atual modelagem realizada em meados do
ano de 2019, no contexto desse projeto piloto implantado pelo DGP, que foi
denominado como Projeto de Mapeamento e Melhoria de Processos (Projeto MAP).

O mapeamento de processos que é uma atividade que tem por objetivo desenhar
(modelar), executar, documentar, monitorar e controlar a melhoria dos processos, a
fim de se alcancar os resultados pretendidos com maior eficiéncia, menor custo e
menor tempo na realizagao das tarefas, conforme metas estabelecidas e consoantes

ao planejamento estratégico de uma organizacédo ou empresa (DE MELO, 2011).

De acordo com Araujo (2011), o mapeamento de processos possibilita uma analise
dos processos através das informacdes que sdo disponibilizadas a respeito das
atividades, setores e profissionais envolvidos na execucdo dos processos, bem

como a integracao entre todos os processos realizados.

A modelagem dos processos consiste em desenha-los, com a finalidade de colocar
0 processo mapeado em um modelo ideal, atingindo, dessa forma, os resultados
esperados. Este modelo € formatado com base nas orientacdes corporativas e nas

propostas de melhorias dos envolvidos nos processos (KIPPER & JACOBS, 2001).

7

Para Capote (2011), a modelagem de processos de negdcio é um conjunto de
atividades necessarias para a criacdo de representacdes de processos existentes,

ou que ainda estdo em planejamento ou sendo projetados.

A automacao de processos, em termos gerais, significa passar as tarefas que sao
realizadas de maneira manual pelas pessoas para equipamentos, maguinas,

computadores e outros instrumentos mecanicos de suporte.

Segundo Silva (2014), a automacao de processos apresenta-se como uma possivel
solugdo para diminuir a necessidade de m&do humana para a realizacdo das
atividades dos processos das organizacoes e empresas, possibilitando, assim, um

controle maior sobre todas as etapas de um processo.

Segundo a ABPMP (2013, p. 416), “a melhoria dos processos se baseia na
necessidade de rever as operacdes em busca de solucdo a problemas, aumento de

produtividade, racionalizacao e outros fatores que junto permitem a otimizag&o.”



O gerenciamento de processos tem 0 objetivo de implementar melhorias, visando
otimizar os processos para geracdo de resultados, por meio da identificacao,
padronizacdo de metodologias e controle dos processos de negdcio (BRASIL, 2016).

1.1 Contextualizacao

Na busca de um modelo para orientar o processo de Transformacgdo da Forca
Terrestre, o Estado-Maior do Exército (EME), por intermédio da Portaria n°® 295, de
17 de dezembro de 2014, iniciou 0 processo de racionalizacdo administrativa no
ambito da Forca, expedindo a Diretriz de Racionalizacdo Administrativa do Exército.
A referida diretriz tem como um de seus objetivos estabelecer uma metodologia para
a sistematica de racionalizagdo administrativa no Exército (BRASIL, 2014).

Por meio da citada Portaria, 0 EME estabeleceu uma tarefa especifica para o
Departamento-Geral do Pessoal (DGP), qual seja, a de apresentar uma proposta de
validacdo da metodologia de racionalizagdo administrativa, por meio de um projeto
piloto, o qual deveria contemplar o mapeamento, a andlise e a melhoria dos

processos relacionados a gestdo de pessoas no ambito do Exército Brasileiro.

Nesse contexto, dentre outros desafios enfrentados, foi necessario aperfeicoar a
gestdo dos processos e do conhecimento no ambito do Sistema DGP em
conformidade com as orientagbes do EME, as quais impuseram que fosse seguida a
metodologia preconizada no Manual Técnico (EB20-MT-11.002) Gestdo de

Processos, aprovado pela Portaria n°® 213-EME, de 7 de junho de 2016.

Nesse documento foi imposto que qualquer iniciativa de implementacdo de gestéao
de processos no Exeército devera ter como base regulatéria o Plano Estratégico do
Exército (PEEX), o qual estabeleceu o “Objetivo Estratégico n°® 10 — Aumentar a
efetividade da gestdo do bem puablico, por intermédio das estratégias da

racionalizag&o dos processos e atividades correlatas”. (BRASIL, 2016, p. 6)

A fim de implantar a gestdo de processos no Exército Brasileiro foi editado esse
manual técnico, o qual, além de apresentar os conceitos basicos, estabelece os

procedimentos necessarios para mapear, diagnosticar, redesenhar e gerenciar 0s



processos da organizacdo, também visa a orientar a simplificacdo e a melhoria

continua dos processos da organizacao e de seus resultados (BRASIL, 2016, p. 7).

Na esteira desse raciocinio, 0 Departamento-Geral do Pessoal iniciou seu processo
de modernizacédo da governanca de pessoal, publicando a Portaria n° 205-DGP, de
15 de setembro de 2017, que aprovou a Diretriz de Modernizacdo da Governanca de

Pessoal no ambito do DGP e suas Diretorias e Assessorias (BRASIL, 2017).

Nesse sentido, a referida Diretriz definiu claramente os objetivos do Subprograma
Modernizacdo da Gestdo do Sistema de Pessoal (MOGESP), que integra o
Programa Estratégico do Exército Forca da Nossa Forca, e engloba, além da gestao
por processos, a gestdo por competéncias e a modernizacao do sistema corporativo
de gestao do pessoal do Exército Brasileiro, devendo ser observado, o seguinte:

e Realizar o mapeamento e melhoria dos processos finalisticos e das
atividades meio do DGP e suas Diretorias e Assessorias subordinadas.

e Criar as bases para a reestruturacdo e atualizacdo dos aplicativos
informatizados em uso no ambito do Sistema DGP.

e Estabelecer, por meio do mapeamento das competéncias organizacionais e
profissionais, as melhores préaticas de gestdao de processos, com foco no
resultado, visando a efetividade, a economicidade e a sustentabilidade dos
Seus processos.

e Constituir um projeto piloto para posterior expansao, visando o
estabelecimento de um modelo de governanca de pessoal no ambito do
Exército.

e Orientar as agbes a serem realizadas no DGP, a fim de alcancar os
Objetivos Estratégicos de Pessoal do Plano de Gestdo do DGP 2017-2022:
» OEP 01 - Contribuir com o Fortalecimento da Dimensdo Humana,

» OEP 03 - Valorizar a Forca de Trabalho;
» OEP 04 - Aperfeicoar a Gestao do Sistema DGP; e
» OEP 09 - Adequar a Carreira Militar e do Servidor Civil (BRASIL, 2017).

No mesmo sentido, essa Diretriz estabeleceu que as acdes de mapeamento, analise

e melhoria dos processos do DGP deveriam possibilitar as seguintes entregas:



e Atualizacdo da Cadeia de Calor Agregado (VAC) do DGP;

e Mapeamento, modelagem e melhoria de duzentos processos;

e Mapeamento e melhoria de dezesseis macroprocessos;

e Mapeamento das competéncias de pessoal no ambito do Sistema DGP;

e Elaboracao do diagnostico de modernizacao dos Sistemas de Tl do DGP;

e Capacitacédo do pessoal em processos e gestado por competéncias; e

e Realizacdo de pesquisa cientifica de interesse do DGP e das Diretorias e
Assessorias subordinadas (BRASIL, 2017).

Assim, visando a atender a essas premissas, em face da tarefa imposta pelo EME, o
Departamento-Geral do Pessoal firmou, no ano de 2018, um Termo de Execuc¢ao
Descentralizada (TED) com a Universidade de Brasilia (UnB), a fim de viabilizar as
entregas previstas para esse projeto piloto do DGP, denominado Projeto
Mapeamento e Melhoria de Processos (Projeto MAP), sendo esse um projeto inédito
no ambito do Exército Brasileiro (BRASIL, 2017).

Em marco de 2020, a Universidade de Brasilia realizou as entregas previstas e
contratadas para o Projeto MAP, as quais, em conjunto com outras iniciativas
empreendidas no ambito do DGP, possibilitardo o alcance dos seguintes beneficios:
maior qualidade nos processos de gestédo; reducdo de 10% do efetivo atualmente
existente, atendendo a diretriz para a racionalizagcdo administrativa expedida pelo
Alto Comando do Exército (ACE); insercdo da gestdo de pessoas por competéncias
no ambito do Sistema DGP; estabelecimento de fundamentos para a elaboracao de
Quadros de Cargos Previstos (QCP) e Quadros de Lotacédo de Pessoal por Cargos
(QLPC), baseados nas missdes, competéncias organizacionais e processos;
transformacao dos sistemas de tecnologia da informacéo do DGP; e possibilidade de
expansdo das acdes de modernizacdo da governanca de pessoal para todo o
Exército Brasileiro (BRASIL, 2017).

Por fim, além dos beneficios elencados acima, no prosseguimento das acodes
propostas pelo Programa Estratégico do Exército For¢ca da Nossa Forga, as entregas
do Projeto MAP servirdo de base para o desenvolvimento do Projeto Modernizagao
do Sistema Corporativo de Gestdo de Pessoal (Projeto SisCoGeP) do Exército

Brasileiro, o qual devera desenvolver suas a¢des de maneira integrada ao processo



de mapeamento e melhoria dos processos de gestdo do Departamento-Geral do
Pessoal (BRASIL, 2017).

1.2 Formulacéo do problema

A fim de atender a imposicédo do Estado-Maior do Exército, por meio da implantacao
de um novo modelo de governanca de pessoal com foco na racionalizacdo
administrativa, o Departamento-Geral do Pessoal necessitou criar um projeto piloto
especifico e direcionado aos diversos setores sob sua responsabilidade que tratam
da gestao dos recursos humanos vinculados ao Exército Brasileiro, visando a atingir,
até 2030, plena racionalizacdo administrativa, principalmente, com a reducdo de
pessoal e de gastos com o pagamento de militares e servidores civis.

O Projeto MAP, que foi implantado visando a constru¢cdo de um novo modelo de
governanca de pessoal, a fim de contribuir para que o Exército Brasileiro possa
fortalecer seu modelo de gestdo administrativa na area de pessoal, bem como
melhorar a gestdo dos processos vitais ao cumprimento da sua missao
constitucional, com foco na racionalizacdo administrativa, alcancou todas as metas
estipuladas e foi finalizado em marco do corrente ano, apos realizar as entregas

previstas.

Ocorre que, em face da necessidade suscitada pelo gerente do Projeto MAP, que
também é o autor deste estudo, buscou-se desenvolver uma metodologia capaz de
avaliar o desempenho (performance) dos processos do DGP que foram modelados
no contexto do Projeto MAP, sendo escolhido para essa finalidade o processo Gerir

movimentacgao, o qual se encontra no universo desses processos.

Em vista do exposto, este estudo visa a responder 0 seguinte questionamento: a
nova performance do processo Gerir movimentacdo atende as necessidades

Exército Brasileiro relacionadas a movimentacdo do pessoal no ambito da For¢a?



1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa realizada foi avaliar o desempenho do processo Gerir
movimentacao, sob a percepcéo dos usuarios finais que trabalham diretamente com

esse processo, junto a Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentacoes.

1.4 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho, considerando o objetivo geral, sdo:

¢ Realizar uma pesquisa bibliogréfica sobre o tema.

e Construir um modelo multicritério destinado a avaliagdo do desempenho do
processo Gerir movimentagao.

e Realizar uma pesquisa de campo para auferir a percepcao dos usuarios em
relacdo a utilizacdo do processo Gerir movimentacao.

e Tabular os dados coletados com base nos parametros do modelo multicritério
de avaliacao que foi construido.

e Analisar os resultados da pesquisa realizada; e

e Propor melhorias para o processo Gerir movimentagao, caso seja necessario.

1.5 Justificativa

Este trabalho se justifica porque busca avaliar o desempenho de um importante
processo do Exército Brasileiro, que trata da movimentacdo da Forca como um todo,

cuja responsabilidade compete ao Departamento-Geral do Pessoal.

O trabalho se justifica, também, tendo em vista que o atual processo Gerir
movimentacao esta inserido no contexto de um importante projeto de mapeamento e
melhoria de processos, o Projeto MAP, que foi implantado para contribuir com o
processo de transformacao da Forca Terrestre, por meio da constru¢cao de um novo
modelo de governanca de pessoal, junto ao Departamento-Geral do Pessoal do

Exército Brasileiro.
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Esse novo modelo de governanca de pessoal visa a contribuir para a consolidacao
da racionalizagcdo administrativa no ambito da Forga Terrestre, por meio da melhoria
dos seus processos, objetivando a reducao de efetivos e gastos com o pagamento

de pessoal (militares e civis) vinculados ao Exército Brasileiro.

Este trabalho se justifica, ainda, porque sera construido um modelo multicritério de
avaliacdo do processo Gerir movimentacdo, o qual poderd ser replicado para a
realizar a avaliagdo dos demais processos inseridos no contexto do Projeto MAP.

Por fim, este trabalho se justifica porque podera contribuir para outros estudos
futuros e similares, que visem a avaliar o desempenho de processos em geral no
ambito da Forca Terrestre, por meio da utilizacdo de um modelo multicritério de
avaliacd@o construido com base na metodologia MCDA.

2. REVISAO TEORICA

A fim de embasar as analises que serdo feitas, a partir dos resultados da pesquisa
de campo realizada, neste Capitulo sera discorrido sobre o estado da arte relativo a
processos, enfocando sobre os seguintes tépicos: Projeto e Processo, abordando
acerca de alguns conceitos relacionados a gerenciamento de projetos, projeto,
gestdo de processos, processos; modelagem de processos e avaliagcdo de
processos; Sucesso; e Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao.

2.1 Projeto e processo

O atual processo Gerir movimentacdo do Exército esta inserido num universo de
duzentos processos do Departamento-Geral do Pessoal do Exército Brasileiro que
foram mapeados, modelados e melhorados pelo Departamento de Engenharia de

Producgédo de Universidade de Brasilia, durante a execucéo do Projeto MAP.

Nesse sentido, entende-se ser oportuno apresentar alguns conceitos relacionados a

essas areas que tratam de projetos e processos.
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2.1.1 Gerenciamento de projetos

De acordo com o PMI (2017), o gerenciamento de projetos € a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas, e técnicas as atividades do projeto, a fim

de cumprir 0s seus requisitos.

Segundo Bomfin et al (2012), o gerenciamento de projetos pode ser capaz de
detectar e controlar custos e prazos mantendo a competitividade, a fim de superar
as expectativas dos clientes. Com o0 gerenciamento, as organiza¢gdes conseguem
melhor controle e a confianca do cliente, sendo capazes de apresentar melhor

administracdo e mais alto nimero de projetos bem-sucedidos.

7

O gerenciamento de projetos é a aplicagdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus
requisitos. Gerenciar projetos requer, principalmente, a identificacdo de requisitos, a
adaptacao a diferentes necessidades e expectativas das partes interessadas de um
projeto e a solucdo das limitagbes que abrangem o escopo, a qualidade, o
cronograma, o orgamento, 0s recursos e o risco de um projeto (BRASIL, 2013).

2.1.2 Projeto

Projeto € um esfor¢co temporario empreendido para alcancar um objetivo especifico
para um produto, servico ou resultado Unico. Um projeto é executado com o

propasito de alcancar objetivos por meio de entregas (PMI, 2017).

Para Vargas (2009), projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por
uma sequéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de

parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Ja de acordo com Maximiano (2002), o projeto € um empreendimento temporario ou
uma sequéncia de atividades com comec¢o, meio e fins programados que tem por

objetivo fornecer um produto singular, dentro de restricdes orcamentarias.
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2.1.3 Gestao de processos

Segundo Kipper et al. (2011), a gestdo de processos permite que as organizacoes
funcionem e criem valor através do estabelecimento de todo o funcionamento da
empresa em funcdo de todos o0s seus processos. Dessa forma, todo o
funcionamento de uma organizacdo passa a ser gerenciado pelos seus proprios

processos.

A gestdo de processos € uma disciplina que integra estratégias e objetivos de uma
organizacdo com expectativas e necessidades dos clientes, por meio do foco em
processos, a partir da utilizacdo de métodos e tecnologias para analisar, desenhar,
implementar, gerenciar o desempenho, transformar e estabelecer a governanca de

processos no ambito da organizagao (ABPMP, 2013).

No mesmo sentido, segundo Capote (2011), a gestdo de processos € uma
abordagem disciplinar para identificar, desenhar, executar, documentar, medir,
monitorar, controlar e melhorar processos de negdécio, automatizados ou nao, para
alcancar resultados consistentes e alinhados com o0s objetivos estratégicos da

organizacao.

Ja segundo Maranhao (2002), a gestdo de processos pode ser entendida como um
conjunto de atividades adotadas por uma organizacdo, que visam a identificar os
seus processos criticos e analisar continuamente o desempenho destes, propondo

melhorias e ajustes, quando pertinente.

2.1.4 Processo

Processos sdo as atividades rotineiras, os procedimentos normais, continuos e
repetitivos de uma organizacdo, e diferem-se dos projetos, pois esses sSao 0S
empreendimentos temporarios e Uunicos, que ocasionalmente, poderdo ser
realizados. Compreender as diferencas entre processos e projetos é fundamental e
necessario para se implementar os aperfeicoamentos na gestdo da organizagdo
(BRASIL, 2013)
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De acordo com a ABNT (2005), qualquer atividade, ou conjunto de atividades inter-
relacionadas e interativas, que usam recursos para transformar entradas (insumos)

em saidas (produtos), pode ser considerada como processo.

No mesmo sentido, Maranhdo (2002), ensina que o0 conceito mais intuitivo de
processo € o de transformacéo, sendo essa a propria realizacdo do processo. A
entrada do processo, proveniente de um fornecedor, € aquilo que sera transformado.
Ja o resultado da transformacéo, saida ou produto do processo, é aquilo que sera

destinado ao cliente.

Para a ABPMP (2013), processo pode ser entendido como um conjunto de
atividades ou comportamentos realizados por pessoas ou maquinas, a fim de
alcancar uma ou mais metas. Os processos sdo compostos por varias tarefas ou
atividades inter-relacionadas que consomem recursos durante sua execucdo, Como

tempo, dinheiro e materiais.

7

Nesse sentido, € necessario que uma organizacdo compreenda a interacdo e o
relacionamento entre os diferentes tipos de processos que realiza. Ao adotar uma
abordagem sistémica para classificar, agrupar e entender a sequéncia légica-
temporal e os desdobramentos dos seus processos, a organizagcao tera um correto
entendimento de como seus processos funcionam e quais resultados produzem ou
poderéo produzir (ABPMP, 2013).

Segundo a ABPMP (2013), e conforme adotado pelo Exército Brasileiro, 0s

processos podem ser classificados em trés tipos:

e Processos primarios ou finalisticos — Sao aqueles que representam as
atividades essenciais que a organizagao executa para cumprir sua missao.

e Processos de suporte — S&8o aqueles que existem para dar suporte,
principalmente, para 0s processos primarios ou de gerenciamento, mas
também podem dar suporte a outros processos realizados pela organizacao.

e Processos de gerenciamento — Sao aqueles destinados a medir,
monitorar, controlar e administrar as atividades da organizacao. Esses tipos
de processos também podem ser utilizados para desenhar, implementar,

monitorar, controlar e melhorar outros processos da organizacao.
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No mesmo sentido, para Valle e Barbara (2013), os processos sao classificados em

primarios, de apoio e gerenciais. Ainda segundo esses autores:

Os processos primarios sdo sem duvida os mais importantes, pois
afetam diretamente os clientes externos. Os de apoio ajudam ou
facilitam a execucdo dos primarios, e 0s gerenciais facilitam a
execucdo destes, alocando, dirigindo e coordenando recursos e
meios necessarios ao bom desempenho organizacional (VALLE;
BARBARA, 2013, p.22).

2.1.5 Modelagem de processos

Para Kipper e Jacobs (2001), a modelagem dos processos consiste em desenha-los,
com a finalidade de colocar o processo mapeado em um molde ideal, atingindo,
dessa forma, os resultados esperados. Este modelo é formatado com base nas
orientacdes corporativas e nas propostas de melhorias dos envolvidos nos

processos.

Para Almeida Neto e Oliveira (2009), a modelagem visa criar um modelo a partir de
processos por meio da construcdo de diagramas operacionais sobre o seu

comportamento.

A modelagem de processos de negdcio nada mais é que um conjunto de atividades
necessarias para a criacdo de representacfes de processos existentes, ou que

ainda estdo em planejamento ou sendo projetados (CAPOTE, 2011).

De acordo com o ABPMP (2013), a modelagem de processos inclui um conjunto
fundamental de habilidades e processos que permitem as pessoas compreenderem,
comunicarem, avaliarem e administrarem os principais componentes dos processos
de negdcio. Trata-se dos desenho dos fluxos dos processos que podem ser feitos

em diferentes notacdes e ferramentas.

No Exército Brasileiro a notacao utilizada para modelar seus processos € a Business
Process Model and Notation (BPMN), sendo o modelo baseado na metodologia de
Gerenciamento de Processos de Negdcio do Corpo Comum de Conhecimento (BPM
— CBOK), gue contém um conjunto de praticas em gerenciamento de processos e
constitui a base do conhecimento em gerenciamento de processos reconhecida
mundialmente (BRASIL, 2015).
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2.1.6 Avaliagdo de processos

Segundo Oliveira (2005), o controle e a avaliacdo dos processos podem ser
compreendidos como as atividades de coleta e retroalimentacdo de informacdes a
respeito do desempenho, comparando os resultados planejados com os resultados
alcancados, de modo que os gestores possam tomar decisfes sobre o que fazer

qguanto as distor¢cdes ou problemas detectados.

Para avaliar um processo é fundamental buscar informacdes sobre seu desempenho
e desvios de finalidade, bem como fazer reunides e auditorias de acompanhamento
sobre como o0 processo esta sendo executado. O controle, a avaliagdo e as
corregdes de rumos fecham o ciclo do gerenciamento de processos, sendo etapas
vitais para a implantacdo eficaz de novas rotinas e melhorias (OLIVEIRA, 2005).

Para Beuren e Marcello (2016), a partir de uma avaliacdo de desempenho adequada
dos processos, 0s gestores podem comunicar suas expectativas aos subordinados;
saber o que de fato se passa na organizacao; identificar as falhas, analisa-las e
elimina-las; fornecer retorno (feedback); identificar o desempenho que deve ser

recompensado, e ter um processo decisério baseado em informacdes efetivas.

De acordo a ABNT (2005, p. 5), na avaliacdo de desempenho de processos, visando
a gestdo pela qualidade nas organizacfes, quatro questdes basicas em relacdo a

cada processo que esta sendo avaliado devem ser formuladas:

a) O processo esté identificado e apropriadamente definido?

b) As responsabilidades estéo distribuidas?

c¢) Os procedimentos estao implementados e mantidos?

d) O processo é eficaz em alcancgar os resultados requeridos?

As respostas a essas perguntas podem determinar o resultado da
avaliagcéo. (grifo nosso)

Ja conforme a ABPMP (2013, p. 27):

O gerenciamento de desempenho de processos € 0 monitoramento
formal, planejado da execucdo do processo e o rastreamento dos
resultados para determinar a eficacia e eficiéncia do processo.
Essas informacbes s&o utilizadas para tomar decisfes sobre a
melhoria ou eliminacdo de processos existentes e/ou introducéo de
novos processos para atender aos objetivos estratégicos da
organizacao. (grifo nosso)
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Uma ferramenta fundamental para se monitorar o desempenho dos processos é a
medicdo por meio de indicadores, que devem ser simples, de facil entendimento,
mensuraveis e comparaveis, de baixo custo de implementacdo, atualizaveis e
rastreaveis, a fim de possibilitar o registro e a recuperacéo de dados relacionados as
alteracdes realizadas durante a execucdo do processo. Destaca-se, ainda, que um
indicador, necessariamente, ndo precisa ser numeérico (quantitativo), pode ser,
também, qualitativo. (MENDES, 2013).

2.2 Sucesso e desempenho em processos

2.2.1 Sucesso em processos

Este tépico visa levantar na literatura subsidios para embasar as analises dos
resultados obtidos pelo processo Gerir movimentagdo, sendo selecionados, para

tanto, os entendimentos que se tém sobre 0 que vem a ser sucesso e desempenho.

Por oportuno, cabe destacar que sdo poucas as pesquisas existentes na literatura
que tratam, especificamente, sobre sucesso e desempenho relacionados a gestéo
de processos e a processos em geral, sendo as existentes, na grande maioria,
relacionadas aos processos das organizacdes e suas estratégias direcionadas para
a obtencdo do sucesso em seus projetos, por intermédio dos processos de

gerenciamento.

No mesmo sentido, € oportuno lembrar que o processo Gerir movimentacao esta
inserido no contexto de um projeto do Exército Brasileiro, razdo pela qual se entende
qgue a aplicacdo desses conceitos podera contribuir para a analise dos resultados

desse estudo, bem como servir de suporte para a melhoria desse processo.

Sampaio (2006) explica em seu livro Teoria do Sucesso: empreendedorismo e
felicidade, que considera o sucesso como uma meta que foi cumprida, um objetivo
ou resultado que foi alcancado. Para o autor, a Teoria do Sucesso teve inicio

guando o homem comecou a tragar metas, ainda na origem da civilizagao.
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Nesse livro o autor cita o fildsofo grego Séfocles como uma forma de reforcar que o
sucesso é resultado de um trabalho, e, por mais que existam conceitos subjetivos
em torno do termo, o significado do sucesso seria apenas alcancar um objetivo
proposto (SAMPAIO, 2006).

Para Sheedy (1996), estabeler metas significa pensar profundamente no que o
empreendedor deseja, de forma a dirigir sua energia para atingir 0 sucesso em
relacdo as metas estabelecidas. Para tanto, estas metas devem ent&o fazer sentido,
valer o esforco, ser claramente definidas, ter o apoio de pessoas-chave, exigir acao

enérgica, atingiveis e mensuraveis.

Segundo Filion (1999), o empreendedor é uma pessoa que tem caracteristicas
peculiares, pois tem a visdo de imaginar, desenvolver e, principalmente, de realizar
visbes que possibilitem se chegar a um resultado bem sucedido. A partir dessa
perspectiva de futuro, o empreendedor elabora um planejamento que lhe permite
criar as condicBes necessarias a realizacdo efetiva do seu objetivo com foco na

obtencéo do sucesso.

Moura et al. (2008) verifica que administracdo estratégica seria definir, por meio do
planejamento, prioridades, integrando tecnologia e estratégias a luz dos objetivos
das organizacdes, dessa forma, o processo de planejamento estratégico demanda

atencao a tecnologia para se alcancar sucesso.

De acordo com Conceicdo (2012), a globalizacdo trouxe novos desafios de
competitividade as formas tradicionais de formulacdo de politica, de planejamento do
Estado, pois as novas tecnologias condicionam a transformacéo das organizacoes e,
consequentemente, dos diversos tipos de processos que lhes sdo inerentes, sejam
esses finalisticos, de suporte ou de gerenciamento. Dessa forma, os diversos meios
e setores de tecnologia sdo determinantes para a compreensdo dos processos de

aprendizado, de inovagao e de geragédo de conhecimento nas organizagoes.

Para Morioka e Carvalho (2013), o sucesso em um projeto implica em uma alta
eficiéncia na utilizagdo dos recursos disponiveis durante sua execugao. Ainda para
esses autores 0 sucesso de projetos estaria ligado ao atingimento dos objetivos e

beneficios previstos pelo projeto para a organizacdo como um todo, sendo a eficacia
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uma iniciativa atrelada ao cumprimento do objetivo, possibilitando que a empresa

usufrua dos beneficios previstos inicialmente.

Para Besteiro (2012), sdo inUmeros os fatores que levam o sucesso de um projeto,
estes fazem parte da perspectiva estratégica da organizacdo e sdo, em sua maioria,
diretamente derivados das expectativas dos interessados. Ainda segundo essa
autora, o sucesso de um projeto esta atrelado a busca pela descoberta de qual
processo ou caminho seguir para se alcancar o resultado pretendido. (grifo

Nosso)

Borges e Carvalho (2015) afirmam que a definicdo de sucesso foi desenvolvida a
partir da combinacdo de multiplos critérios como custo, prazo e qualidade. Esta
viséo é considerada uma evolucéo e esta relacionada ndo somente a projetos, mas
também a processos, pois longe de ser apenas uma atividade operacional isolada,
a gestdo de processos e 0 sucesso de um processo estdo alinhados aos

objetivos estratégicos da empresa e ao negdcio como um todo. (grifo nosso)

A definicho desses autores torna-se bastante evidente quando se observa
atentamente os ensinamentos metodoldgicos preconizados pelo PMI (2017), pois,
em que pese o Guia PMBOK tratar, prioritariamente, da gestdo de projetos
organizacionais, esse se utiliza de processos para explicar como se realizar um
gerenciamento exitoso nas diversas areas do conhecimento relacionadas aos

projetos.

Esses processos sdo utilizados desde a iniciacdo do projeto, por ocasido da
elaboracdo de declaracdo do escopo, da realizacdo das mudancas que se fizerem
necessarias durante a execucdo do projeto, e, inclusive, por ocasido das atividades
relacionadas ao encerramento do projeto, como, por exemplos, a realizacdo de

reunidoes e confeccéo de documentos destinados ao encerramento do projeto.

A Figura 3, que trata sobre o ciclo de vida do projeto, exemplifica a importancia da
utilizacdo dos processos de gerenciamento ao longo da excecucao de um projeto no

ambito das organizagoes.
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Figura 3 — Ciclo de vida do projeto

Ciclo de vida do projeto

H H H

Inicio : Organizagao : Execugao : Terminar

do projeto i & preparagao H do trabalho i 0 projeto
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<> S 4 ¢

b hd by
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Grupos de processos

Procassos Processos do Processos ..m Processos de
de iniciag3o planejamento de emecuglo = P ‘encerramento

10 Areas de Conhecimento

CHAVE: Revisdo Fase do Uso Linha
de fase projeto potencial de tempo

Fonte: Guia PMBOK (2017, p. 18)

Nesse sentido, corroborando o exposto acima, segundo o PMI (2017, p. 22):

O ciclo de vida do projeto € gerenciado através da execucdo de
uma série de atividades de gerenciamento de projeto,
conhecidas como processos de gerenciamento de projetos.
Cada processo de gerenciamento de projetos produz uma ou mais
saidas de uma ou mais entradas, usando tecnicas e ferramentas de
gerenciamento de projetos apropriadas.

A saida pode ser uma entrega ou um resultado. Os resultados sé&o
um produto final de um processo. Os processos de gerenciamento
de projetos sdo aplicados globalmente em setores diferentes. (grifo
Nosso)

No mesmo sentido, segundo as Normas Gerais para Elaboracdo, Gerenciamento e
Acompanhamento de Projetos no Exército Brasileiro — NEGABEP (BRASIL, 2013, p.
15):

Art. 16. Um projeto, assim como uma organizacdo, € gerido por

meio de processos, ou rotinas, que, quanto mais sistematizados
e normatizados, maior eficiéncia apresentara. (grifo nosso)

Portanto, em face do exposto, podemos inferir que, 0 sucesso na gestao de
processos esta intrinsecamente relacionado a gestdo de projetos no ambito das
organizacdes, e, consequentemente, 0s processos contribuem significativamente

para a obtenc&o do sucesso em projetos.
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2..2.2 Desempenho em processos

De acordo com Barreto e Graeff (2011), a auditoria operacional, conhecida também
como auditoria de gestdo ou auditoria de desempenho, tem por objetivo avaliar a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade das atividades e dos processos internos da

organizacao.

Ainda de acordo com Barreto e Graeff (2011), os critérios utilizados nesse tipo
especifico de auditoria ndo se limitam a apenas constatar se ocorreu 0 cumprimento
das normas ou regulamentos, ou seja, dentro da legalidade, mas também medir o
desempenho organizacional, avaliando a gestdo em todos os seus niveis, incluindo-
se 0s processos da organizagao, a fim de identificar, dentre outros, a ocorréncia dos
seguintes critérios de desempenho:

e Economicidade — Se a gestdo desempenhou suas atividades e processos
de forma racionalizada, de acordo com principios e préaticas adequadas.

e Eficiéncia — Se os recursos humanos, financeiros, materiais ou de qualquer
outra natureza foram utilizados na medida adequada.

e Eficacia — Se o0s objetivos esperados para as atividades e 0s processos
foram alcancados.

o Efetividade — Se os efeitos produzidos pela execucao de suas atividades e

seus processos sdo compativeis com os efeitos esperados.

De acordo a ABNT (2005, p. 5), o desempenho dos processos, visando a gestao
pela qualidade nas organizacdes, deve atender, necessariamente, aos seguintes

guestionamentos:

a) O processo esté identificado e apropriadamente definido?
b) As responsabilidades estdo distribuidas?
¢) Os procedimentos estao implementados e mantidos?

d) O processo é eficaz em alcancar os resultados requeridos?
(grifo nosso)

Ao tratar sobre desempenho de processo, a ABPMP (2013, p.121) ensina que “0s
problemas podem ser decorrentes de lacunas entre como 0 processo esta sendo

executado e como deveria executar para conectar as estratégias organizacionais.”
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Nesse sentido, a realizacdo de uma analise metddica pode ajudar a compreender a
origem dessas lacunas, porque elas existem e como podem ser corrigidas. Para
tanto, deve-se identificar nessa andlise métricas auditaveis, que com precisao,
possam indicar o desempenho do processo, o que possibilita informar onde e como

0 processo devera ser ajustado (ABPMP, 2013).

Ainda no que diz respeito ao desempenho do processo, a ABPMP (2013, p. 122)
ensina que as principais questdes a serem respondidas, por ocasido da realizacéo

da analise de um processo, sdo as seguintes:

e O processo esta alcancando seus objetivos de desempenho?

e Qual o nivel de servico aceito para o processo? Os tempos de
respostas estéo de acordo com as metas?

e Como podemos saber se o0 processo tem melhorado? Por
exemplo, se tempo é uma medida do processo, 0 custo pode ser
ignorado? Ou, se custo é uma medida do processo, 0 tempo pode
ser ignorado?

¢ Como o0 monitoramento de processos é gerenciado? Quais
sdo as principais métricas e como os desvios sao tratados?

e Existem métricas de desempenho ou painéis de indicadores
revistos continuamente para que o processo seja monitorado?
(grifos nosso)

Para Hartz (2011), o uso de indicadores de desempenho passou a ser elemento
essencial no processo de tomada de decisdo, mas para iSSO € necessario que o
conjunto de indicadores desenvolvidos tenha como foco ampliar o atendimento aos
requisitos dos clientes ou de desempenho da organizacdo, podendo proporcionar

melhorias ndo so6 nas atividades como nas estratégias organizacionais.

A medicdo de desempenho, mais do que uma ferramenta gerencial, € uma medida
estratégica de sobrevivéncia institucional, pois € através da realizacdo de andlises
mais detalhadas sobre o desempenho dos seus processos e das informacgdes
obtidas que a organizacdo podera realizar a melhoria continua dos processos

organizacionais, visando atingir seus objetivos estratégicos (HARTZ, 2011).

Para Lobato et al. (2009), a melhoria continua dos processos requer a criacao e
utilizacdo de indicadores de desempenho para avaliar resultados globais, produtos,
servicos de apoio e atividades. Todavia, os indicadores de desempenho s&o

variados e relacionados a um determinado servi¢co ou atividade, razao pela qual ndo
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podem ser gerais para todas as organizacfes, pois eles indicam de forma
quantitativa, ou por acdes ndo mensuraveis, as atividades realizadas por cada

organizagao.

Uma forma de classificacdo de indicadores de desempenho é a de causa e efeito,
sendo os indicadores de efeito interpretados como os indicadores de resultado e os
de causa como de tendéncia. Assim, uma organizacdo pode ter indicadores

estratégicos, gerenciais e operacionais. (LOBATO et.al., 2009).

De acordo com Capote (2013), ndo €é possivel reduzir a complexidade do
desempenho de um negdcio a um unico indicador de desempenho, sendo, portanto,
necessarios tantos indicadores quantos forem precisos para analisarem os diversos
processos nos quais a estratégia do negoécio se realiza. Nesse sentido, o autor

classificada os indicadores de desempenho em duas categorias:

e Indicadores processuais: que devem prover as informacdes necessarias
para que os lideres de processos possam tomar decisbes adequadas de
recursos logistico (humano e maquina/equipamento) em suas operacgdes, de

forma a atingir os objetivos previamente estabelecidos.

e Indicadores funcionais: que devem disponibilizar informagdes de
desempenho acerca do atingimento de metas predefinidas para os setores,
mas que devem sempre estar alinhadas aos objetivos estratégicos da

Organizacdo.

Assim, diante do exposto, pode-se concluir que a analise ou auditoria do
desempenho de um processo € uma atividade sistematica e continua que visa medir
e avaliar aspectos relacionados a economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade
de um processo, por meio da utilizacdo de métricas e ou indicadores de
desempenho, possibilitando, assim, realizar o monitoramento, embasar propostas
para realizacdo de melhorias continuas, bem como corrigir falhas e lacunas
existentes no processo, a fim de permitir qgue uma organizagdo possa alcancar os

objetivos pretendidos.
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2.3 Metodologia multicritério de apoio a decisdo (MDCA)

A metodologia multicritério de apoio a decisdo tem suas origens no final da década
de 1960 e inicio da década de 1970, quando foram intensificados os estudos para se
estabelecer um novo método capaz de substituir a Pesquisa Operacional (PO)
tradicional existente aquela época e voltada para solucionar problemas complexos e
mal estruturados. (SILVEIRA JR., 2018)

Em termos conceituais, segundo Silveira Jr. (2018, p 60):

Trata-se de uma metodologia voltada para analisar situacdes
complexas — a partir de um conjunto de indicadores qualitativos e
guantitativos, incluindo indicadores financeiros, fisicos, de insumos,
de processos, de produtos e de resultados — que pode ser utilizada
tanto para apoio a decisdo quanto como um conjunto de técnicas
analiticas.

Ainda segundo esse autor, “‘os métodos multicritérios de apoio a decisdo séo
ferramentas utilizadas para selecionar, ordenar, classificar ou descrever, de forma
detalhada, as alternativas que embasardo a tomada de deciséo.” (SILVEIRA JR.,
2018, p. 60)

Nesse sentido, Silva et al. (2020), afirma que a metodologia multicritérios de apoio a
decisdo pode ser aplicada de forma eficaz em diversas areas do conhecimento tanto
no apoio ao processo decisorio quanto na avaliacdo e na andlise de decisdes

tomadas no passado.

Para Lira (2019), a MCDA é uma metodologia que objetiva a modelagem de um

contexto decisorio, para produzir conhecimentos aos participantes do processo.

As metodologias que empregam os modelos multicritérios podem ser agrupadas, de

acordo com Quirino (2002), em duas correntes de pensamentos, a saber:

e Multicriteria Decision Aid (MCDA), que é oriunda da escola européia e
adota o paradigma construtivista durante o processo de apoio a decisao,
visando dar aos decisores uma compreensdo abrangente do problema em
analise, a partir da construcdo de modelos fundamentados nos juizos de valor

dos decisores e nas suas preferéncias; e
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gque é originaria da escola

americana e adota o paradigma racionalista, focando a tomada de decis&o em

si, onde os decisores buscam a uma solucdo O6tima para um problema

conhecido e percebido por todos os envolvidos no processo.

Para Ensslin et al. (2001), a decisdo sobre como abordar cada problema comeca

pela definicdo do paradigma a ser empregado e qual método se pretende utilizar. No

Quadro 1 sdo apresentadas, de forma sucinta, as caracteristicas relacionadas aos

paradigmas adotados por essas correntes de pensamento, segundo esses autores.

Quadro 1 — Caracteristicas dos paradigmas das metodologias multicritérios

CARACTERISTICAS

PARADIGMAS

RACIONALISTA

CONSTRUTIVISTA

Tomada de Decisédo

Momento em que ocorre a
escolha da solucédo 6tima

Processo ao longo do tempo
envolvendo interacdo entre o0s
atores

Dotado de sistema de valores

Decisor Totalmente racional o
proprio
Problema construido (cada
Problema a ser resolvido Problema real decisor constréi seu proprio
problema)

Os modelos

Representam a realidade
objetiva

Séo ferramentas aceitas pelos
decisores como Uteis no Apoio a
Decisao

O objetivo da modelagem

Encontrar a solugéo 6tima

Recomendacbes que visam
Os resultados dos modelos | Solugbes 6timas atender aos valores dos

decisores

Gerar conhecimento aos

decisores sobre seu problema

Modelo é valido quando

Modelo é valido quando serve

A validade do modelo representa a realidade | como ferramenta de Apoio a
objetivamente Decisao
a . Sao extraidas pelo | S0  construidas com o
Preferéncia dos decisores , o
analista facilitador

Forma de atuacdo

Tomada de Decisao

Apoio & Decisdo

Fonte: adaptado pelo autor de Ensslin et al. (2001, p. 36)

A metodologia MCDA fundamenta-se no paradigma construtivista do filosofo suico

Jean Piaget, consoante a teoria denominada Epistemologia Genética. Nesse

paradigma, o processo decisério se da pela interacdo entre os diversos atores

envolvidos, “sendo a construcdo da aprendizagem baseada em aspectos subjetivos

desses atores, tais como: valores, objetivos, critérios, aspira¢des, cultura, intuicdo,
preferéncias” (SILVEIRA JR., 2018, p. 67-69).
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De acordo com Longaray e Ensslin (2014), o processo de intervencdo da MCDA
ocorre de forma sistémica e sistematica, por intermédio de trés fases consequentes

e interagentes entre elas:

e Fase de estruturacdo — nessa fase ocorre a identificacdo, caracterizacao e
organizacdo dos fatos considerados relevantes no processo de apoio a
deciséo, por meio da elaboracdo de uma estrutura que os intervenientes no
processo devem compartilhar;

e Fase de avaliacdo — consiste na escolha e aplicacdo de métodos
matematicos para apoiar a modelo de avaliacdo, segundo as preferéncias
dos decisores e sua agregacao, possibilitando ao decisor fazer uma escolha
entre acbes que tenham consequéncias mensuraveis, segundo os diversos
critérios levantados; e

e Fase de recomendacdes — nessa fase sdo elaboradas as recomendacdes
visando a estabelecer as possiveis acbes que possam ajudar o decisor a

melhorar o desempenho daquilo que est4 sendo avaliado.

A Figura 4 apresenta, resumidamente, as fases da metodologia de multicritério de

apoio a decisao e respectivas etapas, segundo Longaray e Ensslin (2014).

Figura 4 - Fases da metodologia de multicritério de apoio a decisdo (MDCA)

¢ Uso de abordagem soft;
® Transigdo para uma estrutura hierdrquica de valores; e
* Construgdo das escalas ordinais.

Estruturacdo —

P ® Transformagdo das escalas ordinais em cardinais;
Avaliagio — ¢ o e ,
® Determinagdo das taxas de substitui¢io dos critérios do modelo; e
¢ Construgdo do perfil de avaliagio global do modelo.
l L
* Identificagio do desempenho das escalas cardinais para conhecer o
desempenho especifico de casa critério;
RCCOH1(:TIdE§5CS . Eslab_dc_u'munto de t:lra_Légias diferentes para identificar o impacto
na avaliagio global das agdes;
# Andlise de relagdo custo versus beneficio na implementagio de
uma estratégia;
® Determinagdo de prioridades nas estratégias e agdes que se pretende
o implementar por meio dos objetivos com maio grau de contribuicio
Recursividade [taxa de substituigdo); e

* Avaliagdo do desempenho em cada nivel (estratégico, titico e
operacional).

Fonte: Longaray & Ensslin (2014, p. 44)

Neste trabalho é apresentado no Capitulo 4, detalhadamente, a estrutura do modelo

de avaliagdo multicritério que foi construido, segundo os fundamentos do paradigma
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construtivista da metodologia MDCA, visando a avaliar o desempenho do processo

Gerir movimentacao.

3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este Capitulo tem como finalidade apresentar os procedimentos que foram seguidos
na realizacdo deste trabalho, visando obter respostas acerca dos objetivos que
foram propostos, sendo, para tanto, abordado sobre os seguintes topicos: a tipologia
de pesquisa e sua descricdo geral; a caracterizacdo da organizacdo objeto de
estudo; o universo da pesquisa; o instrumento de pesquisa; e o detalhamento dos

procedimentos de coleta e anélise de dados.

Para Luna (2009), toda pesquisa, em sua esséncia, objetiva a produ¢do de um novo
conhecimento, relevante tedrica socialmente e fidedigno, pois a pesquisa alimenta a

atividade de ensino e a atualiza frente a realidade do mundo.

De acordo com Marconi e Lakatos (2007), método cientifico € o conjunto das
atividades sisteméticas e racionais que, com maior seguranga e economia, permitem
alcancar o objetivo, conhecimentos validos e verdadeiros, tracando o caminho a ser

seguido, detectando erros e auxiliando as decisfes do cientista.

Para Zanella (2009), a pesquisa é a atividade basica da ciéncia, e por meio dela
descobrimos a realidade, sendo o método a forma que escolhemos para ampliar o
conhecimento sobre algo, a partir de uma sequéncia de procedimentos e técnicas.
J4 a metodologia € o caminho que percorremos na busca da compreendermos a

realidade sobre algo que se pesquisa.

3.1 Tipologia e descricao geral dos métodos de pesquisa
De acordo com a classificacdo, a metodologia utilizada foi a seguinte:

e Quanto a Base de Dados - Os dados coletados nesta pesquisa S&o

classificados como primarios e secundarios.
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» Primarios, tendo em vista que foi realizada uma pesquisa de campo em

uma organizacao militar do Exército Brasileiro, no caso, a DCEM/DGP.

» Secundérios, tendo em vista que também foi realizada uma pesquisa

bibliografica.

Quanto a Natureza - Aplicada, tendo em vista que resultou do
conhecimento sobre a situacao atual do processo Gerir movimentacao do
ponto de vista dos recursos humanos (militares) que trabalham com a gestéo
desse processo na Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentacdes do

Departamento-Geral do Pessoal.

Quanto a Abordagem — Trata-se de uma pesquisa qualitativa e quantitativa

(quali-quanti).

» Qualitativa, tendo em vista que na pesquisa de campo 0s respondentes
tiveram que responder questbes qualitativas sobre o processo Gerir

movimentacao.

» Quantitativa, tendo em vista que os dados coletados qualitativamente na
pesquisa de campo foram tratados pelo software Hiview3 e transformados
em dados quantitativos, com o objetivo de medir e quantificar os

resultados apurados.

Quanto aos Objetivos — Exploratéria, tendo em vista que foi baseada em

resultados apurados na modelagem do processo Gerir movimentacao.

Quanto aos Procedimentos Técnicos — De campo, pois os dados foram
coletados por intermédio de um questionario aplicado aos militares da
Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentagbes, que trabalham

diretamente com o processo Gerir movimentacao.

Quanto a Temporalidade — Transversal, uma vez que os dados foram
avaliados segundo recorte temporal caracterizado pelo periodo atual, entre
15 a 26 de junho de 2020.
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3.2 Caracterizacao do objeto do estudo

O objeto do estudo deste trabalho é o processo Gerir movimentagcdo do Exército.
Trata-se de um importante processo de trabalho, que tem por finalidade realizar as
atividades relacionadas as movimentacbes (transferéncias de localidades -

mudancas de cidades) dos militares no ambito da Forga Terrestre.

O processo Gerir movimentacédo teve sua atual modelagem realizada em meados do
ano de 2019, por uma equipe de profissionais do Departamento de Engenharia de
Producdo da Universidade de Brasilia, que sao especializados em realizar

mapeamento, modelagem e melhoria de processos.

3.3 Universo da pesquisa

O universo da pesquisa realizada foi composto por vinte militares, dentre oficiais e
graduados (pracas), que trabalham diretamente com o processo Gerir
movimentacdo do Exército, haja vista serem os militares mais capacitados para
fornecer informacgdes fidedignas sobre esse processo. Esses militares gerenciam
esse processo junto a Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentacdes, que € um
setor integra a estrutura organizacional do Departamento-Geral do Pessoal do

Exército.

3.4 Caracterizacao e descricdo dos instrumentos de pesquisa

O instrumento da pesquisa de campo utilizado foi um questionario, que foi elaborado
contendo oito questdes, visando a coletar informacdes sobre o processo Gerir
movimentagdo. Este questionario consta do Apéndice A deste trabalho e foi

estruturado em trés partes, conforme descrito a seguir:

e 12 Parte - Apresentacéo do trabalho e instrucdes sobre a pesquisa,

e 22 Parte - Coleta de informacdes e percepcdo dos respondentes sobre o

processo Gerir movimentacdo em relacao aos seguintes aspectos:
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Eficiéncia;

Eficacia,;

Economia de tarefas;

Economia de recursos financeiros;
Reducéao de pessoal;

Acessibilidade; e

vV V V V V VYV V

Integracgéo.

e 32 Parte: Percepcéao global sobre o processo Gerir movimentacao.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Para se coletar os dados da pesquisa realizada, o questionario elaborado foi inserido
na plataforma Google Forms, possibilitando o acesso aos questionamentos sobre o
processo Gerir movimentacao, por intermédio de um endereco eletrénico da internet

disponibilizado aos respondentes.

A comunicacdo aos militares respondentes do questionario ocorreu por intermédio
do Vice-Chefe do DGP e do Gerente do Programa Estratégico do Exército Forca da
Nossa Forca, ocasido em que foram expedidos dois Documentos Internos do
Exército (DIEX) ao Diretor de Controle de Efetivos e Movimentacfes apresentando o
questionario e solicitando que esse fosse respondido pelos militares que

trabalhavam diretamente com o processo Gerir movimentagao.

O tratamento dos dados coletados foi realizado com auxilio do software Hiview3,
desenvolvido pela empresa Catalyze Ltda Company Information, o qual permitiu
transformar os dados coletados qualitativamente em dados quantitativos,
possibilitando, assim, a realizacdo das avaliagcbes e obtencdo dos resultados, com

base no modelo construido.

J4 a anadlise dos dados foi realizada com base nos conhecimentos levantados na
pesquisa bibliografica (referencial tedrico), considerando o desempenho do processo
Gerir movimentacao, junto a DCEM, segundo a percepcao dos usuarios finais.
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4. CONSTRUCAO DO MODELO DE AVALIACAO

Este capitulo destina-se a descrever o passo a passo da construgdo do modelo de

avaliacao utilizado no presente trabalho.

A metodologia de avaliacdo utilizada no presente trabalho foi a Multicritério de Apoio a

Decisao (MCDA), que se pautou nos pressupostos definidos por Ensslin et al. (2001).

A estruturacdo do modelo de avaliagdo Multicritério de Apoio a Decisdo, conforme

Ensslin et al. (2001), se d4 em sete etapas, conforme abaixo relacionadas:

a) Definicdo do rétulo da pesquisa;

b) Identificagdo dos atores envolvidos no processo de avaliagéo;

c) Identificacdo dos elementos de avaliacdo (critérios e subcritérios);
d) Construcao dos descritores;

e) Construcéao das funcdes de valor (FV);

f) Determinacéo das taxas de substituicdo (pesos); e

g) Construcédo da arvore de valor.

Apresentar-se-a, a seguir, o detalhamento de cada etapa.

4.1. Definicado do rotulo da pesquisa

O rétulo da pesquisa visa a estabelecer limites para orientar a construcdo do modelo
de avaliacdo (ENSSLIN et al., 2001). Para o presente trabalho foi estabelecido o

seguinte rétulo: Avaliacdo do processo Gerir movimentacgéao.

4.2. Identificacdo dos atores

A identificagcdo dos atores € outra etapa importante nesse processo, pois eles
participam direta ou indiretamente contribuindo com sugestdes para construcdo do
modelo de avaliacdo (SILVEIRA JR., 2018).

Os atores sao classificados em dois grupos: os agidos e os intervenientes. Os
agidos participam indiretamente do processo de avaliagdo e podem exercer

pressdes sobre os intervenientes. Estes, por sua vez sdo constituidos por dois tipos:
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decisores e facilitadores. Os decisores sao especialistas que contribuem com
conhecimentos para a constru¢do do modelo de avaliacdo; e os facilitadores séo os
detentores de conhecimento da metodologia MCDA que conduzem o processo de
avaliacdo (ENSSLIN et al., 2001).

Na construcdo do modelo de avaliagcdo, objeto do presente Capitulo, os atores

envolvidos foram os seguintes:

a) Agidos - Militares lotados na Diretoria de Controle de Efetivos e
Movimentacbes (DCEM) do Departamento-Geral do Pessoal (DGP),
responsaveis pela operacionalizacédo do processo Gerir movimentacao.
b) Decisores — Trés oficiais superiores especialistas em gestao de projetos
gue trabalham com projetos e processos no DGP, abaixo relacionados:

e Coronel Ricardo Douglas Baia Lira (Gerente do Projeto PIPEX);

e Coronel Emerson Almeida Callai (Gerente do Projeto SisCoGep); e

e Coronel Raymundo da Silva Maia (Supervisor do Projeto MAP).
c) Facilitador — O autor deste trabalho, que conduziu o processo de
construcdo do modelo de avaliagdo, fornecendo as técnicas, ferramentas e
mediando os debates entre os decisores, a fim de permitir a interacdo destes

em cada etapa do trabalho.

4.3. Identificacdo dos elementos de avaliacao (critérios e subcritérios)

Os elementos de avaliacdo constituem-se nos critérios e subcritérios do modelo

construido, ou seja, sdo 0s eixos basicos da avaliacdo (SILVEIRA JR., 2018).

Os critérios de avaliagdo sdo denominados Pontos de Vistas Fundamentais (PVFS).
Estes, dependendo da complexidade, deverdo ser decompostos em Pontos de
Vistas Elementares (PVEs). Os PVEs, se continuarem complexos, podem ser

desmembrados em Pontos de Vistas Subelementares (PVSSs)
Os Pontos de Vistas Fundamentais, para serem considerados como tal, devem
preencher os seguintes requisitos:

a) Essencial — Ser imprescindivel para a avaliagdo que se propfe realizar e

refletir um valor importante para os interesses dos decisores;
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b) Controlavel — Ser influenciado apenas pelas suas acdes potenciais em
andlise;

c) Completo — Deve incluir todos os aspectos fundamentais para a analise que
se pretende realizar;

d) Mensuravel — Deve permitir que se construam descritores para medir as
acOes potenciais e a mensuracdo da performance de cada PVF, com o
minimo de ambiguidade possivel.

e) Nao-redundante — O conjunto de PVF ndo pode levar em conta 0 mesmo
aspecto em mais de um PVF,;

f) Conciso — O conjunto de aspectos considerados deve abranger o minimo da
situacao em andlise;

g) Compreensivel — Deve ter um significado claro para todos os atores

envolvidos no processo;

h) Isolavel — Cada PVF deve ser independente, em termos de
mensurabilidade, para que um aspecto fundamental ndo interfira em outro
PVF; e

i) Operacional — Devem existir dados disponiveis para a andlise, no espaco de

tempo requerido.

O facilitador conduziu uma sessao de “brainstorming” com os decisores com a

finalidade de identificar os elementos de avaliacdo, utilizando-se, como subsidios, o

Manual Técnico de Gestdo de Processos e a Diretriz de Racionalizagéo

Administrativa, ambas do Estado Maior do Exército (EME).

Nessa reunido, os decisores identificaram alguns possiveis elementos de avaliacéo,

0S quais se constituiram em candidatos a Pontos de Vistas Fundamentais. Apos

constatar que os mesmos atendiam a todos os requisitos de um PVF, passaram a

constituir a familia de Pontos de Vistas Fundamentais do modelo de avaliacdo do

processo Gerir movimentacao, que sao eles:

Efetividade;

Economicidade;

Acessibilidade; e

Integracao.
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Devido a complexidade dos dois primeiros PVFs, efetividade e economicidade, os

mesmos foram desmembrados em Pontos de Vista Elementares.

Apresenta-se, a seguir, a estrutura definida para o modelo multicritério de avaliagao

em analise:

PVF 1 — Efetividade
PVE 1.1 — Eficiéncia
PVE 1.2 — Eficcia
PVF 2 — Economicidade
PVE 2.1 — Reducéo de tarefas
PVE 2.2 — Economia de recursos financeiros
PVE 2.3 — Reducéo de pessoal
PVF 3 — Acessibilidade
PVF 4 — Integracéao

O Quadro 2 apresenta a conceituacdo dos termos relativos aos critérios e

subcritérios (PVF e PVEs) do modelo de avaliacao:

Quadro 2 — Conceituacdo dos Relativos aos PVFs e PVEs de Avaliacao

Termos Conceituacéo
Capacidade de o processo ser eficiente e eficaz ao mesmo
Efetividade tempo, com qualidade e menor custo-beneficio, visando a atingir

as metas planejadas.

Capacidade de o processo possibilitar a melhoria da qualidade
das metas planejadas, em razao da realizacdo das suas tarefas.
Capacidade de o processo possibilitar o melhor custo-beneficio
das metas planejadas, em razdo da realizacdo das suas tarefas.

Capacidade de o processo obter os resultados esperados, com o
menor custo e com reducdo de tarefas e pessoal.

Capacidade de o processo obter os resultados esperados com
reducdo de tarefas necessarias a sua realizagdo.

Economia de recursos | Capacidade de o processo obter os resultados esperados com
financeiros reducdo de recursos financeiros empregados na sua realizacao.

Capacidade de o processo obter os resultados esperados com
reducdo de pessoal para a realizacdo das suas tarefas.

Eficacia

Eficiéncia

Economicidade

Reducéo de tarefas

Reducéo de pessoal

Relacionada ao grau de informatizacdo que o processo emprega

Acessibilidade o
na realizacdo das tarefas.

Capacidade de inter-relacdo que esse processo possibilita aos
processos das demais Diretorias e Assessorias que realizam a
gestao de pessoal no ambito do Departamento-Geral do Pessoal
(DGP).

Integracao

Fonte: elaboracgédo prépria
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4.4. Construcédo dos descritores

Um descritor corresponde a um conjunto de niveis de impacto (NI) destinados a
medir as performances dos elementos que estdo sendo avaliados, sendo que para
cada critério (ou subcritério) deve ser construido um descritor (SILVEIRA JR., 2018).
Além disso, os descritores sao construidos para auxiliar na compreensao dos pontos
de vistas (PVF, PVE ou PVS, conforme o caso), tornando-0s mais compreensiveis e
capazes de permitir a mensuracdo dos mesmos.

Segundo Ensslin et al. (2001), os descritores influenciam diretamente na qualidade

do modelo multicritério e devem apresentar as seguintes propriedades:

a) Homogéneo - o contexto possui as mesmas propriedades mensuradas em
todos os niveis;

b) Inteligivel - permite que todos os atores processem a mesma medida para o
contexto em questao e chegar a mesma mensuracao;

c) Mensuravel - que permite uma medida comum a ser monitorada pelo
decisor;

d) Operacional - quando a propriedade do descritor € mensurada fisicamente;

e) Compreensivel - permite distinguir o desempenho melhor e pior de forma
explicita e ndo ambigua; e

f) Respeitar as propriedades das escalas ordinais.

Nesta etapa da construcdo do modelo de avaliacdo, os decisores e facilitadores
interagem constantemente sobre as informacdes que envolvem cada elemento de

avaliagdo, a fim de poder construir os descritores (RIBEIRO, 2018).

Segundo Ensslin at al. (2001), os descritores se classificam em:

a) diretos, construidos e indiretos (ou proxy);
b) quantitativos ou qualitativos; e

c) continuos ou discretos.

Nesse trabalho, os descritores utilizados foram classificados em construidos,

qualitativos e discretos:

e Construidos — porque o processo de decomposicdo dos eixos de avaliagdo geram
acdes gue irdo impactar os PVFS em niveis de impactos segundo as percepcdes dos

decisores;
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e Qualitativos — porque os pontos de vistas sao descritos por meio de textos; e
eDiscretos — porque os niveis de impacto séo limitados por um namero finito,
0S (quais determinam as provaveis consequéncias das acdes que

caracterizam cada descritor.

No caso especifico do modelo de avaliagdo em analise, definiu-se para cada
elemento de avaliagdo um descritor composto por cinco niveis de impacto, onde o
nivel localizado no limite inferior reflete 0 desempenho mais baixo, e o localizado no
limite superior correspondente ao melhor desempenho possivel, os demais niveis

permeiam entre os dois extremos.

Por sugestdo do facilitador, o que foi acatado pelos decisores, foi utilizado um
descritor Unico para todos os elementos de avaliagcdo, composto por cinco niveis de

impactos baseados na escala Liket (excelente, muito bom, bom, regular e ruim).

Segundo Silveira Jr. (2018), cada estado possivel do descritor deve estar associado
a um nivel de impacto N;j, onde j corresponde a ordem decrescente de preferéncia do

decisor, conforme apresentado abaixo:

¢ N5 — nivel de impacto com maior atratividade (limite superior)

e N4 — nivel de impacto com atratividade imediatamente inferior;

¢ N3 - nivel de impacto com atratividade intermediaria;

e N2 — nivel de impacto com atratividade imediatamente inferior intermediaria; e

¢ N1 - nivel de impacto com menor nivel de atratividade (limite inferior).
O Quadro 3 apresenta os descritores dos elementos de avaliagao:

Quadro 3 — Descritores do PVF e PVE respectivos

PVFs (Critérios) PVEs (Subcritérios) NI Gl Descritores
Impacto
N5 Excelente
N4 Muito bom
1.1 - Eficacia N3 Bom
N2 Regular
1 - Efetividade N1 Ruim
N5 Excelente
N4 Muito bom
1.2 — Eficiéncia N3 Bom
N2 Regular
N1 Ruim




PVFs (Critérios) PVEs (Subcritérios) l\lllvels i Descritores
mpacto
N5 Excelente
N4 Muito bom
2.1 — Reducdo de tarefas N3 Bom
N2 Regular
N1 Ruim
N5 Excelente
2 —Economicidade | 2.2 — Economia de recursos N4 Muito bom
financeiros N3 Bom
N2 Regular
N1 Ruim
N5 Excelente
N4 Muito bom
2.3 — Reducdo de pessoal N3 Bom
N2 Regular
N1 Ruim
N5 Excelente
N4 Muito bom
N3 Bom
N2 Regular
s N1 Ruim
3 — Acessibilidade - NG Excelente
N4 Muito bom
N3 Bom
N2 Regular
N1 Ruim
N5 Excelente
N4 Muito bom
4 — Integracéo - N3 Bom
N2 Regular
N1 Ruim

Fonte: elaboracao propria

4.5. Construcéo das funcdes de valor

36

As funcbes de valor (FV) séo ferramentas destinadas a quantificar a performance

dos elementos de avaliacdo, segundo os sistemas de valores dos decisores.

Na construcdo das funcdes de valor, os decisores expressam qualitativamente as

suas preferéncias nas comparacfes par a par nos niveis de impacto de cada

descritor, por meio de uma escala ordinal seméantica — com palavras (SILVEIRA JR.,

2018).
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O Quadro 4 abaixo apresenta a escala ordinal semantica que os decisores utilizaram
para expressar as diferencas de atratividade entre os niveis de impacto de cada

descritor.

Quadro 4 — Escala ordinal semantica

Descrigao Escala
Diferenca de atratividade extrema Extrema
Diferenca de atratividade muito forte | Muito forte
Diferenca de atratividade forte Forte
Diferenca de atratividade moderada | Moderada
Diferenca de atratividade fraca Fraca
Diferenca de atratividade muito fraca | Muito fraca

Fonte: Macbeth

Nesse trabalho foi utilizado o modelo Measuring Attractiveness by a Categorical
Based Evaluation Technique (Macbeth), para determinar as funcbes de valor que
melhor representam os julgamentos dos decisores (MACHADO et al.,, 2015;
SILVEIRA JR., 2018; PRIM, 2019).

A Figura 5 apresenta, a titulo de exemplo, a matriz semantica do PVE 1.2

Figura 5 — Matriz seméntica do PVE 1.1 — Eficacia

g Macbeth : Eficacia —

NG N4 N3 N2 NT il extreme
scale
v. strong
NB moderate strong v. strong extreme 100 F oo |
strong
N4 weak moderate stron 67 B

N3 weak weak-mod 44 | BTN
O U

Consistent judgements

& O 9] 3]% &1 =) & & W

Fonte: Macbeth

4.6. Determinacao das taxas de substituicdo (pesos)

As taxas de substituicdo, ou taxas de compensacgdo, ou simplesmente pesos,

expressam a perda de desempenho de um elemento de avaliagdo, para compensar
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o ganho em outro, de tal forma que o seu valor global permaneca inalterado
(SILVEIRA JR., 2018; SOMENSI, 2018).

Com relagdo as taxas de substituicdo, existem na literatura diferentes métodos que
podem ser utilizados para a determinacao das mesmas. Nesse trabalho, utilizou-se o
método dos pesos balanceados (swing weights) para determinar as taxas de
substituicdo dos PVFs, que, segundo Quirino (2002), consta de dois passos: i)
ordenacdo dos PVFs por ordem de preferéncia segundo o juizo de valor dos
decisores; e ii) definicdo das respectivas taxas, conforme sera detalhado na

sequéncia.

Apés ordenar os PVFs em ordem decrescente de importancia, o que segundo o juizo
de valor dos decisores a ordem dos PVFs no modelo construido ja expressa a
ordenacédo por ordem de importancia, atribuiu-se nota 100 (cem) ao PVF com melhor
colocacdo, no caso ao PVF 1, e os demais PVFs receberam pontuacbes
decrescentes relacionados ao nivel de importancia de cada, conforme sera

demonstrado no Quadro 5.

Quadro 5 — Pontuacéo atribuida aos PVFs

PVF Pontuacéo
1 — Efetividade 100
2 — Economicidade 95
3 — Acessibilidade 85
4 — Integracéo 70
TOTAL 350

Fonte: elaboracao prépria

Apés a atribuicdo das pontuacdes dos PVFs, foram calculadas as porcentagens de
cada PVF, conforme demonstrado no Quadro 6, as quais constituiram-se nas taxas

de substituigc&o.

Quadro 6 — Célculo das taxas de substituicdo dos PVF

PVF Discriminacéo Célculo das porcentagens Taxa de substituicéo
PVF 1 Efetividade 100 + 350 x 100 = 28,57 = 29% 29%
PVFE 2 Economicidade 95 +350 x 100 =27,14 =27% 27%
PVF 3 Acessibilidade 85 + 350 x 100 = 24,28 = 24% 24%
PVF 4 Integracao 70 + 350 x 100 = 20,00 = 20% 20%
TOTAL 100%

Fonte: elaboracgédo prépria
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No caso dos PVESs, como eles estdo em menor numero, as taxas de substituicdo dos
mesmos foram estimadas pelos decisores de modo direto, cujos respectivos valores
estdo apresentados na Figura xx (Figura da arvore de valor).

4.7. Construcédo da arvore de valor

A arvore de valor € uma estrutura arborescente formada pelos critérios (PVFs) e
seus respectivos subcritérios (PVES), que representa a estrutura do modelo de

avaliacdo em analise, a qual esta demonstrada na Figura 4.
A Figura 6 apresenta como ficou constituida a arvore de valor no presente trabalho:

Figura 6 — Arvore de valor da avaliacéo do processo Gerir movimentacéo

100%

Avaliagdo do processo
Gerir movimentagao

29% 27% 24% 20%
PVF 1 PVF 2 PVF 2 PVF 3
Efetividade Economicidade Acessibilidade Integragdo
50% 50% 30% 50% 20%
PVE 2.2
PVE 1.1 PVE 1.2 RPVE~2'1 Economia de FVE”2.3
P Ay edugio de Redugao de
Eficiéncia Eficacia e recursos pessoal
financeiros

Fonte: elaboracéo propria

4.8 Procedimento para o célculo das avaliagcfes

Esse trabalho tem por objeto avaliar o processo Gerir movimentacgéo utilizando o
modelo de avaliacdo fundamentado na metodologia MCDA, com base nos 04
(quatro) critérios (efetividade, economicidade, acessibilidade e integracdo) que

permeiam o rotulo do problema.
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Nesse sentido, os dados coletados na pesquisa de campo, por intermédio do
questionario aplicado aos militares da DCEM que trabalham com o processo Gerir
movimentacdo, foram tratados pelo software Hiview3, que € aplichvel a metodologia
multicritério e pode realizar essas avaliacbes, a partir do modelo construido,

conforme ser& apresentado abaixo.

a) Célculo das avaliagfes dos critérios

Segundo Silveira Jr. (2018), a avaliacdo quantitativa e parcial dos critérios (PVFs) é
calculada por meio de uma formula de agregacdo aditiva, conforme apresentada

abaixo:

A(PVF) = {[p1 * (FVi1E1) + p2+ (FV2E1) + ps+ (FV3E1) + pa+ (FV4E1)] + [p1
(FViE2) + p2+ (FV2E2) + p3+ (FVsE2) + pa~ (FV4E2) + ps+ (FVsE2)] (1)
+ [p1+ (FViE3) + p2+(FV2E3)] + [p1+ (FViE4)]}.1/4

A equacdo acima também pode ser representada, conforme a formula abaixo:
A(PVF) = Zi—y [2i=y pi* (FVIEj)] = 1/n (2)
Onde:

e A(PVF) = avaliacdo do PVF,;

e pi=taxa de substituicdo (peso) do PVE i;

e (FVIEj) = funcéo de valor dentro do critério j impactada no PVE i;
e m = numero de subcritérios por PVE; e

e N =numero de critérios da pesquisa.

Essa equacéao esta submetida as seguintes restricées:

e 0 somatorio das taxas de substituicdo deve seriguala 1l (p1+p2+ps+pm=1
€ 100%);

e 0 valor das taxas de substituicdo deve ser maior do que 0 e menor do que 1
(0 <pi< 1, parai=variando de 1 até o numero total de subcritérios);

e quando ndo ha subcritérios adota-se p1 = 1. Na Equacéo (1), tem-se que 0s

critérios PVF 3 e PVF 4 ndo ha subcritérios, entdo p1 = 1.

Para da avaliacdo quantitativa de cada PVE (avaliacdo parcial) foi calculada a

mesma férmula de agregacéo aditiva, utilizada para avaliacdo dos PVFs.
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b) Calculo da avaliacéo global

De acordo Segundo Somensi (2018), a avaliacdo global (nota final) é realizada
utilizando uma férmula de agregacédo aditiva, que leva em consideracdo os critérios

e seus respectivos subcritérios, sendo representada pela seguinte equacao:
AG = {A(PVF)1+ A(PVF)2 + A(PVF)3 + A(PVF)s + ...+ A(PVF)z )} * 1/n (3)
A equacdo acima também pode ser representada, conforme a formula abaixo:

AG = X2, [ A(PVF)i].1/n )

Onde:

e AG = avaliacao global;
e A(PVF)i = avaliacdo do PVFi; e

e n =numero de respondentes da pesquisa.

4.9 Andlise de sensibilidade

De acordo com Silveira Jr. (2018), a analise de sensibilidade constitui-se numa fase
importante no processo de avaliacdo, pois visa verificar se 0 modelo de avaliacédo
construido é robusto o suficiente para permitir confiabilidade aos resultados obtidos

na avaliacao.

A necessidade de se realizar a analise de sensibilidade para se testar a robustez do
modelo de avaliacdo decorre em razdo de que alguns fatores podem gerar
imprecisbes na construcdo de um modelo baseado na metodologia MCDA.
(ENSSLIN et al., 2001)

Segundo Silveira Jr. (2018), as principais fontes de imprecisdo sao as seguintes:

a) devido a complexidade do contexto decisorio, as vezes, 0s
decisores definem modelos que, em sua esséncia, ndo fornecem
bases adequadas para a devida avaliacao;

b) as vezes, os modelos definidos baseiam-se tdo somente no
presente, ou em situacdes passadas, de modo que podem né&o
serem aderentes a situacdes futuras;

c) alguns modelos preocupam-se com medidas exatas e
apresentam indecisdo quanto ao que se deve medir, de modo a
desconsiderar a esséncia de tais modelos, principalmente o fato
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de que as representacdes numéricas devem ser apenas “ordens
de magnitude” e ndo quantidades exatas; e

d) sendo a metodologia calcada no paradigma construtivista,
segundo o qual as preferéncias sado construidas, e nao
descobertas, o facilitador desavisado pode influenciar as
respostas dos decisores e, com isso, desvirtuar a versao final do
modelo. (SILVEIRA JR., 2018, p. 106)

A andlise de sensibilidade é realizada alterando-se os parametros das taxas de
substituicdo dos critérios e verificando-se qual o impacto que uma pequena
alteracdo causara no resultado de uma acdo potencial ou no resultado global.
Portanto, o modelo serd considerado robusto se a variagcdo apresentada em razao

da alteracdo dos parametros ndo causar impacto significativo no resultado final.
(SILVEIRA JR., 2018)

De acordo com Silveira Jr (2018), ao consideramos que as taxas de substituicdo dos
critérios devem ser sempre iguais a 1, qualquer modificacdo na taxa de um critério
acarretara, por ocasido da andlise de sensibilidade, alteracdes nos parametros dos

demais critérios.
Ainda em relacdo a andlise de sensibilidade, segundo Quirino (2002), tem-se que:

A Andlise de Sensibilidade é usada para verificar se o0 modelo é
robusto a alteragbes nas taxas de substituicdo nos critérios. Para
verificar a robustez do modelo, é necessério que se facam pequenas
alteracdes (em torno de 10%) nas taxas de substituicdo dos critérios.
Depois, verificam-se as variacbes ocorridas nas pontuacdes
(avaliagBes) globais das acdes potenciais (candidatos). Se, com as
pequenas alteracfes feitas, a maioria permanecer igual a ordem das
avaliacdes globais das acfes potenciais, diz-se que o modelo é
robusto. Caso contrario, 0 modelo ndo seré robusto. Sendo assim, é
necessaria muitas vezes uma reavaliacdo das taxas de substituicdo
dos critérios utilizadas, em uGltimo caso, saber até quanto (menos de
10%) se pode alterar as taxas para ndo haver grandes oscilacbes
nas avaliagbes globais das ac¢bes potenciais. (QUIRINO, 2002, p.
152)

Ensslin et al. (2001), sugere que a férmula abaixo podera ser utilizada para se
realizar o calculo das novas taxas de substituicdo do modelo como um todo, a partir

da alteracdo do parametro de cada critério:

pn.(1- pi’) (5)

pn’-
(1- pi)
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Onde:

e pi =taxa de substituicdo (peso) original do critério i;
e pi’ =taxa de substituicdo (peso) modificada do critério i;
e pn = taxa de substituicdo (peso) original do critério n; e

e pn’=taxa de substituicdo (peso) modificada do critério n.

Assim, neste trabalho, depois da realizagdo do tratamento dos dados apurados na
pesquisa de campo, as avaliacdes obtidas segundo o modelo construido foram
submetidas a analise de sensibilidade aplicando-se uma variacdo de 10% (para mais
e para menos) nas taxas de substituicdo de cada critério e na avaliacdo global,
sendo o teste de robustez realizado por meio do software Hiview3, conforme sera
apresentado no Capitulo 5. RESULTADO E DISCUSSAO.

5. RESULTADO E DISCUSSAO

A avaliacdo multicritério do processo Gerir movimentagcao contou com uma pesquisa
de campo, por intermédio da aplicacdo de um questionario a vinte militares que
trabalham diretamente com esse processo do Exército Brasileiro. Um grupo de
decisores indicou 0s aspectos relevantes sobre o processo, embasando a
construcdo de um modelo de avaliagdo multicritério, conforme foi apresentado no

Capitulo 4.

Para o calculo da avaliacdo (nota) dos quatro critérios (efetividade, economicidade,
acessibilidade e integracdo) e da avaliacdo global foram utilizados como parametros
os resultados apurados na pesquisa de campo, ap0s serem tratados por intermédio
do software Hiview3. Esse tratamento ocorreu a partir do modelo de avaliacao

construido para esse processo.

5.1 Anélise dos dados

Nesse estudo, para se considerar como satisfatério o desempenho do processo
Gerir movimentacdo, em face das notas obtidas nas avaliacbes realizadas, foi

estabelecido, juntamente com a DCEM, a nota 6,0 como ponto de corte, que
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corresponde a 60% de aceitacdo para o desempenho de um processo que vem
sendo realizado com menos de um ano apés sua modelagem no contexto do Projeto
MAP e, principalmente, sem ter sido monitorado, avaliado e melhorado antes da

realizacdo deste estudo.

O Quadro 7 apresenta os indicadores estabelecidos neste estudo, visando analisar e

medir o desempenho do processo Gerir movimentagao:

Quadro 7 — Indicadores de desempenho do processo Gerir movimentagao

Pontuacéo Mencéao Nivel de Desempenho
Nota 10 Excelente Totalmente satisfatério
Notas de 8,0 a 9,9 Muito bom Muito satisfatorio
Notas de 6,0a 7,9 Bom Satisfatorio
Notas de 5,0 a 5,9 Regular Pouco satisfatorio
Notas de 0 a 4,9 Ruim Insatisfatorio

Fonte: adaptado pelo autor (DCEM, 2020)

Inicia-se essa andlise apresentando-se nos graficos da Figura 7 e Figura 8,
respectivamente, a composicao dos resultados da avaliagdo global do processo

Gerir movimentacao e a contribuicdo de cada PVF na avaliacédo global do processo.

Figura 7 — Composicéo da avaliacédo global do processo Gerir movimentacao

:i Gerir Movimentacdo Node Data @

| Gerir Movimentao Data Breakdown -/

Gerir Movimentacio]  Weight 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 Cumulative

1 3 5 T ] 1 13 15 17 19 Weight

Efetividade 29 100 31 84 70100100 45 70 59 84 84 9 70100 ¥0 70 ¥0 45 70 70 29,0

Economicidade 27 |84 42 68 63100100 39 46 28 94 94 7 45 B84 57 67 77 V8 50 63 27,0
Acessibilidade” 24 |73 45 73 73100100 45100 45100 73 0 73100 73 45 45 73 45 45 24,0
Integracao® 20 |71 71100 43100100 43 71 43 71100 0 71 71 71 43100 71 43 T 200
TOTAL 100 | 83 45 B0 63100100 43 71 44 B8 87 5 64 90 67 58 72 66 53 62 100,0

Fonte: Hiview3

Nos resultados apresentados no grafico da Figura 7 tém-se no cabecalho,
representado numericamente de 1 a 20, os respondentes do questionario aplicado
na pesquisa de campo. Na coluna da esquerda sao apresentados os PVFs e os

respectivos pesos constam na coluna Weight.
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Nesse mesmo grafico, no cruzamento das linhas com as colunas sdo apresentadas
as avaliacbes finais dos respondentes para cada PVF, sendo na ultima linha
apresentada a avalicdo global. Por sua vez, na dltima coluna a direita (Cumulative

Weight) consta a repeticdo dos pesos de cada PVF em relacéo a avaliacao global.

No grafico da Figura 8 evidencia-se a participacdo de cada PVF na composicao da

avaliagdo global.

Figura 8 — Contribuicdo de cada PVF na avaliacéo global

a.i Gerir Movimentacdoe Mode Data @

|Gerirrv10\timenta§§0 Contribution j

Gerir Movimentac3o Weight 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 Cumulative

13 15 17 19 Weight

Efetividade 29 290

1 3 5 7 9 11
27,0
24,0
I I 220
—-_—

TOTAL 100 |83 45 80 63 100100 43 71 44 88 87 5 64 90 67 58 72 66 53 62 100,0

Economicidade 2z

]

Acessibilidade® 2

B

Integracio® 2

(=]

Fonte: Hiview3

A coluna da esquerda apresenta os PVFs e 0s respectivos pesos apresentam-se na
coluna Weight. As colunas de 1 a 20 se referem as amostras dos respondentes do
guestionario. As barras coloridas representam a participacdo de cada PVF na
avaliacédo final de cada respondente da pesquisa de campo realizada (questionario).
Ja& na ultima coluna a direita (Cumulative Weight) consta a repeticdo dos pesos de

cada PVF, em relacéo a avaliacao global.

A seguir serdo apresentados, por blocos, os resultados das andlises referentes a
cada PVF e, ao final, a avaliacdo global, que reflete as avaliacbes de cada
respondente, com base no modelo multicritério de avaliagéo construido de acordo

com os juizos de valor dos decisores.

5.1.1 Anélise do PVF 1 — Efetividade

O PVF 1 foi considerado o critério de maior relevancia (maior peso) e teve
participacdo de 29% no contexto global da avaliacdo. Este critério esta decomposto
nos seguintes subcritérios: PVE 1.1 — Eficacia e PVE 1.2 — Eficiéncia.
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Apresenta-se, na Figura 9, a sintese das avaliac6es do PVF-1.

Figura 9 — Composicéo da avaliacdo do PVF 1

3B Efetividade Mode Data (]

|Efetividade Data Breakdown ﬂ

Efetividade Weight 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 Cumulative
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 Weight

Eficacia* 50 00 44 67 671007100 44 67 44 67 67 0 67100 67 67 67 44 67 67 14,5

Eficiéncia* 50 100 12100 72100100 45 ¥3 73100100 18 72100 73 73 73 45 73 73 145

TOTAL 100 100 31 84 70100100 45 70 59 84 84 9 70100 70 70 7O 45 70 7O 29,0

Fonte: Hiview3

Nos resultados apresentados no grafico da Figura 9, tém-se, no cabecalho,
representado numericamente de 1 a 20, os respondentes da pesquisa, e na
descricéo da primeira coluna tém-se os PVEs pertencentes ao PVF 1, sendo que na

primeira linha estd o PVE 1.1; e na segunda linha o PVE 1.2.

A coluna Weight representa o peso do respectivo PVE em relacdo ao PVF, enquanto
a coluna Cumulative Weight representa o peso do PVE em relagdo a avaliacédo
global. Nas demais colunas, constam as pontuacfes atribuidas pelos respondentes

e, na ultima linha, as avalia¢des parciais do PVF.

O Quadro 8 apresenta a sintese dos céalculos dos elementos que compdem o PVF 1,

considerando-se a totalidade de respondentes (20):

Quadro 8 — Avaliacdes e pesos dos pontos de vistas (PVF1)

Ordem PVl
PVE1.1 | PVE 1.2
Pontuacédo dos PVEs 7,4 6,6
Pesos dos PVEs 50% 50%
Pontuacédo dos PVF 7,0
Pesos do PVF 29%

Fonte: elaboracgao propria

De cima para baixo, o Quadro 8 apresenta os numeros de ordem dos PVEs
integrantes do PVF 1. Nas linhas seguintes, alternando as cores das letras em preta

e azul, sao apresentas as pontuacoes e os pesos dos PVEs e PVF 1, nesta ordem.
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Demonstra-se, na Figura 10, a avaliacao final para os PVEs do PVF 1, calculada

pelo software Hiview 3, considerando cada respondente da amostra.

Figura 10 — Avaliacéo final dos PVEs do PVF 1

28 Efetividade Node Data (=]
|Efetividade Results -~

Efetividade] Weight 2 a & 8 10 12 14 16 18 20 Cumulative

1 3 5 7 9 11 1z 15 17 19 Weight
Eficacia* 50 145
T ” I I I I I I I I I I I I I I -

| -

TOTAL 100 [100 31 84 70 100100 45 70 59 84 84 9 70 100 70 70 70 45 70 70 290

Fonte: Hiview3

As colunas rotuladas de 1 a 20 se referem as amostras dos participantes da
pesquisa. As barras azuis representam o impacto dos PVEs na composicdo da

avaliacdo do PVF 1, correspondendo ao somatério dos dois PVEs.

Pela observacdo da quantidade de barras acima (16) e abaixo (4) dos 60 pontos
(registrado na ultima linha), de um total de 20 avaliacdes, que corresponde a 100%
das amostras, pode-se inferir que o resultado obtido para o PVF 1 encontra-se
acima do ponto de corte que € a nota 6,0 (vide Quadro 7 — Indicadores de
desempenho do processo Gerir movimentacao), que foi utilizado para a avaliacao.
Assim, a representacdo visual da Figura 10 estd coerente com a avaliacdo

dispensada ao PVF 1, que obteve a nota 7,0.

Apresenta-se, na Figura 11, a contribuicdo dos PVEs na avaliacdo do PVF 1, relativo

a cada respondente.

Figura 11 — Contribuicdo dos PVEs na avaliacao final do PVF 1

‘% Efctividade Mode Data ||

| Efetividade Contribution -

Efetividade Weight 2

20 Cumulative
19 weight

14,5

a =] 8 10 1z 14 16 18
1 3 3 Ed a a1 13 1s a7
Eficacia™ I 50
o ) I I I I I I I I I I I I I I I I h

TOTAL 100 [MO0O 31 84 F0O 100100 45 70O 59 84 84 9 70 100 70 70O 70 45 70 70O 29,0

Fonte: Hiview3
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Pela representacdo visual das barras coloridas, pode-se notar que existe um
aparente equilibrio na contribuicdo da nota obtida pelo PVF 1, haja vista que tanto o
subcritério eficacia (em verde) como o subcritério eficiéncia (em vermelho) obtiveram
0 mesmo peso (50%). Entretanto, ao analisarmos as notas obtidas por esses PVEs,
verificarmos que o subcritério eficacia alcan¢cou uma pontuacéo de 7,4 enquanto
o subcritério eficiéncia obteve uma pontuacdo de 6,6. Essa diferenca de 0,8
pontos confere ao subcritério efichAcia uma pequena margem sobre o subcritério

eficiéncia no que tange a contribuicdo para a nota do PVF 1.
Na sequéncia, serdo apresentadas as avaliacdes e analises de cada PVE do PVF 1.

O PVE 1.1 contribuiu com 50% de peso para a composi¢do da avaliacdo do PVF 1 e
recebeu a nota 7,4. Este PVE foi avaliado em relacdo ao grau de eficacia que o
processo Gerir movimentacdo possibilita para que o Exército possa atingir as metas
e objetivos planejados, em razéo da realizacdo das movimentacdes dos militares no

ambito da Forga.

Levando-se em conta o ponto de corte, conforme estabelecido no Quadro 7 —
Indicadores de desempenho do processo Gerir movimentagdo, a pontuacao 7,4 é
considerada uma boa nota. Nesse sentido, esse subcritério, ao ser analisado em

uma perspectiva macro, pode ser considerado satisfatorio.

O PVE 1.2, que também contribuiu com 50% de peso para a composi¢cdo da
avaliacdo do PVF 1, recebeu a nota 6,6. Este PVE foi avaliado em relagdo ao grau
de eficiéncia que o processo Gerir movimentacdo possibilita para que o Exército
possa atingir as metas e objetivos planejados, em razdo da realizacdo das

movimentagdes dos militares no ambito da Forca.

Levando-se em conta o ponto de corte, conforme estabelecido no Quadro 7 —
Indicadores de desempenho do processo Gerir movimentacdo, a pontuacéo 6,6 é
considerada uma boa nota. Nesse sentido, esse subcritério, ao ser analisado em

uma perspectiva macro, também pode ser considerado satisfatorio.

ApoOs apresentadas as analises de todos PVEs que compdem o PVF 1, passa-se a

realizar a andlise deste critério.
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O PVF 1 tem peso 29% e foi o critério que melhor contribuiu para a composicao da
pontuacdo global. Este PVF foi avaliado em relagdo ao grau de efetividade
(capacidade de ser eficaz e eficiente ao mesmo tempo, com qualidade e menor
custo-beneficio) que o processo Gerir movimentacdo possibilita para que o Exército
possa atingir as metas e objetivos planejados, em razdo da realizacdo das

movimentagdes dos militares no ambito da Forga.

Numa escala de 0 a 10, este critério obteve a nota 7,0. Portanto, levando-se em
conta o ponto de corte, conforme estabelecido no Quadro 7 — Indicadores de
desempenho do processo Gerir movimentagdo, a pontuacdo 7,0 é considerada
uma boa nota. Nesse sentido, esse critério, ao ser analisado em uma perspectiva

macro, pode ser considerado satisfatério.

5.1.2 Anélise do PVF 2 — Economicidade

O PVF 2 foi considerado o segundo critério de maior relevancia (maior peso) neste
modelo de avaliacdo e teve participacdo de 27% no contexto global. Este critério
esta decomposto nos seguintes subcritérios: PVE 2.1 — Reducao de tarefas; PVE

2.2 — Economia de recursos financeiros; e PVE 2.3 — Reduc¢éo de pessoal.

Apresenta-se, na Figura 12, a sintese das avaliacfes do PVF 2.

Figura 12 — Composicdo da avaliacdo do PVF 2

3‘ Economicidade Mode Data @

|Econ0micidade Data Breakdown ﬂ

Weight 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 Cumulative

1 3 5 T 9 11 13 15 17 19 Weight

Reducio de Tarefas* 30 | 67 67100 67100100 44 &7 44100100 O 44 &Y 67100 44 67 44 &7 2.1
Econ Rec Financeiro® 50 100 36 36 571007100 36 326 14100100 14 36100 57 57100100 57 57 13,5

Reducio de Pessoal* 20 |70 20100 701007100 40 40 40 70 F0O 0O 70O 70 40 40 70 40 40 70 54

TOTAL 100 | 84 42 68 63100100 39 46 28 94 94 7 45 84 5Y 67 77 78 B0 63 27,0

Fonte: Hiview3

Nos resultados apresentados no grafico da Figura 12, tém-se, no cabecalho,
representado numericamente de 1 a 20, os respondentes da pesquisa, € na

descricdo da primeira coluna tém-se os PVEs pertencentes ao PVF 2, sendo que na
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primeira linha esta o PVE 2.1; na segunda linha o PVE 2.2; e na terceira linha o PVE
2.3.

A coluna Weight representa o peso do respectivo PVE em relagdo ao PVF, enquanto
a coluna Cumulative Weight representa o peso do PVE em relacdo a avaliacao
global. Nas demais colunas, constam as pontuacdes atribuidas pelos respondentes
e, na ultima linha, as avalia¢des parciais do PVF.

O Quadro 9 apresenta a sintese dos calculos dos elementos que compdem o PVF 2,
considerando-se a totalidade de respondentes (20):

Quadro 9: — Avaliacdes e pesos dos pontos de vistas (PVF2)

Ordem PVF 2
PVE 2.1 | PVE 2.2 PVE 2.3
Pontuacdo dos PVEs 6,8 6,5 5,8
Pesos dos PVEs 30% 50% 20%
Pontuacdo dos PVF 6,4
Pesos do PVF 27%

Fonte: elaboracgéo propria

De cima para baixo, o Quadro 9 apresenta os numeros de ordem dos PVEs
integrantes do PVF 2. Nas linhas seguintes, alternando as cores das letras em preta
e azul, sdo apresentas as pontuacoes e os pesos dos PVEs e PVF 2, nesta ordem.

Demonstra-se na Figura 13 a avaliacao final para os PVEs do PVF 2, calculada pelo

software Hiview 3, considerando cada respondente da amostra.

Figura 13 — Avaliacao final dos PVEs do PVF 2

19 Economicidade Node Data @
|Economicidade Results |
Weight 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 Cumulative

17 19 Weight

TOTAL 100 |84 42 68 63 100100 39 46 28 94 94 7 45 84 57 67 77 78 50 63

Reducio de Tarefas* 30

Econ Rec Financeiro®

(4]
=

Reducio de Pessoal*

ha
=

Fonte: Hiview3
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As colunas rotuladas de 1 a 20 referem-se as amostras dos participantes da
pesquisa. As barras azuis representam o impacto dos PVEs na composicdo da

avaliacdo do PVF 2, correspondendo ao somatorio dos trés PVEs.

Pela observacdo da quantidade de barras acima (12) e abaixo (8) dos 60 pontos
(registrado na ultima linha) de um total de 20 avalia¢cGes, que corresponde a 100%
das amostras, pode-se inferir que o resultado obtido para o PVF 2 encontra-se
acima do ponto de corte que é nota 6,0 (vide Quadro 7 — Indicadores de
desempenho do processo Gerir movimentacao), que foi utilizado para a avaliacao.
Assim, a representacdo visual da Figura 14 esta coerente com a avaliacao

dispensada ao PVF 2, que obteve a nota 6,4.

Apresenta-se, na Figura 14, a contribuicdo dos PVEs na avaliacéo do PVF 2, relativo

a cada respondente.

Figura 14 — Contribuicdo dos PVEs na avaliacao final do PVF 2

a-i Economicidade Node Data @
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Fonte: Hiview3

Pela representacéo visual das barras coloridas, pode-se perceber que existe um
nitido desequilibrio em relacéo a contribuicdo desses PVEs para a nota obtida pelo
PVF 2, sendo que o subcritério reducdo de pessoal (em vermelho) foi o que

apresentou a menor contribui¢cdo, além de possuir o menor peso (20%).

Por sua vez, o subcritério economia de recursos financeiros (em verde), apesar de
possuir o maior peso (50%), também néo foi o que mais contribuiu com a nota obtida
pelo PVF 2, sendo essa condi¢do alcangada pelo subcritério reducéo de tarefas (em
azul), o qual possui um peso intermediario (30%), o que nos leva a inferir que os

pesos dos PVEs nao esta diretamente relacionado a nota que um PVF pode obter.
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Na sequéncia, a seguir serdo apresentadas as avaliacdes e analises para cada PVE
do PVF 2.

O PVE 2.1 possui 30% de peso na composicao da avaliacdo do PVF 2 e recebeu a
nota 6,8, sendo o subcritério que mais contribuiu para a nota obtida pelo PVF 2.
Este PVE foi avaliado em relacdo a capacidade do processo Gerir movimentagao
possibilitar a reducao de tarefas, a partir da execucdo de suas atividades aplicando a
nova modelagem realizada no contexto do Projeto MAP, a fim de permitir que o
Exército possa atingir as metas e objetivos planejados, em razdo das

movimentacdes dos militares no ambito da Forca.

Assim, levando-se em conta o ponto de corte, conforme estabelecido no Quadro 7 —
Indicadores de desempenho do processo Gerir movimentacdo, a pontuacéo 6,8 é
considerada uma boa nota. Nesse sentido, esse subcritério, ao ser analisado em

uma perspectiva macro, pode ser considerado satisfatorio.

O PVE 2.2, apesar de contribuir com 30% de peso para a composi¢ao da avaliacéo
do PVF 2, recebeu a nota 6,5, sendo o segundo subcritério a contribuir para a nota
obtida pelo PVF 2. Este PVE foi avaliado em relacdo a capacidade do processo
Gerir movimentacao possibilitar economia de recursos financeiros, a fim de permitir
gque o Exército possa atingir as metas e objetivos planejados, em razdo das

movimentagdes dos militares no ambito da Forca.

Essa nota 6,5, ao ser comparada com o ponto de corte que foi estabelecido com
satisfatorio para o desempenho do processo Gerir movimentacdo (nota 6,0),
conforme consta do Quadro 7 deste estudo, demonstra que a pontuacao obtida
pelo PVE 2.2 é considerada uma boa nota. Nesse sentido, esse subcritério, ao

ser analisado em uma perspectiva macro, pode ser considerado satisfatorio.

O PVE 2.3, que possui 22% de peso na composi¢cao da avaliacado do PVF 2, recebeu
uma nota 5,8, sendo, ainda, o subcritério que menos contribuiu para a nota do PVF
2. Este PVE foi avaliado em relacéo a capacidade do processo Gerir movimentacao
possibilitar a reducdo de emprego de pessoal (militares) para a realizacdo das
atividades inerentes a esse processo, visando a permitir que o Exército possa atingir

as metas e objetivos planejados com as movimentacées no ambito da Forca. Além
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disso, dentre os subcritérios deste PVF, essa foi a nota mais baixa obtida no
contexto da avaliagcdo dos PVEs do PVF 2 — Economicidade, e, também, na

avaliacao global.

Essa nota 5,8, ao ser comparada com o ponto de corte estabelecido para o nivel de
desempenho do processo Gerir movimentacdo, que é a nota 6,0, permite concluir
gue esse PVE apresentou um desempenho regular, conforme consta do Quadro 7
deste estudo. Assim, tendo em vista que essa nota esti abaixo do parametro
estabelecido, tem-se que a pontuacédo obtida pelo PVE 2.3 é considerada como

uma nota regular. Portanto, esse subcritério é considerado pouco satisfatoério.

Apés apresentadas as analises de todos PVEs que compdem o PVF 2, passa-se a

realizar a andlise deste critério.

O PVF 2 tem peso 27% e foi o critério qgue menos contribuiu para a composicao
da pontuacao global. Este PVF foi avaliado em relacdo ao grau de economicidade
(capacidade de obter os resultados esperados, com 0 menor custo e com redugao
de tarefas e pessoal) que o processo Gerir movimentacdo possibilita para que o
Exército possa alcancar as metas e objetivos planejados, ao realizar das

movimentacdes dos militares.

Cabe destacar que, neste critério, 43,3% das sessenta pontuacdes apuradas ficaram
com valor abaixo da nota 6,0, o que contribuiu de forma desfavoravel para a nota do
PVF 2. Mesmo assim, numa escala de 0 a 10, este critério obteve a nota 6,4, 0 que,
ao ser comparada com o ponto de corte estabelecido para o desempenho do
processo, permite que essa pontuacdo 6,4 possa ser considerada uma boa
nota. Nesse sentido, esse critério, ao ser analisado em uma perspectiva macro,

também pode ser considerado como satisfatorio.

O Quadro 9 apresenta a sintese dos célculos de todos o0s elementos que compdem

o PVF 2 considerando a totalidade de respondentes (20):

5.1.3 Avaliagdo do PVF 3 — Acessibilidade
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O PVF 3 foi considerado o terceiro critério de maior relevancia (maior peso) nessa
avaliagdo e teve participagdo de 24% no contexto global. Busca-se neste estudo, a
partir deste critério, avaliar o grau de informatizacdo existente na realizacdo das

tarefas do processo Gerir movimentacao.

Devido ao fato de que este ponto de vista fundamental estd adequadamente
avaliado, sem haver necessidade de uma decomposicdo, este critério ndo possui
pontos de vista elementares (PVES).

Demonstra-se, no Quadro 10, a sintese das avaliacdes e peso referentes ao PVF 3.

Quadro 10 — Avaliacéo e peso do PVF 3

Ordem PVF 3
Pontuacédo dos PVF 6,6
Pesos do PVF 24%

Fonte: elaboracao propria

De cima para baixo, o Quadro 10 apresenta, alternando as cores das letras em preta
e azul, a pontuacao e o PVF 3, nesta ordem.

Apresentam-se, na Figura 15, as avaliacbes do PVF 3, por respondente, que foram

apuradas com a aplicacdo do questionario deste trabalho.

Figura 15 — Representacao grafica da avaliacdo do PVF 3
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Fonte: elaboracao prépria

Nos resultados apresentados no grafico da Figura 15, tém-se, no rodapé,
representado numericamente de 1 a 20, os respondentes do questionario. Na coluna

a esquerda (Pontuacfes) estdo descritas as notas (decimais), que variam numa
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escala de 0 a 100. Ja no interior do gréfico constam as notas que foram atribuidas

ao PVF 3 por cada respondente.

Pela observagdo da quantidade de notas acima (12) e abaixo (8) dos 6,0 pontos
(registradas no interior do grafico) de um total de 20 avaliagBes, que corresponde a
100% da amostra, pode-se inferir que o resultado obtido para o PVF 3 encontra-se
acima da nota 6,0. Portanto, a representacado visual da Figura 17 esta coerente com
a avaliacdo dispensada ao PVF 3, que obteve a nota 6,6, sendo a terceira

pontuacgao a contribuir para a avaliagao global.

Nesse sentido, tendo em vista a avaliagéo final do PVF 3 ser composta por uma
nota 6,6, numa escala de 0 a 10, e comparando-se essa nota com a métrica
estabelecida como ponto de corte de aceitacdo de desempenho satisfatorio do
processo Gerir movimentacao, que € a nota 6,0, pode-se inferir que esse critério,

ao ser analisado em uma perspectiva macro, pode ser considerado satisfatério.

5.1.4 Avaliacdo do PVF 4 — Integracéo

O PVF 4 foi considerado o critério de menor relevancia (menor peso) nessa
avaliacao e teve participacédo de 20% no contexto global. Busca-se neste estudo, a
partir deste critério, avaliar a capacidade de inter-relacdo que o processo Gerir
movimentacado possibilita aos processos das demais Diretorias e Assessorias que

realizam a gestédo de pessoal no ambito do Departamento-Geral do Pessoal.

Devido ao fato de que este ponto de vista fundamental esta adequadamente
avaliado, sem haver necessidade de uma decomposicdo, este critério ndo possui

pontos de vista elementares (PVES).

Demonstra-se, no Quadro 18, a sintese das avaliacdes e peso referentes ao PVF
43.

Quadro 11 — Avaliagao e peso do PVF 4

Ordem PVF 4
Pontuacdo dos PVF 6,8
Pesos do PVF 22%

Fonte: elaboracgéo propria



56

De cima para baixo, o Quadro 11 apresenta, alternando as cores das letras em preta

e azul, a pontuacao e o PVF 4, nesta ordem.

Apresentam-se, na Figura 16, as avaliacbes do PVF 4, por respondente, que foram

apuradas com a aplicacdo do questionario deste trabalho.

Figura 16 — Representacdo grafica da avaliacdo do PVF 4
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Fonte: elaboracéo prépria

Nos resultados apresentados no grafico da Figura 16, tém-se, no rodapé,
representado numericamente de 1 a 20, os respondentes do questionario. Na coluna
a esquerda (Pontuactes) estdo descritas as notas (decimais), que variam numa
escala de 0 a 100. Ja no interior do grafico constam as notas que foram atribuidas

ao PVF 3 por cada respondente.

Pela observacdo da quantidade de notas acima (14) e abaixo (6) dos 6,0 pontos
(registradas no interior do gréafico) de um total de 20 avaliacdes, que corresponde a
100% da amostra, pode-se inferir que o resultado obtido para o PVF 4 encontra-se
acima da nota 6,0. Portanto, a representacdo visual da Figura 19 esta coerente
com a avaliacao dispensada ao PVF 4, que obteve a nota 6,8, sendo a segunda

pontuacgéo a contribuir para a avaliagéo global.

Nesse sentido, tendo em vista a avaliagéo final do PVF 4 ser composta por uma
nota 6,8, numa escala de 0 a 10, e comparando-se essa nota com a meétrica
estabelecida como ponto de corte de aceitacdo de desempenho satisfatorio do

processo Gerir movimentacao, que € a nota 6,0, permite inferir que esse critério, ao
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ser analisado em uma perspectiva macro, também pode ser considerado

satisfatorio.

Na sequéncia, concluido a avaliacdo de cada PVF, passou-se para a etapa

relacionada ao calculo da avaliacdo global do objeto do presente trabalho.

5.1.5 Andlise da avaliacédo global

Neste item apresenta-se a avaliacdo global do processo Gerir movimentagao, a
partir das respostas dos participantes do questionario, que foi aplicado por ocasido

da pesquisa de campo deste trabalho.

Os dados coletados foram tabulados e tratados por intermédio do software Hiview 3,
0 que possibilitou a obtencdo de um grau final na avaliacdo desse processo do
Exército Brasileiro.

Para se realizar a avaliacdo global (nota final) do processo Gerir movimentagcao
empregou-se a férmula de agregacédo aditiva, apresentada anteriormente no item 4.8

do Capitulo 4, deste trabalho.

Demonstra-se, no Quadro 12, a sintese dos célculos de todos os elementos que

compdem a avaliacao global considerando a totalidade de respondentes (20).

Quadro 12 — Sintese das avaliacdes dos critérios e da avaliacao global

e PVF 1 PVF 2 PVF 3 | PVF 4
PVE 1.1 |PVE 1.2 | PVE 2.1 | PVE 2.2 | PVE 2.3 - -
Pontuacbes dos PVEs 7,4 6,6 6,8 6,5 5,8 - -
Pesos dos PVEs 50% 50% 30% 50% 20% - -
Pontuacéo dos PVFs 7,0 6,4 6,6 6,8
Pesos dos PVFs 29% 27% 24% 20%
Avaliacao Global 6,7

Fonte: elaboracgédo prépria

O Quadro 12 sintetiza as notas referentes as avalia¢des finais dos quatro PVFs e a
avaliacao global do processo Gerir movimentacéo, que resultou da média ponderada

das notas atribuidas com os pesos determinados pelos decisores.

Apesar de as notas indicarem a possibilidade de se realizar melhorias continuas

nesse processo, visando a alcancar o nivel maximo de desempenho (totalmente
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satisfatorio), conforme disposto no Quadro 7 deste trabalho, qua trata dos
indicadores de desempenho estabelecidos para avaliar o desempenho desse
processo, observa-se que nenhum PVF foi considerado critico por ocasido

dessa avaliacéo.

Na Figura 17 apresenta-se a representacao grafica da avaliacdo dos PVFs e global

do processo Gerir movimentagao.

Figura 17 — Representacédo grafica das avaliacdes dos PVFs e Global
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Fonte: elaboracgéo prépria

Observa-se que a linha azul se posiciona na regido acima da mediana do grafico,
tangenciando a linha relacionada a nota 7,0 representando a boa avaliacdo do

processo Gerir movimentacao.

Apresenta-se, a seguir, os resultados obtidos pelos PVFs, suas contribuicdes para a
pontuacdo global e avaliagbes em relacdo ao desempenho do processo Gerir

movimentacao.

e Ao PVF 1 - Efetividade foi atribuida a nota 7,0, sendo esse o critério que
melhor contribuiu para a composicdo da pontuacédo global. Essa nota foi
considerada boa e o resultado obtido por esse PVF possibilitou, nesse
critério, que o desempenho do processo Gerir movimentagdo fosse

considerado satisfatorio.

e Ao PVF 2 - Economicidade foi atribuida a nota 6,4, sendo esse o critério que

menos contribuiu para a composicdo da pontuacdo global. Mesmo assim,
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essa nota foi considerada boa e o resultado obtido por esse PVF possibilitou,
nesse critério, que o desempenho do processo Gerir movimentagcdo fosse
considerado satisfatorio.

e Ao PVF 3 - Acessibilidade foi atribuida a nota 6,6, sendo esse o terceiro
critério a contribuir para a composi¢cado da pontuacéo global. Essa também foi
considerada boa e o resultado obtido por esse PVF possibilitou, nesse
critério, que o desempenho do processo Gerir movimentacdo também fosse

considerado satisfatorio.

e Ao PVF 4 - Integracéo foi atribuida a nota 6,8, sendo esse o0 segundo critério
gue melhor contribuiu para a composicdo da pontuacédo global. Essa nota
igualmente foi considerada boa e o0 resultado obtido por esse PVF
possibilitou, nesse critério, que o desempenho do processo Gerir

movimentacao também fosse considerado satisfatorio.

A avaliacdo global do processo Gerir movimentacdo, numa escala de 0 a 10,
obteve a pontuacédo 6,7. Esta nota corresponde ao somatdrio ponderado das notas
obtidas nas avaliagGes dos quatro pontos de vista considerados como fundamentais
na metodologia multicritério para avaliagdo do desempenho desse processo,
conforme entendimento dos decisores que fizeram parte da construcdo desse
modelo de avaliacdo, refletindo, ainda, o grau de satisfacdo dos usuéarios que
trabalham diretamente com esse processo, junto a Diretoria de Controle de Efetivos

e Movimentagdes.

Assim sendo, em face dos resultados dessas avaliacdes, pode-se, inferir que o
processo Gerir movimentacdo atende, de forma satisfatéria, as necessidades do
Exército Brasileiro no que tange ao atingimento das metas e objetivos estabelecidos

para a realizacdo das movimentacdes dos militares no ambito da Forca.

5.2 Aplicacado da analise de sensibilidade

De acordo com o que prevé a metodologia multicritério e segundo apresentado no

Capitulo 4, deste trabalho, em seu item 4.9, ap0s o tratamento dos dados da



60

pesquisa de campo, foi realizada uma andlise de sensibilidade para o modelo de

avaliacdo construido.

Nesse sentido, apds terem sido computadas as avaliagbes dos critérios e a
avaliacdo global, realizou-se, inicialmente, a analise de sensibilidade de todos os
PVFs, aumentando-se e diminuindo-se em 10% as taxas de substituicdo dos PVFs,

com a finalidade de se testar a robustez do modelo construido.

A titulo de exemplificacdo, visando a apresentar a realizacdo de uma das analises
de sensibilidade, para fins de verificagdo da robustez do modelo construido,
selecionou-se, aleatoriamente, o PVF 1 — Efetividade, na linha de corte da taxa de
substituicdo original de 29%, aumentando-se e diminuindo-se em 10% a taxa de
substituicdo deste PVF, sendo os graficos resultantes dessa andlise de sensibilidade

apresentados, respectivamente, na Figura 18, Figura 19 e Figura 20.

Apresenta-se, na Figura 18, o grafico com a posicdo das acdes potenciais
(respondentes) na linha de corte da taxa de substituicdo original (29%) do PVF 1 —
Efetividade.

Figura 18 — PVF 1 - Efetividade — taxa de substituic&o original (29%)
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Fonte: Hiview3

Tomando-se por base o grafico apresentado na Figura 18, a sensibilidade do modelo

no software Hiview 3 foi testada variando-se a taxa de substituicdo em mais 10%
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cento (31,9% para o PVF 1) e menos 10% (26,1% para o PVF 1), como evidenciado
na Figura 24 e na Figura 24, respectivamente.

A variacdo da taxa de substituicdo objetivou verificar a ocorréncia de alteracbes
significativas nas avaliagbes parciais e na avaliacdo global, o que pode ser
percebido a partir da mudanca de posicédo das acfes potenciais em relacéo a linha

do corte (linha vertical na cor vermelha).

Figura 19 — PVF 1 — Efetividade — taxa de substituicao 31,9% (+10%)
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Figura 20 — PVF 1 — Efetividade — taxa de substituicdo 26,1% (-10%)
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Conforme se pode observar nessas representacdes graficas apresentadas acima e
relacionadas ao PVF 1 — Efetividade, o teste da analise de sensibilidade realizada,
seja com o acréscimo ou com o decréscimo de 10% na taxa de substituicdo original
deste PVF, ndo provocaram modificacdes significativas nas posicoes das acbes

potenciais em relacéo as linhas do corte.

O teste da andlise de sensibilidade referente aos outros trés PVFs (Economicidade,
Acessibilidade e Integracdo), cujas representacdes gréaficas relacionadas a taxa de
substituicdo original e taxas de substituicio com acréscimo e decréscimo de 10%,
conforme constam do Anexo B deste trabalho, também n&o provocaram
modificacdes significativas nas posi¢cdes das acbes potenciais em relagdo as linhas
do corte.

Conclui-se, portanto, que o modelo é robusto em sua totalidade e que as pontuacdes
obtidas, seja nas notas atribuidas aos diversos critérios, seja na avaliacdo global,
podem ser consideradas pertinentes, segundo os parametros estipulados pelos
decisores que participaram da constru¢cdo do modelo multicritério de avaliacdo do

processo Gerir movimentacao.

6. CONCLUSAO E RECOMENDACAO

O presente trabalho teve como objetivo geral avaliar o desempenho (performance)
do processo Gerir movimentacdo do Exército, sob a percepcdo dos militares que
trabalham diretamente com esse processo. Tanto o objetivo geral quanto os
objetivos especificos deste trabalho foram alcancados em sua plenitude, sendo o

desempenho desse processo considerado satisfatério.

A finalidade desse processo € realizar o gerenciamento das atividades relacionadas
as movimentacoes (transferéncias de localidades — mudanca de cidades) dos

militares vinculados do Exército Brasileiro.

A fim de alcancar os objetivos propostos para a realizacéo deste trabalho, levou-se
em consideragao a possibilidade de se avaliar o desempenho desse processo do

Exército, a partir da construcdo de um modelo de avaliagdo baseado nos
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fundamentos da metodologia multicritério de apoio a decisdo (MDCA), orientada a
partir do paradigma construtivista, que pudesse quantificar as percepgdes
qualitativas dos usuarios desse processo, em relacdo aos critérios efetividade,

economicidade, acessibilidade e integracéo.

O modelo de avaliacdo construido foi baseado nas opinides de um grupo de
militares especialistas em gestao de projetos e gestdo de processos (decisores), 0s
quais apresentaram 0s aspectos mais importantes que deveriam ser incorporados

ao modelo de avaliacao.

Partindo-se dos aspectos apresentados elaborou-se um questionario que subsidiou
a pesquisa de campo realizada junto a vinte militares (usuérios finais), dentre oficiais
e graduados, que trabalhavam diretamente com o processo Gerir movimentacao,

junto a Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentacao.

A analise de dados coletados com a aplicacdo do questionario foi realizada com o
auxilio do software Hiview 3, que tabulou as respostas da pesquisa de campo com
base no modelo de avaliagcao construido para essa finalidade.

O modelo construido foi considerado robusto, haja vista que a andlise de
sensibilidade realizada atendeu as especificacbes impostas pela metodologia
MCDA, aumentando a confianca nos resultados obtidos, o que possibilitou alcancar,

plenamente, os objetivos do presente trabalho.
Nesse sentido, numa escala de 0 a 10, observou-se 0s seguintes resultados:

A Efetividade obteve a pontuacdo 7,0, sendo essa nota considerada boa e o
resultado obtido possibilitou que, nesse critério, o desempenho do processo Gerir

movimentagao fosse considerado satisfatorio.

A Economicidade obteve a pontuacédo 6,4, sendo essa nota considerada boa e o
resultado obtido possibilitou que, nesse critério, o desempenho do processo Gerir

movimentacgao fosse considerado satisfatorio.
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A Acessibilidade obteve a pontuacédo 6,6, sendo essa nota considerada boa e o
resultado obtido possibilitou que, nesse critério, 0 desempenho do processo Gerir

movimentacgéo fosse considerado satisfatorio.

A Integracdo obteve a pontuagdo 6,8, sendo essa nota considerada boa e o
resultado obtido possibilitou que, nesse critério, 0 desempenho do processo Gerir

movimentacao fosse considerado satisfatorio.

A avaliacdo global do processo Gerir movimentacédo, obteve a pontuacéo 6,7, que
€ resultante das avaliacbes ponderadas dos quatro critérios considerados como
fundamentais para avaliagdo do desempenho desse processo. Esta nota foi
considerada boa e o resultado obtido permite afirmar que o desempenho do
processo Gerir movimentacdo é considerado satisfatorio, segundo as percepcdes

militares que trabalham com esse processo do Exército Brasileiro.

6.1 Limitac@es do trabalho

Este trabalho restringiu-se a avaliar o desempenho do processo Gerir
movimentacdo, em relacdo apenas aos critérios efetividade, economicidade,

acessibilidade e integragéo.

Aspectos importantes tais como indicadores de desempenho, tempo de execuc¢ao e

0s custos do processo ndo foram incluidos neste trabalho.

6.2 Recomendacdes para trabalhos futuros

Como proposta para pesquisas futuras, sugere-se que sejam realizadas avaliacdes
multicritério, nos mesmos moldes do presente estudo, para 0S outros processos
mapeados e melhorados no contexto do Projeto MAP, possibilitando uma percepcao

mais apurada do Sistema de Gestdo de Pessoal do Exército Brasileiro.

A contribuicdo deste estudo para o Exército, consistiu-se no desenvolvimento de um
modelo de avaliagdo multicritério voltado para avaliar o desempenho do processo
Gerir movimentacgéo, o qual, em razao de ter alcancado resultados satisfatorios apés
ser testado, podera ser utilizado para avaliar os demais processos do Departamento-

Geral do Pessoal e, também, das demais organizacfes militares no ambito da Forca.
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APENDICES
Apéndice A — Questionério da pesquisa de campo

Questionario da Avaliacdo do Processo Gerir Movimentacao

A Portaria n°® 213 do Estado-Maior do Exército (EME), de 7 de junho de 2016,
gue aprovou o Manual Técnico de Gestdo de Processos (EB20-MT-11.002), tem por
objetivo orientar as iniciativas de gestdo de processos no ambito do Exercito
Brasileiro, apresentando os conceitos basicos e 0s procedimentos necessarios para

mapear, diagnosticar, redesenhar e gerenciar processos da organizacao.

Essa pesquisa € direcionada aos militares responsaveis pelo Processo Gerir
Movimentacdo da DCEM, a fim de verificar se esse processo, apdés a sua
remodelagem realizada pelo Projeto MAP, obteve melhores desempenhos ao ser
comparado com 0 processo anterior relacionado a movimentacdo do pessoal no

ambito do Exército Brasileiro.

Pergunta 1:

De acordo com o Manual Técnico de Gestdo de Processos o conceito de
eficiéncia esta relacionado ao custo-beneficio empregado na realizacao das tarefas,
atividades, acoes, projetos e operacdes. Trabalhar com eficiéncia € a capacidade do
administrador (gestor) obter bons resultados utilizando a menor quantidade de

recursos possiveis.

Considerando sua experiéncia na realizacdo das atividades de movimentacao
de pessoal, assinale a alternativa abaixo que melhor representa o nivel de eficiéncia

gue o novo Processo Gerir Movimentacao possibilita ao seu executor.

( ) Excelente

( ) Muito Bom

( ) Bom

( ) Regular

( ) Ruim

Comentéarios (opcional):
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Pergunta 2:

Segundo Manual Técnico de Gestédo de Processos a eficacia pode ser medida
por indicadores e padrbes previamente estabelecidos pelas proprias Organizacdes
Militares, onde o alcance da eficacia depende também da necessidade de melhor

gerir o bem publico.

Assinale a alternativa abaixo que melhor representa o nivel de eficacia que o

novo Processo Gerir Movimentacao possibilita ao seu executor.

( ) Excelente

( ) Muito Bom

( ) Bom

( ) Regular

( ) Ruim

Comentérios (opcional):

Pergunta 3:

Para o Manual Técnico de Gestao de Processos, a medi¢do é parte essencial
das atividades de gerenciamento de processos, sendo que somente avaliando a
extensdo em que 0s objetivos planejados foram atingidos, e ainda, 0s recursos
empregados e os efeitos produzidos, € que se torna possivel produzir as melhorias

necessarias ao cumprimento da misséo e o alcance da visdo da organizacao.

Em relacdo aos efeitos produzidos pela adogdo do novo Processo Gerir
Movimentacéo, assinale a alternativa abaixo que melhor representa a economia de

tarefas obtidas na execucéo do processo.

( ) Excelente

( ) Muito Bom

( ) Bom

( ) Regular

( ) Ruim

Comentéarios (opcional):
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Pergunta 4:

Em relacdo aos efeitos produzidos pela adogdo do novo Processo Gerir
Movimentacéo, assinale a alternativa abaixo que melhor representa a economia de

recursos financeiros obtidos na execucéo do processo.

( ) Excelente

( ) Muito Bom

( ) Bom

( ) Regular

( ) Ruim

Comentarios (opcional):

Pergunta 5:

Em relacdo aos efeitos produzidos pela ado¢do do novo Processo Gerir
Movimentacdo, assinale a alternativa abaixo que melhor representa a reducao de

pessoal obtida na execu¢ao do processo.

( ) Excelente

( ) Muito Bom

( ) Bom

( ) Regular

( ) Ruim

Comentérios (opcional):

Pergunta 6:

A DCEM utiliza o SUCEMNet, que é um sistema informatizado, para realizar o

controle dos efetivos e das movimentacdes do pessoal do Exército Brasileiro.

Assinale a alternativa abaixo que melhor representa o grau de informatizacéo
do Processo Gerir Movimentacdo apds sua remodelagem realizada pelo Projeto
MAP.
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( ) Excelente

( ) Muito Bom

( ) Bom

( ) Regular

( ) Ruim

Comentarios (opcional):

Pergunta 7:

A integracado efetiva entre a estratégia e os processos de negdécio exige uma
coordenacao de todos os elementos apresentados de forma ordenada. No Exército
Brasileiro essa coordenacéo € realizada por meio de uma estrutura propria, com

papéis e responsabilidades muito bem definidos.

Assinale a alternativa abaixo que melhor representa o nivel de integracéo que o
novo Processo Gerir Movimentag&o possibilita aos demais executores de processos
do DGP correlacionados ao pessoal vinculado ao Exército Brasileiro, por exemplo, o

Processo Gerir Promocao.

( ) Excelente
( ) Muito Bom
( ) Bom

( ) Regular

( ) Ruim

Comentarios (opcional):

Pergunta 8:
Qual a sua avaliagao global do novo processo Gerir Movimentacao?

( ) Excelente
( ) Muito Bom
( ) Bom

( ) Regular

( ) Ruim



Comentéarios (opcional):
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Agradecemos a sua valiosa contribuicéo.
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Apéndice B — Respostas ao Questionario da Pesquisa de Campo

Respondentes PVF | PVE | PVE | PVF | PVE | PVE | PVE | PVF | PVF | Avaliacao
Data/hora/respostas| 1 1.1 1.2 2 2.1 2.2 2.3 3 4 Global
1 61/411?2’3:00230 100 | 100 | 67 | 100 | 70 | 73 | 71 | 100 |100| 100
7 61/52%?5250 44 | 18 | 67 | 36 | 20 | 45 | 71 | 100 | 44 18
3 61/411?4{421?3230 67 | 100 | 100 | 36 | 100 | 73 | 100 | 90 | 67 | 100
4 61/(13?3%92290 67 | 73 | 67 | 57 | 70 | 73 | 43 | 90 | 67 73
5 6&%‘:%0 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
6 62/%?2%?0210 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
7| GFP0%0 | 44 | 45 | 44 | 36 | 40 | 45 | 43 | 80 | 44 45
g | 0222020 | 67 | 73 | 67 | 36 | 40 | 100 | 71 | 90 | 67 73
o | 0232020 | 44 | 73 | 44 | 14 | 40 | 45 | 43 | 80 | 44 73
10 | 923299 | 67 | 100 | 100 | 200 | 70 | 1200 | 71 | 90 | 67 | 100
11 | %212920 | 67 | 100 | 100 | 200 | 70 | 73 | 100 | 100 | 67 | 100
12 | 92200 ) o |18 0 14| 0| 0 | 0|50 0 18
13 | 022020 | 67 | 73 | 44 | 36 | 70 | 73 | 71 | 90 |67 73
14 61’3:63%?560 100 | 100 | 67 | 100 | 70 | 100 | 71 | 100 |100| 100
15 61’3%90260 67 | 73 | 67 | 57 | 40 | 73 | 71 | 90 | 67 73
16 61%:65’3?1250 67 | 73 | 100 | 57 | 40 | 45 | 43 | 80 | 67 73
17 | 0292920 | 67 | 73 | 44 | 100 | 70 | 45 | 100 | 90 | 67 73
18 | 0202020 | 42 | a5 | 67 |00 | 40 | 73 | 71 | 90 | 44 45
19 | 020290 | 67 | 73 | 44 | 57 | 40 | 45 | 43 | 80 | 67 73
20 | 202920 | 67 | 73 | 67 | 57 | 70 | 45 | 71 | 90 | 67 73




ANEXOS

Anexo A — Matrizes de Julgamento Semanticas

By, Macbeth : Eficacia

Consistent judgements

R B TR

NG N4 NG N2 v et
Y. strong
NG moderate | strong  v.strong = exireme 100 ;
stron
N4 - weak moderate  strong 67 :
moderate
N3 - weak  weak-mod 44 woak
T B e | o
very weak
Consistent judgements
['_"_ = | & +'
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y. strong
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stron
N4 - moderate  mod-strg =~ strong 73 3 gt
moderate
N3 - moderate  weak-mod 45 weak
N2 - weak 80
very weak
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“‘ Macbeth : Reducdo de Tarefas

NG N4 N3 N2 R el oo
y. strong
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By, Macbeth : Acessibilidade
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Anexo B — Graficos da Analise de Sensibilidade dos PVFs

PVF 1 - Efetividade
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PVF 2 - Economicidade
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PVF 3 - Acessibilidade
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PVF 4 - Integracao
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