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RESUMO

A empresa de distribuicdo de agua e saneamento tem como preocupacao estratégica a qualidade
de seus produtos e servigos e dentre estes o de padronizagao é prioridade. Com tal propdsito
constituiu um grupo de trabalho para sua realizagdo e para que a mesma tivesse maior foco
solicitou que fosse realizado um processo (modelo) que explicitasse “o que é importante”, “como”
mensura-lo, os “desempenho de referéncia” para cada critério e a partir deste integrasse os
critérios em um modelo de compensacgdo. O presente trabalho tem como objetivo mostrar todo o
processo de constru¢do deste modelo para avaliar o desempenho do grupo de padronizagéo para
orientar seus esforcos para a realizacdo daquilo que é considerado pela empresa como
importante e servir de guia para a compreensao do grau de precisado de cada atividade. Tendo em
vista o reconhecimento dos responsaveis da necessidade de melhorar seu entendimento do
problema, dos multiplos atores envolvidos, dos conflitos de interesses, do elevado nimero de
variaveis e da dindmica do processo foi utilizado a metodologia MCDA-C. A realizacdo deste
trabalho permitiu aos responsaveis ter um processo que lhes permite compreender e visualizar
objetivamente as consequéncias da situacao atual e de alternativas de aperfeicoamento, naqueles
aspectos julgados como relevantes, e assim ter um instrumento de gestdo que operacionaliza
suas estratégias.

Palavras-chave: MCDA-C. Avaliagao de Desempenho. Padronizagao. Apoio a Decisado



ABSTRACT

The company of distribution of water and sanitation is strategic concern the quality of their products
and services and among these the standardization is a priority. With this was a working group for
its implementation and for the same had greater focus requested that was a process (model)
setting out "what is important”, "how" mensure, the "performance of reference" for each criterion
and from this include the criteria in a type of compensation. This work has as objective show the
whole process of construction of this model to evaluate the performance of the group of
standardization to guide their efforts to implement what is considered by the company as important
and guide for the understanding of the degree of accuracy of each activity. In view of the
recognition of responsible of the need to improve its understanding of the problem, the multiple
actors involved, conflicts of interests, the high number of variables and the dynamics of the
process was used the methodology MCDA-C. The implementation of this work has allowed those
responsible have a process that enables them to understand and show objectively the
consequences of the current situation and alternatives of processing, those aspects judged as
relevant, and thereby have a management tool which operacionaliza strategies.

Key Words: MCDA-C . Evaluation of Performance. Standardization. Decision Support
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1 INTRODUGCAO

O mercado competitivo atual tem exigido cada vez mais das empresas respostas
rapidas e reagdes mais objetivas com o intuito de alcangar o diferencial que possibilite
atingir uma maior quantidade de clientes para a comercializagdo de seus produtos e

Servicos.

Segundo Stair (2006) as informagdes sa8o 0s recursos organizacionais mais
valiosos e importantes que a organizagdo possui ja que é através dela que os negocios
sdo conduzidos. As informagbes sao geradas a partir de dados decorrentes de fatos
(acdes e ocorréncias). A organizacado destes fatos de forma estruturada gerando valor

adicional compde a informagao.

A transformacdo de dados em informacgbes ocorre através de um conjunto de
atividades relacionadas (processo) para atingir um resultado definido. A execucdo de

processos gera a composicao de informagdes especificas para a tomada de deciséo.

A vantagem competitiva somente é alcangada quando as informagdes sao
acessadas de forma completa, seguras, precisas e rapidas e para isso € fundamental que
0s processos da empresa estejam claramente definidos e descritos em uma estrutura
organizada para que todos os colaboradores possam ter acesso no desenvolvimento

diario de suas atividades.

Segundo Falconi (2006) Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia-a-dia é
baseado na definicdo de responsabilidades e autoridade com relagao a rotina de trabalho,
na padronizagdo dos processos, no monitoramento dos resultados, na melhoria continua,
na organizagédo do ambiente de trabalho. Quanto melhor for o gerenciamento da rotina,

mais énfase pode ser dada a inter funcionalidade.

A padronizacdo de procedimentos permite que os colaboradores executem suas
atividades de maneira uniforme possibilitando a geragao de resultados cada vez mais
confiaveis. Por outro lado, torna possivel também a detecgao e correcao dos erros assim
como a divulgagdo da correta maneira de executar as ag¢des para o fornecimento de

produtos e servicos.
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Padronizar processos organizacionais requer muita dedicagao e, principalmente,
mudanca cultural. O primeiro passo é sensibilizar os colaboradores da organizagao para
que eles colaborem no estabelecimento de uma forma Unica para executar atividades e

que realizem as tarefas da maneira como elas foram definidas.

O segundo passo esta relacionado as questdes técnicas de identificacdo e

mapeamento de processos que é constituido de varias etapas.

Inicialmente, é fundamental identificar o responsavel por esta atividade, que devera
ter conhecimento sobre as principais metodologias e técnicas de mapeamento de
processos, formas de conducdo de entrevistas e habilidade em relacionamento inter
pessoal. Quanto maior a capacidade de relacionar e concentrar informag¢des junto aos

colaboradores mais completo sera a identificagao das atividades em questao.

A segunda etapa se refere a escolha da area a ser organizada. Segundo Falconi
(2006) “Gerenciar é resolver problemas”, logo € fundamental que apds a escolha da area,
sejam levantados os problemas ou resultados indesejados desta area. Os problemas
podem ser localizados, quando estao relacionados apenas ao setor especifico, ou inter
funcionais, quando estao relacionados a organizagdo como um todo. No caso dos
problemas inter funcionais, estes devem ser desdobrados em problemas localizados para
serem tratados na geréncia de processos. Para cada problema localizado deve ser
definido um item de controle ou um indicador e, associado a este, uma meta que devera
ser atingida no prazo especificado. Com esta etapa, deverao ser eliminadas as anomalias.
(FALCONI, 2006)

Ainda segundo o autor supracitado, a terceira etapa estd relacionada a
padronizacao efetiva. O responsavel pelo levantamento deve identificar as atividades
repetitivas, criticas ou prioritarias como apoio dos colaboradores. Apds definir as

atividades, elas devem ser executadas, testadas e avaliadas utilizando o ciclo PDCA.

Quando do projeto do processo recomenda-se seja construido o modelo para
avaliar seu desempenho. Este por sua vez sera utilizado na gestdo. O grande desafio dos
processos € desta forma a explicitacdo do que é importante, como mensura-lo,

estabelecer niveis de referéncia, e integra-los.
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Com base nas consideracbes apresentadas, pretende-se responder sobre o
seguinte problema de pesquisa: como avaliar o desempenho de uma equipe de

padronizagao de processos de uma empresa?

1.10bjetivos

Neste item serdo apresentados o objetivo geral que caracteriza a idéia central
deste trabalho, e logo apds serédo evidenciados os objetivos especificos, que serdo um

apoio para se atingir o objetivo geral.

1.1.1 Objetivo Geral

O principal objetivo deste trabalho € construir um modelo que permita identificar,
organizar, mensurar e integrar os aspectos julgados relevantes para o processo de
padronizacdo de uma empresa de aguas e saneamento. Por ndo serem claramente
conhecidos, os fatos que afetam a performance da equipe de padronizacdo de processos
da empresa em estudo serdo identificados utilizando a metodologia MCDA-C, permitindo
que, uma vez identificados possam ser corrigidos para que a equipe desempenhe as

atividades de levantamento e melhoria de processos da organizacéo.

1.1.2 Objetivos Especificos

Sao objetivos especificos deste trabalho:

¢ |dentificagdo dos atores envolvidos na problematica estabelecida.

o Estabelecer o contexto em que a problematica ocorre, na empresa de distribuicao
de agua e saneamento

e |dentificar os fatores cujas consequéncias afetam a performance da equipe de
padronizacgao de processos da empresa em estudo

e Construir escalas ordinais para mensurar o desempenho destes fatores.

o Estabelecer niveis de referéncia que permitam explicitar o que os decisores
consideram desempenho em nivel de exceléncia, de mercado, e comprometedor.

e Construir escalas cardinais para mensurar estes fatores

e Determinar taxas de compensacgao que permitam integrar os fatores

e Explicitar o modelo geral de avaliagao.
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1.2Importancia do Trabalho

A identificagdo dos fatores cujas consequéncias sao relevantes para a melhoria de
desempenho da empresa de distribuicdo de agua e saneamento tem mostrado ser um
problema complexo ja que estes fatores se encontram explicitados, mas existem em uma
forma clara para os decisores. As ferramentas atuais desenvolvidas para abordar
problemas de atendimento as solicitacbes dos clientes com relagdo aos produtos e
servigos sao os diagramas de dispersao e o diagrama de pareto e partem do pressuposto
que estes fatores ou objetivos estdo disponiveis na cabega do decisor ou podem ser
utilizados fatores estabelecidos por outras empresas, ou podem ser identificados por meio
de busca de fatores cujos dados estao disponiveis e sdo quantitativos e correlacionados

com os resultados esperados.

Mesmo com evidéncia objetiva de que as pessoas integrantes do grupo
responsavel pela padronizagdo foram devidamente treinadas, a equipe ndo conseguiu
cumprir com 0s objetivos no prazo determinado. Nas reunides de acompanhamento,
foram levantadas as varias possibilidades para o problema existente, mas nao se
conseguiu definir o real motivo dos atrasos referentes a atividade da equipe de
Padronizacdo. Isto é, as consequéncias ou causas nao puderam ser explicitadas,
justificando-se desta forma o uso de um instrumento de gestdo que construisse o
entendimento da situagdo em um nivel que permitisse compreender as consequéncias

relevantes.

1.3Metodologia de Pesquisa

Segundo Collis e Hussey (2005), metodologia € a maneira global de tratar um
processo de pesquisa desde a base tedrica até a coleta e analise de dados, envolvendo
questionamentos relacionados aos dados coletados, os motivos, locais, forma e periodos

da coleta e forma da analise.

O tipo da metodologia que se escolhe esta ligada ao paradigma de pesquisa
definido bem como Estratégia de Pesquisa, Método de Pesquisa e Instrumentos para a

coleta e analise de dados.
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1.3.1 Visdes do Conhecimento

Com relagéo a Visdao do Conhecimento, Trivifios (1992) identifica como principais:

0 objetivismo, o subjetivismo e o construtivismo.

O objetivismo estuda a realidade externa. Neste caso, ha a descri¢céo fiel do mundo
(ROY, 1993) e as partes interessadas, ou Stakeholders, ndo influenciam no contexto.

Neste caso, o sujeito ndo tem influéncia sobre os fatos.

Com relagdo ao subjetivismo, o sujeito interfere no objeto e se sobressai aos fatos
(LANDRY, 1995).

Ainda segundo o autor, no construtivista o conhecimento € criado pela relagao
entre o sujeito e o meio, sendo que os dois contribuem diferente e especificadamente.

Desta forma, realidade e decisores se complementam e estdo presentes.

A visdo do conhecimento construtivista segundo Roy (1993) é aquela que o decisor
reconhece nao ter o conhecimento do contexto suficiente para tomar decisdes consciente
de suas consequéncias, mas deseja construir este conhecimento. Reconhece ainda que,
a origem do conhecimento estd na interpenetrabilidade dos valores e preferéncias do
decisor com as propriedades objetivas do contexto. Logo, os modelos gerados sao
representacdes entendidas pelos decisores como importantes a construgédo do

entendimento do contexto.

Este trabalho adotara a visdo construtivista, considerando que a definicdo do
contexto esta relacionada tanto ao sujeito quanto ao objeto, bem como a relagao entre

eles.

1.3.2 Paradigma Cientifico

O paradigma cientifico € fundamental para a definicdo da metodologia de pesquisa
utilizada para elaboragédo do trabalho. Khun (2001) define paradigma como “realizagbes
cientificas universalmente conhecidas que, por um certo tempo, fornecem problemas e

solugcdes-modelo para uma comunidade de profissionais.”



16
Collis e Hussey (2005) conceituam dois principais paradigmas cientificos: o

paradigma positivista e o paradigma fenomenoldgico.

O paradigma positivista estd focado nos fatos e nas causas dos fendmenos
naturais e possui caracteristicas como producdo de dados quantitativos, utilizacao de
amostras significativas, testes de hipoteses, utilizagdo de dados especificos e precisos,
ambiente de pesquisa artificial e controlado, alta confiabilidade nas descobertas apesar de
validade baixa pois as questdes envolvidas nos fenbmenos podem ser modificados e

alterar o resultado e possibilidade de generalizagdo da amostra para a populacéo.

O paradigma fenomenologico esta focado nos fatos e agdes interligados com o
comportamento humano e possui caracteristicas como producédo de dados qualitativos,
utilizacdo de amostras pequenas, geragao de teorias, utilizagdo de dados significativos e
subjetivos, ambiente de pesquisa natural, baixa confiabilidade nas descobertas apesar de
validade alta e possibilidade de generalizagdo de um cenario para outro. Para essa
abordagem s&o utilizados métodos de pesquisa relacionados a técnicas que tém o

principal intuito de interpretar o significado e nao as frequéncias com que elas aparecem.

Para o MCDA-C (Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - Construtivista) o
paradigma cientifico utilizado seria a Fenomenologia. E fundamental fazer o levantamento
das variaveis qualitativas na tentativa de solucionar uma problematica proposta com o
estudo de caso em questao. Neste trabalho, a principal questao seria identificar os pontos
relacionados com o desempenho de uma equipe de projeto. No entanto a inexisténcia de
variaveis quantitativas dificultaria a tomada de ag¢do no sentido de solucionar os
problemas que dificultavam o desempenho das atividades de padronizagcdo da equipe de
qualidade. Utilizando a fenomenologia ha um maior detalhamento dos eventos,
considerando uma amostra pequena, havendo a possibilidade de avaliar todas as
opinides gerando teorias cada vez mais elaboradas e subjetivas. Essa abordagem
considera todas as ocorréncias e possui validade alta, pois retrata todos os aspectos da
situacao em analise. Também é importante considerar o sistema de valores dos principais
interessados como base para os processos decisérios, em torno do qual deve ser

construido o modelo de avaliagdo de desempenho.
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1.3.3 Abordagem de Pesquisa

A abordagem de pesquisa utilizada neste estudo de caso sera a abordagem
Indutiva na fase de estruturacdo, ou seja, sem hipéteses. E fundamental observar que o
nivel do questionamento evoluira com o processo de pesquisa. Teorias serdo geradas e
para isso, € importante a utilizacdo de questionamentos abertos nao especificando
qualquer pensamento ou literatura especifica. O intuito, neste caso, € evitar a restricao

dos questionamentos.

Por outro lado, € fundamental, também identificar as limitacbes e delimitagdes da
pesquisa. Limitar significa restringir e pode gerar os pontos fracos de uma pesquisa
enquanto que a delimitagdo explica como o objetivo de seu estudo sera focado em uma
determinada area. Com a limitagdo e a delimitagcdo sera possivel, entdo, determinar os

estagios iniciais dos temas tratados durante a pesquisa, pela abordagem indutiva.

Na etapa de avaliagdo, a abordagem de pesquisa sera dedutiva, que € um método

que vai do geral para o particular.

1.3.4 Método de Pesquisa

Em um processo de pesquisa,é importante a definicdo do método de pesquisa, ou
seja, utilizar a forma correta de coletar e analisar dados. Segundo Collis e Hussey (2006),
a escolha do método depende do tipo de dado coletado e avaliado. Os métodos de

pesquisa sao caracterizados como qualitativo, quantitativo e qualitativo-quantitativo.

O meétodo de pesquisa quantitativo esta relacionado a avaliagdo de situagdes por
meios matematicos e estatisticos e € utilizado quando o paradigma positivista € adotado
(COLLIS e HUSSEY, 2006).

O meétodo de pesquisa qualitativo € aplicado no entendimento de questdes
subjetivas e esta relacionado as aplicagdes do paradigma fenomenolégico. Conforme
Petri (2005) o método qualitativo é frequentemente utilizado nas relagdes com as ciéncias
humanas e sociais. Dentre as estruturas de pesquisas utilizadas neste método esta o

Estudo de Caso, que sera aplicado a este trabalho.
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O estudo de caso que é um exame mais detalhado do fenédmeno de interesse,
considerando uma unidade de tempo especifica. E definida uma situacdo especifica que
tera suas variaveis estudadas e sobre a qual se coleta e analisa dados. O estudo de caso
€ uma pesquisa exploratéria, pois ndo possui muita teoria e sim analises de situacoes
como implementacdo de novas praticas, descricdo de praticas correntes, avaliacido de
dificuldades e justificativa de situacdes. Desta forma, o estudo de caso em questao tenta
avaliar o motivo pelo qual a equipe de qualidade ndo conseguia atingir a meta de

padronizar um ambiente de tecnologia.

O Método de Pesquisa Qualitativo-Quantitativo utiliza os métodos de pesquisa
descritos anteriormente, observando o objeto de analise e o momento de utilizagédo ja que
eles estéo relacionados a paradigmas diferentes. Neste caso, sera utilizado o Método de
Pesquisa Qualitativo-Quantitativo, com Estudo de Caso. Os requisitos relevantes aos
estudos sao qualitativos e as escalas objetivas a serem avaliadas s&o dados

quantitativos.

Com relagao aos métodos de analise de dados, Collis (2005) define que a analise e
interpretacéo dos dados sao parte principal de um projeto de pesquisa e a escolha de
ferramentas para analise depende do tipo dos dados coletados, sejam eles quantitativos
ou qualitativos. No caso de MCDA-C, esta analise se da na analise dos mapas cognitivos
onde a analise tradicional apdia a definicAo dos problemas, a analise considera-se
ligacbes entre conceitos e a hierarquia de conceitos passa a ser foco neste processo,
organizando assim os Mapas Cognitivos para um melhor entendimento. A analise
avancada dos Mapas Cognitivos possibilita que sejam identificados os pontos para
avaliacdo do problema, considerando n&o sé as ligagbes do mapa, mas também o seu

conteudo permitindo a definicdo de areas a serem estudadas

1.3.5 Instrumentos

A avaliagdo depende de dados coletados. Como estamos utilizando uma

abordagem fenomenologista, existem métodos de coleta de dados especificos.

Conforme identificado por Trivifios (1982), a etapa em que serdo coletados os
dados pode conter instrumentos tais como entrevista (seja ela aberta ou semi-

estruturada), questionario, observacéo livre, método clinico, método de analise de
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conteudo e métodos informais como documentos especificos ou fora de padrdo e

anotacgoes.

Neste estudo de caso, o método utilizado sera a entrevista considerando que a
amostra é pequena e é necessario levar em consideragcao a expressao de opinido do
decisor. O facilitador questionara o decisor, permitindo que ele responda de forma
subjetiva. As entrevistas sdo, em geral, ndo estruturadas ou semi estruturadas e, apos a
entrevista, cabe ao facilitador organizar as informagdes obtidas e considerar apenas as
informagdes pertinentes. Foram realizadas varias entrevistas com o decisor, ou seja,
coordenador do projeto, com o intuito de avaliar quais as variaveis qualitativas poderiam

ser consideradas na analise do problema.

1.4DelimitacfGes do Trabalho

No decorrer do processo de apoio a decisdo, devem ser estabelecidas em que
termos o problema é definido, ou seja, deve ser definida a problematica envolvida na
situacdo. Associa-se a nogao de problematica a postura que assume um individuo frente
a uma situagao, objetivando sua compreens&o, seu estudo ou mesmo sua intervengdo. E
importante entender que a resolugdo de um problema se da a partir da construcdo de um
modelo que auxilie o entendimento. A criacdo de um modelo de apoio a decisdao que
permita apoiar na solucdo do problema é dividida na etapa de estruturagao e na etapa de

avaliacao e recomendacgoes. (ROY, 1996).

A construgcdo do modelo levara em consideracido os aspectos mais relevantes
levantados pelos decisores em uma situagdo em que constata-se que existem grandes
dificuldades para propor agdes para melhoria para o desempenho da equipe de
padronizagao, pela auséncia de um entendimento do que é importante, e como este fator

€ operacionalizado.

Por ser um estudo de caso, este trabalho é especifico da empresa de distribuigao

de agua e saneamento, e ndo podera ser aplicado a uma outra situagao.
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1.5Estrutura do Trabalho

O estudo esta dividido em 06 capitulos, sendo:

O 1° capitulo é introdutério ao tema, apresentando a contextualizagao, os Objetivos
geral e especificos, a definicdo da importancia do trabalho, as questdes relacionadas a

metodologia de pesquisa, e as delimitagdes do trabalho.

O 2° capitulo é relacionado ao estudo tedrico acerca do tema proposto e relata as
consideragdes a respeito da estrutura organizacional e desenvolvimento das
organizagbes, a visdo sistémica de processos, a metodologia de padronizagdo de

processos e a metodologia MCDA.

O capitulo 03 apresenta o contexto decisério, a fase de estruturagdo, sumario,
descricao, relevancia e rotulo do problema, identificacdo dos atores e as etapas da
metodologia, apresentando a constru¢gdo de um modelo MCDA-C para o estudo de caso

apresentado.

No 4° capitulo sdo apresentadas as conclusdées e as recomendacdes sobre a

pesquisa realizada.

No capitulo 05 sdo apresentadas as referéncias utilizadas para a definicdo deste

estudo.

Ao fim, no capitulo 6 sdo apresentados os apéndices com o detalhamento do

modelo de avaliagdo de desempenho desenvolvido.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste capitulo é apresentar as consideragdes a respeito da metodologia
de padronizacdo de processos bem como os aspectos que influenciam o comportamento
organizacional. Sera também abordada a metodologia MCDA-C por ser o instrumento
cientifico a ser utilizado para construir o conhecimento necessario para compreender as
consequéncias da situagao atual e de acdes de aperfeicoamentos naqueles fatores
julgados pelo decisor como relevantes ao contexto. Isto por ser a metodologia que
permitira construir o conhecimento do contexto para permitir sua gestdo em uma forma

fundamentada e compartilhada com as partes envolvidas.

2.1 Padronizacgéo

As questdes relacionadas ao mundo moderno atual estao relacionadas diretamente
aos conceitos e evolugdo da organizagdo. A modernizagdo trouxe mudanca de
paradigmas gerando uma evolugdo técnica e comportamental permitindo dente outras
coisas a diminuicdo da mao de obra humana para os trabalhos mecanicos, a subdivisao
do trabalho e a produgdo em grande escala. Para isso,a empresa busca atender cada vez
mais 0s seus objetivos para a conquista do mercado.

Oliveira (2006) estabelece que na busca do atendimento aos objetivos, a empresa
deve se organizar considerando a identificacdo das atividades necessarias ao alcance
dos objetivos estabelecidos, a organizagdo das fungdes e responsabilidades, as
informagdes, recursos e feedbacks das partes interessadas (executivos, clientes,

fornecedores e funcionarios) e avaliagdo de desempenho.

Oliveira (2006) ainda conceitua que, no ambito da visdo de empresa, estrutura
organizacional € o instrumento administrativo resultante da identificagdo, analise,
ordenagéao e agrupamento das atividades e dos recursos, incluindo p6 estabelecimento de
dos niveis de algada e dos processos decisorios,visando o alcance dos objetivos

planejados.

Esta estrutura ndo é estatica, pois depende da agcdo da mao-de-obra envolvida,
dos aspectos externos e das questdes relacionadas ao planejamento organizacional. A

estrutura organizacional tem, portanto, como principal objetivo dar suporte as atividades
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organizacionais e aos processos o desenvolvimento da empresa e sua sustentabilidade

no mercado competitivo.

A competitividade tem trazido mudangas na praticas de gestdo e uma delas é a
gestdo de processos. A abordagem por processos € fundamental para alinhar a
estratégia competitiva com os produtos e sistemas de operacgdes e, com isso, alcangar um

bom desempenho nas caracteristicas valorizadas pelo cliente.

E complexa a tentativa de alinhar o processo de melhoria continua com os
objetivos e necessidades organizacionais. Ha também dificuldade de executar praticas
administrativas que integrem as decisbes organizacionais com as suas necessidades.
Essas praticas bem como quaisquer atividades organizacionais devem ser trabalhadas

utilizando o conceito de processos.

Segundo Cruz (2005), o conceito de processo esta relacionado a introdugdo de
insumos (inputs) em um ambiente formado por procedimentos, normas e regras que, ao
processarem os insumos, transformando-os em resultados que serdao enviados (outputs)
aos seus clientes. Araujo (2008), afirma a partir deste mesmo conceito, que processo
pode ser entendido como uma sequéncia de atividades que segue um cronograma preé-
estabelecido,onde os recursos envolvidos e o ponto almejado se apresentam de forma

clara.

Tachizawa e Scaico (2006) definem que processo € um conjunto de tarefas com
um ou mais itens de controle, realizado por varias pessoas, havendo, no entanto um
gestor que sera responsavel pelo seu controle. Ainda relacionando estes conceitos, os
autores classificam como tarefas, os elementos em que se desdobram o processo e ha
sempre um responsavel. Tarefa também é conceituada como um conjunto de atividades

que tem ao final um resultado ou produto relacionado com um item de controle.

Uma vez que 0s processos organizacionais sado levantados, a analise de sua
operacao é fundamental para que sejam identificadas possibilidades de ajustes, tornando-

0s mais competitivos.

Em fungdo da utilizagdo do termo gestdo de processos, outro conceito a ser

trabalhado é o de gestdo. Segundo Araujo (2008), gerir esta relacionado a planejar,
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organizar, liderar ou dirigir, coordenar e controlar as atividades para um objetivo comum.
Desta forma, gestao de processos, segundo o autor, esta relacionado a uma gestao onde

0S processos sao priorizados, alcangcando portanto resultados 6timos.

Segundo Laurindo e Rotondaro (2006), a gestdo por processos aparece como base
para a maioria das ferramentas de gestdo pois se propde a responder a maior parte das

questdes relacionadas a dificuldade de integracgéo.

Neste contexto, pode-se distinguir algumas caracteristicas da gestao por processos
tais como melhoria continua, divisdo de trabalho e integragdo, potencializacdo pela

utilizagcado da tecnologia da informacéo.

As atividades de melhoria continua sdo baseadas nos conceitos do Kaizen e na
filosofia da qualidade e tem como principal elemento as pessoas. Sao os colaboradores,
0S responsaveis por promover as mudangas na estrutura organizacional para gerar a
competitividade. Neste caso, além da formagéo, € fundamental organizar o trabalho em

equipe.

A gestao por processos tem como foco o cliente, bem como o atendimento as suas
necessidades. Desta forma, faz-se necessario a tentativa de conciliar as necessidades do
cliente, com as estratégias competitivas, os produtos e servigos oferecidos e fornecedores
externos para entender a visdo sistémica de gestdo que tem como base a melhoria da
qualidade e produtividade. Essa juncao cria valores internos que fortalece os pilares dos
sistemas organizacionais compostos de pessoas, processos e tecnologia da informagao
(LAURINDO e ROTONDARO, 2006). Ainda segundo os autores, a gestdo por processos
€ uma consequéncia das questdes relacionadas a qualidade e produtividade e fornecem
diretrizes para a melhoria continua, seja ela nas atividade de rotina ou nos projetos de

mudanga organizacional.

Baseado no conceito de que processo pode ser entendido como um conjunto de
atividades relacionadas, € importante entender que apesar de haver a divisdo de trabalho
proposta desde Taylor, ndo se pode considerar essas atividades isoladamente. A visao
sistémica envolve a integragcdo destas atividades relacionando a divisdo de trabalho com

processo integrado. A busca pela qualidade conduz a mudangas organizacionais ja que,
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na maioria das vezes, € necessaria uma alteracdo na proépria forma de realizar as tarefas

na empresa.

A gestdo de processos define a melhor forma de estruturar os processos
organizacionais e isso esta relacionado ao levantamento, a padronizacao, a avaliagéo e a

melhoria continua.

No contexto de aplicagdo, os objetivos da abordagem por processos podem ser
definidos, segundo Cury (2006), como reorganizar a empresa utilizando a reengenharia, a

melhoria continua, ou simplesmente o redesenho de processos.

O autor ainda estabelece que o redesenho de processos envolve a compreensio
do processo, o mapeamento dos fluxos de trabalho e o aprimoramento. Uma vez
identificados e mapeados os processos, € necessaria a definicdo de quais processos

serdao redesenhados, bem como a importancia dada a esta atividade.

Dentre varias metodologias para o redesenho de processos , Cury (2006) explicita
uma estrutura composta de seis etapas. A primeira etapa esta relacionada a encomenda
do produto, onde passam a ser compreendidas as necessidades reais do cliente. Apds
este entendimento, segue a etapa de esbogo do processo. Nesta, deve ser identificado o
caminho seguido pela atividade desenvolvida, a equipe e as distor¢des de tempo para
desenvolvimento do trabalho. Percorrendo o processo, consegue-se definir mais
claramente as lacunas que devem ser supridas bem como a real utilizacdo de formularios
e outros recursos. A terceira etapa esta relacionada com o mapeamento de fluxos de
trabalho. Uma vez entendido o processo global, as atividades sao organizadas de forma a
ser coerente com o fluxo anteriormente definido. Neste mapeamento, devem ser
diferenciadas as operagdes comuns das operagoes criticas. A quarta etapa € o redesenho
do processo. A partir do mapeamento dos fluxos, serdo automatizadas as entradas e
reentradas de dados, eliminando as possiveis redundancias, serdo reduzidas as
passagens de atividades pelas pessoas, serdo identificados os itens que percorrem o
processo baseados em tempo e serdo negociadas respostas mais rapidas pelos
fornecedores do processo. Na penultima etapa serao realizados testes e verificacdes
pelas pessoas envolvidas, registrando os resultados e na ultima etapa sera executada a
implementacdo e padronizacdo. Apds a implementagdo, varios clientes acabam por

encontrar problemas gerando novas corregdes no processo.
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O redesenho de processos esta relacionado diretamente tanto com a melhoria
continua, quanto com a reengenharia ja que envolve os processos levantados na

organizagao.

Conforme Stair (2006), a melhoria continua busca constantemente maneiras para
melhorar os processos de negoécios de forma a agregar valor a produto e servigos,
visando a satisfacdo do cliente. Esta busca, pode muitas vezes ser apoiada pelos

Sistemas de Informacéo apesar de nao haver uma obrigatoriedade na sua aplicagao.

A metodologia mais comum a ser utilizada no processo de melhoria continua é o
ciclo PDCA que, segundo Falconi (2006) é constituido de quatro etapas. A primeira etapa
do ciclo PDCA esta relacionada com o Planejamento. Nesta, é definido claramente o
problema e reconhecido a sua importancia, partindo para investigacao das caracteristicas
especificas sob pontos de vista variados. Analisando os problemas sao encontradas as
causas fundamentais e é concebido um plano de acao para eliminar essas causas. A
segunda etapa € a execugao, onde é colocado na pratica o plano de agao elaborado na
primeira etapa. A terceira etapa do ciclo PDCA ¢ a verificagdo. Nesta etapa é checada se
realmente o bloqueio das causas foi efetivo comparando a execugdo com o planejamento.
A ultima etapa esta relacionada com a acao de melhoria onde é realizada a padronizagao
no sentido de prevenir contra o reaparecimento do problema e é definido o processo de

solucao do problema para apoiar o trabalho futuro.

O Ciclo PDCA pode ser aplicado a qualquer processo para efetivar a melhoria.
Este processo nao requer altos investimentos e os riscos de sua aplicagdo sdo menores.
No entanto, em algumas situagdes o processo de melhoria continua ndo € o mais indicado

devendo-se aplicar a reengenharia.

Uma vez levantados os processos e avaliados, faz-se importante a padronizagao.
A padronizagédo de processos tem como principal objetivo, criar uma forma unica de se

executar uma atividade na organizagao.

O alinhamento das melhores praticas com que se deve desenvolver uma
determinada atividade e a uniformizacdo deste conhecimento com os colaboradores

segundo um padrao pré estabelecido traz uma série de vantagens para a organizagao. A
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padronizagdo de processos traz como beneficios para a organizacdo a definicdo de
padrdao de normas, procedimentos e funcbes, bem como padrdes de documentos, o
estabelecimento de uma forma unica de acdo evitando distorcbes na realizagcao de
atividades, a eliminacado de retrabalho e perda de tempo, a facilitacdo de treinamentos
em atividades especificas, a definicdo de um instrumento de consulta, a orientacédo e
treinamento, a restricdo de improvisagdes que podem gerar resultados inadequados,

identificacao de fatos de alteram a rotina e definicdo de responsabilidades.

Entretanto, a padronizacido deve ser vista como uma estrutura de melhoria na
execucgao de atividades no contexto organizacional. Se for mal estruturada pode trazer
como desvantagens a inflexibilidade, burocracia, aumento na produgdo de documentos
sem utilizagdo, conteudo inacessivel, estagnacédo na estrutura organizacional, resisténcia

entre os colaboradores, gasto de tempo.

A estrutura de documentos que apdia a padronizacdo de processos € composta
por manuais, procedimentos, instru¢cdes, normas, registros, formularios, politicas,
diretrizes e fluxos. Esses documentos possuem caracteristicas proprias e sao
responsaveis pelo levantamento, definicdo e implementagao da estrutura organizacional

conforme estabelecido.

Vérios autores definem metodologias de padronizacdo de processos com
pequenas variagdes de conceitos. No livro Organizagado Flexivel, Tachizawa e Scaico
(2006) definem uma metodologia de Padronizacao de Processos baseada nos critérios de
exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (2006) e na norma ISO 9001, que possui
como etapas a identificagcdo de processos-chave da organizagdo, estabelecimento de
fluxo basico, elaboragcdo e analise da matriz de responsabilidades, definicdo de
indicadores, elaboracdo de procedimentos operacionais, implantacdo dos processos

padronizados e monitoramento.

Outra questdo importante em uma metodologia de padronizagéo de processos €
identificar problemas e melhorias. Apds a elaboracao dos fluxos basicos, deve-se avaliar
as interagdes entre fornecedores, insumos e tarefas com as atividades, produtos e
clientes. O problema é evidenciado ao encontrar um indicador de qualidade que nao
satisfaz o que foi estabelecido anteriomente pela organizagdo. Essa identificacao

compreende as duas primeiras etapas estabelecidas pelo autor.
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Tachizawa e Scaico (2006),estabelecem que com relacdo a identificacdo dos
processos-chave, deve-se avaliar inicialmente as informagbes organizacionais
considerando a analise dos negocios, decisdes, informacdes e indicadores de
desempenho, além de definir hierarquia na tomada de decisdo. Esta analise tem como
objetivo estabelecer uma visao geral da organizagédo considerando os produtos e servigos
apresentados, mercado, concorréncia e clientes. Estes elementos estratégicos apoiam a
definicdo de objetivos que deve conter os valores da organizagao, os requisitos do cliente,
questdes financeiras, metas de produtos e de mercado, tomada de decisdao quanto a

concorréncia.

A definigdo de objetivos requer uma nova avaliagdo dos padrdes organizacionais
no sentido de verificar a viabilidade de suas atividades para o cumprimento das agdes
projetadas. Como apoio, € utilizado um modelo de representacdo da visao sistémica, na
forma de macrofluxo, que avalia as relagbes da empresa com seu ambiente externo e

forgas competitivas.

Os objetivos do macrofluxo sao permitir a visualizagdo das atividades
organizacionais, a compreensao das formas de execugao do trabalho, a identificagcao das
redundancias nas interagdes internas e externas, a identificagdo das necessidades de
outros relacionamentos, a identificacdo das linhas de interface desnecessarias e a
avaliagao de meios alternativos de agrupamentos de grupos e pessoas para definicado de

novos trabalhos.

Apos esta fase, devem ser identificados os processos chaves a partir dos critérios
relacionados ao cliente e deve ser considerados os processos que atendem aos clientes,
bem como aqueles processos que possuem um alto grau de contribuicado com relagao aos
objetivos do cliente, os processo cujos resultados afetam os resultados da organizagéo e
0s processos relacionados as estratégias econdmicas da organizacdo. Esses processos
serao racionalizados e padronizados. Neste levantamento o0s processos seréao
caracterizados como processos produtivos (processos envolvidos no produto final e que

séo relacionados a clientes) e processos de apoio (processos administrativos).

Conforme descrito por Tachizawa e Scaico (2006), os processos, uma vez

levantados, devem ser estruturados em Fluxo Basico onde sdo definidas as entidades
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relevantes, tais como fornecedores e clientes. Este fluxo & iniciado com a definicdo do
proposito, missao ou objetivo do processo e tem como finalidade associar os processos
definidos as questdes organizacionais, portanto esses objetivos ndo devem ser finalizados
até que seja observada a contribuicdo aos processos chave. Apos a definicdo dos
objetivos, deve-se relacionar os produtos gerados as tarefas e estas aos respectivos

fornecedores e insumos.

Apo6s a estruturagao dos fluxos basicos de cada processo, deve ser realizada uma
analise considerando a relagdo dos processos com os produtos, os clientes, insumos,
fornecedores e redundancia entre tarefas e informatizagcdo (considerando software,

hardware e informacgdes).

A préxima etapa da metodologia de padronizagdo de processos envolve dois

conceitos sobre estrutura organizacional: a verticalizagao e a horizontalizagao.

Araujo (2008) define como sendo uma organizacdo vertical aquela em que séo
definidos os niveis hierarquicos distintos onde sao definidas as subordinagdes, os
comandos e o0s posicionamentos dos colaboradores. Nesta estrutura, a tomada de

decisao ocorre por poucos colaboradores em hierarquia maior.

Araujo(2008) também define a estrutura horizontal como aquela em que ocorre
reducao dos niveis hierarquicos gerando uma maior interagdo com os clientes. Neste
caso, a tomada de decisdo envolve mais pessoas na tomada de decisdo e o foco em
processos passa a ser maior. Ha, portanto, énfase na disseminacdo de informagdes e

uniformizagédo no conteudo definido evitando assim ruidos nas atividades organizacionais.

A etapa relacionada a Matriz de Responsabilidades € definida por Tachizawa e
Scaico (2006) como uma etapa de analise considerando as dimensdes horizontal e
vertical da organizagdo. As interagdes entre essas duas dimensdes sao definidas a partir
da analise da matriz construida. A constru¢gao da matriz considera as tarefas identificadas
no fluxo basico dos processos e os envolvidos com estas tarefas; considera-se envolvidos
os setores, 6rgéos, cargos e fungdes relacionados. Os autores estabelecem que na matriz
devem ser inseridos codigos que caracterizam as responsabilidades de cada envolvido
com a tarefa (1 — opina, 2 — planeja, 3 — participa da execugdo, 4 — responsavel pela

execugao, 5 — aprova, 6 — supervisiona, 7 — verifica/avalia, 8 — é informado).
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A analise da matriz é realizada inicialmente considerando cada tarefa que
compdem o processo e posteriormente cada 6rgédo envolvido. O objetivo da analise &
identificar a ocorréncia de anomalias como burocracia, duplicidade de responsabilidades,
desajustes no ciclo gerencial e atribuicdo de tarefas. Para as nao conformidades

encontradas, serao definidas modificacbes sob a forma de situagcao proposta.

Para um maior entendimento, pode-se caracterizar, segundo Falconi (2006) o
conceito de anomalia é qualquer desvio das condicbes normais de operagao e nao

conformidade € qualquer distor¢ao do que foi previamente definido como padrao.

A quarta etapa da metodologia de padronizacdo de processos esta relacionada a
avaliacdo do processo. Nesta, serdo criados indicadores de qualidade e indicadores de

avaliacao de desempenho dos processos organizacionais.

Considerando os negdécios de uma empresa, o estabelecimento do sistema de
medigdo tem como objetivo avaliar a performance dos processos, sem a qual nédo é
possivel a tomada de decisbdes e, a utilizacdo de indicadores relacionados as metas
organizacionais ou alinhados aos requisitos do cliente, passa a gerar informacgdes

papaveis para esta avaliacao.

Para que uma medigdo seja consistente, ela deve contar com a identificacdo dos
produtos finais e as suas dimensdes criticas de desempenho, determinacdo das medidas

de cada dimensao critica e o desenvolvimento de metas para cada medida.

Conforme definido no livro Administragdo de Processos, de Oliveira (2006)
indicador de desempenho € o parametro e critério de avaliagado previamente estabelecido
que permite a verificagcdo da realizacdo, bem como da evolugcdo da atividade ou do
processo na empresa ou negocio. Nesta perspectiva, deve-se entender que uma vez
estabelecido e medido, o indicador deve ser utilizado para avaliar se as metas definidas
pela organizacdo foram atingidas. Ao final, o indicador deve fornecer uma relagao
quantitativa entre o desempenho real e o desempenho esperado, o que caracterizara o

estado e o resultado de um processo.
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Conforme a definicdo de Tachizawa e Scaico (2006), indicadores de qualidade,

mais especificamente, sdo indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada
processo para medir sua qualidade total. Sdo também definidos como indicadores que
buscam relacionar a percepc¢ao do cliente quanto a um produto ou servigo recebido ao

grau de expectativa do mesmo.

Com relacéo aos indicadores de desempenho, os autores descritos anteriormente
definem como indices numéricos estabelecidos a partir das causas que influenciam nos

indicadores da qualidade.

Uma vez estabelecidos os indicadores organizacionais, eles servirdo de apoio para
a gestao com relacdo a tomada de decisdo possibilitando um estudo mais aprofundado
dos problemas encontrados e das questdes estratégicas. Se os padrdes planejados nao
forem cumpridos, serdo realizadas agdes imediatas nos efeitos relacionados ao problema
e serdo realizados estudos para identificar as possiveis causas para que, com a definigao
de um plano de acédo, sejam executadas agdes para a sua eliminagéo. No entanto, se os

padrbes forem alcangados, entende-se que houve uma garantia da qualidade pretendida.

Processos em conformidade com o planejamento organizacional devem ser
padronizados. Para isso devem ser elaborados padrbes que sao classificados como
procedimentos operacionais. Os procedimentos operacionais sdo documentos que

estabelecem condicdes para execucgao de atividades independentes de seu conteudo.

A etapa de normatizacdo de processos propde a criacdo de procedimentos que
contemplem de forma mais detalhada as atividades do processo, os equipamentos e
materiais, as responsabilidades e as acdes de correcao. Este padrao permite que as
atividades sejam realizadas de uma unica forma e facilita a disseminacgao da informacao,

principalmente na capacitacdo dos executores do processo.

Uma vez definidos, a implantagcéo dos processos é realizada com a divulgagao dos
padrdes criados e com o treinamento da méao de obra. Esses treinamentos devem ser
conduzidos por pessoal capacitado e devem ser formalizados tendo como finalizagdo a

sua aplicagao pratica.
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A Ultima etapa da metodologia estda relacionada ao monitoramento e
acompanhamento dos processos e isso pode ser melhor desenvolvido através das
auditorias. A partir das auditorias, podem ser encontradas falhas de processos ou de
atuacao de processos. A determinacdo das ndao conformidades na auditoria permite uma
avaliacdo e consequiente melhoria nos padrdées de forma a permitir uma melhoria dos

controles determinados.

Conforme descrito por Cerqueira e Martins (2005), baseado na norma NBR SO
9000:2005, auditoria pode ser conceituado como processo sistematico, documentado e
independente, para obter evidéncia da auditoria e avalia-la objetivamente para determinar
a extensdo na qual os critérios de auditoria sdo atendidos. A auditoria visa monitorar se o

que foi planejado e sistematizado esta adequado e foi implementado eficazmente.

Por estar relacionado a um sistema de avaliagdo,a auditoria deve seguir uma série
de prerrogativas para que funcione em conformidade com seu conceito. Inicialmente,
deve-se considerar a auditoria como um processo sistematico, ou seja, € um processo
que esta relacionado ao contexto organizacional ou ao sistema de gestdo e tem como
objetivo prover a avaliagdo deste sistema. Por ser baseado em evidéncias objetivas(que
pode ser entendido também como provas que garantam a veracidade das constatagdes
levantadas) é necessario que a auditoria seja documentada desde o seu planejamento,
definindo desta forma o escopo, a agao e as conclusdes,além das percepcdes e provas
que garantam a descrigdo das conformidades ou anomalias do sistema avaliado. Por fim,
a independéncia esta pautada na relagdo auditado e auditor, ou seja, o auditor ndo pode
auditar areas ou atividades em que ele fornega alguma contribuicdo garantindo assim a

veracidade de sua analise.

Ainda, segundo os autores, as auditorias podem ser classificadas em auditoria de
sistema — quando visam a eficacia do sistema de gestdo, auditoria de processo —
avaliacdo do sistema de gestdo aplicado a um processo em particular e auditoria de
produto — avaliagbes do sistema de gestdo aplicado a um produto em particular. Cabe a
organizacao definir que tipo de auditoria sera realizada, considerando os objetivos

propostos e os recursos envolvidos.

Uma vez solicitada,a auditoria segue uma metodologia que envolve programacgao

da auditoria- que caracteriza o inicio da auditoria com a definicdo do programa;
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preparacao da auditoria — nesta etapa é realizada a analise da documentacéo, a definicdo
do plano de execugao da auditoria, 0 agendamento das datas e periodos e a elaboragao
das listas de verificacdo que serdo utilizadas na auditoria local; execu¢ado da auditoria —
nesta etapa é realizada uma reunido de abertura para estreitar os canais de comunicacao
onde sdo colocadas o escopo, objetivo e plano de auditoria aos auditados e partes
interessadas, é realizada a execugao propriamente dita e a avaliagao e, por fim, a reuniao
de encerramento onde serdo relatadas as ndo conformidades encontradas; Relatério de
auditoria e solicitagao de tratamento das ndo conformidades seguem na etapa seguinte e
apos a conclusao da auditoria seguirdo os acompanhamentos dos tratamentos das agdes

corretivas.

Apo6s a definicdo da padronizagao de processos e sistematica de avaliagdo a
empresa passa a possuir ferramentas que apdiam a sua estrutura de agao e a avaliagao

desta, tornando-a mais competitiva no que tange a utilizagdo de seus recursos.

2.2 Metodologia MCDA-C

No desenvolvimento das atividades do dia-a-dia, em qualquer organizagao, surgem
varios problemas que requerem acgdes do responsavel para mitiga-las ou elimina-las.
Segundo Landry (1995) problema € uma discrepancia no desempenho em algo julgado
pelo avaliador como importante. Isto € problema € uma diferengca entre o que esta

ocorrendo e o0 que é desejado em algum objetivo do avaliador.

Segundo Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), no processo de apoio a deciséo &
importante a definicido de todos os envolvidos problema e particularmente daquele

responsavel por sua gestao, o decisor.

Os atores, segundo Ensslin (2001), podem ser distinguidos em intervenientes e
agidos sendo os agidos, atores que sofrem de forma passiva quaisquer consequéncias da
implementacdo da decisdo tomada. O autor ainda define que intervenientes sao atores
que, por agdes intencionais, participam diretamente do processo decisério com o objetivo
de nele fazer prevalecer seus sistemas de valores e podem ser decisores, representantes

e facilitador, conforme a figura abaixo.
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Agidos
'. &
Atores < Decisores
Intervenientes < Representantes
N Facilitador

)

Figura 01 - Subsistema de Atores
(Ensslin, Montibeller e Noronha(2001))

E importante caracterizar corretamente cada ator para que sua participacdo no
processo decisorio seja bem definida. Particularmente do decisor uma vez que em seu

nome e segundo seus valores e preferéncias, é que sera todo o conhecimento construido.

Segundo, Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), a metodologia possui 3 (trés)
etapas principais:

a) estruturacao do problema

b) avaliagcao

c) elaboracédo de recomendagbes

Todas necessitam ser realizadas segundo as convicgdes ou pressuposto da metodologia
MCDA-C. Ensslin, Montibeller e Noronha (2001).

Segundo Holz (1995) “esta verdade subjacente reflete-se entdo na execugao dos
passos do processo, que, por sua vez, estdo também de acordo com o corpo das
premissas de base cientifica. A partir do enunciado das convicgdes, o facilitador apdia
solidamente em um arcaboucgo diretivo que o leva a agir em todas as situagdes de uma

forma coerente e l6gica”.

O facilitador encontra nas convicgdes os valores fundamentais do processo de
apoio a decisdao. Da mesma forma que os homens comuns se valem de seus valores, as
convicgoes para o facilitador se transformam em necessidades de buscar aquilo que
precisa ser realizado para bem conduzir o processo de apoio a decisao. As convicgoes,
por sua vez, sustentam de forma estratégica o trabalho do facilitador deixando-o munido

com valores logicos.



34
A Escola Européia de MCDA-C, segundo Bana e Costa (1993), admite trés grupos

de convicgdes basicas:

1) a onipresenga da subjetividade e inter penetrabilidade com a objetividade no
processo decisorio. E encontrado no processo de decisdo um sistema de relacdes entre
elementos de natureza objetiva proprias as acdes e os elementos de natureza subjetiva

préprias aos sistemas de valores dos atores.

2) o paradigma da aprendizagem pela participagdo. Na aprendizagem, contudo,
Bana e Costa dizem que a “simplicidade e interatividade dever ser as linhas de forga da
atividade de apoio a decisao, para abrir as portas a participagdo” e por consequéncia
todos os envolvidos no processo de apoio a decisdo apreendam sobre a decisao

(problema) em questao.

3) o construtivismo. O construtivismo consiste em construir com os intervenientes
no processo decisorio, de forma interativa, um conjunto de instrumentos que permitam
avangar no processo de estruturagdo de modo coerente com o0s objetivos e valores dos
decisores. Segundo Holz (1995), isto nao “significa que reina a unanimidade entre os
praticantes e cientistas do campo cientifico decisério. Conhecer as diversas linhas de
pensamento é uma tarefa que cabe ao estudante”. No entanto, se este conjunto de
convicgdes nao for seguido ndo se faz o processo de apoio a decisdo. Estas convicgdes

s6 se justificam se integradas em um sistema de processo de apoio a deciséo.

Estudar e compreender a relagdo entre os subsistemas, atores e agdes, permite
uma melhor compreenséo dos elementos subjetivos e objetivos envolvidos, bem como os
paradigmas assumidos pelos atores (conforme vistos anteriormente) e, em especial, pelo

facilitador.

Outro ator que deve ser considerado € o decisor; alguém capacitado com a
obrigagdo de tomar decisdes em circunstancias progressivamente complexas. Ele tera
pontos de vista, valores, opinides e convicgdes a respeito da sua realidade que deverao

ser continuamente avaliados e revistos. (BANA e COSTA, 1995)

O foco da aplicagdo da metodologia deve ser direcionado aqueles responsaveis

pela tomada de deciséo.
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Segundo Bana e Costa (2005), a estruturagcao de uma situagao para a tomada de
decisao deve permitir que os atores possam aprofundar, conforme a visdo de cada um, o
contexto decisoério buscando novas alternativas e a criacdo de uma base onde possam

ser avaliados os pontos positivos e negativos das opgodes levantadas.

Segundo o mesmo autor, a estruturagdo € composta por atividades que
possibilitem a definicdo do problema, a estruturacido do modelo e a analise que permitira a
identificacdo dos impactos que as variaveis possuem na sua resolugao. Portanto,
inicialmente é fundamental definir o problema para a caracterizagdo do processo decisoério
identificando, nesta situagao, os atores envolvidos, as motivagdes primarias, os objetivos

e objetos para analise e o estabelecimento de fronteiras e limites para analise.

Ensslin, Montibeller e Noronha (2001) definem o seguinte fluxo para a aplicagédo da
metodologia MCDA-C:

- | Abordagers soft -
P T para estniuragio ~
x LY
r + hY
¥ Brore de Fase de i
N "+ Portesdevista | Esgtruturacdo .
H } #
- Corstrug3ode iy
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-~ | Const. de modd os -
= "7 "He preferéreias looais -~
-I'H; Dt tla t ) !
ermn. das taxas
"‘ —w e substituigo FIEE. dE_ i
. 1 Avaliagido =
- Irnpacts dzs agles e -
= | fualiagio Global =

nliC= T

~="7 [ Batorgiodz= | Fase de Elaboragao-
f Recomendagoes

Figura 02 - Visao geral da metodologia MCDA-C
Ensslin, Montibeller e Noronha (2001)

A primeira fase da Metodologia MCDA-C tem como objetivo estruturar o problema
para que o contexto decisério, uma vez claramente definido, possa reduzir a
complexidade do problema e fornecer informagdes a tomada de decisdo. Esta fase é
composta de trés etapas: Abordagem Soft, Arvore de Pontos de Vista e Construgédo de

Descritores.
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Na abordagem Soft de Estruturacéo (primeira etapa) € realizada a identificagcado do
contexto decisério com a identificacdo dos os atores, a escolha dos decisores a definicao

das ag¢des disponiveis e a definicdo da problematica de referéncia.

Acao é a representagdo de uma possivel contribuicdo a decisdo, segundo Roy
(1996) e pode ser classificada como reais ou ficticias, globais ou fragmentadas e
potenciais. A¢des reais sao agdes que podem ser executadas, enquanto que acgdes
ficticias sdo agbes que podem estar relacionadas a projetos ainda ndo concluidos ou a
projetos hipotéticos. A¢des globais sdo agdes que estdo relacionadas a todas as agodes
envolvidas no modelo multicritério, enquanto que acao fragmentada é apenas uma parte
da agao global. Por fim, conceitua-se agédo potencial como qualquer agao real ou ficticia
que, ao ser julgada pelo decisor, pode ser considerada no processo de tomada de
decisdo. As agbes serao analisadas, ja que como autbnomas elas fazem sentido por si
s6, e devem ser consideradas para uma ampliagdo do modelo decisorio. O levantamento
de acbes permite: formalizar as a¢des e suas caracteristicas, classificar suas acoes e
ordena-las e escolher uma acdo ou conjunto de agbes para analise (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

Outro conceito importante a ser trabalhado aqui € a Problematica de Referéncia. A
problematica depende do tipo de problema dos decisores influencia no processo de
estruturacdo do modelo multicritério, conforme comentado por Ensslin, Montibeller e
Noronha (2001), ja que a resposta as questdes levantadas sobre as agdes envolve o

estudo das Problematicas de Referéncia.

Na etapa de Estruturagdo do Problema, serdo identificados os EPAs (Elementos
primarios de verificagdo) e a partir deles seréo criados os conceitos, serao construidos os
mapas de relacdo meio-e-fim e serdo determinados os PVFs (Pontos de verificagao

fundamentais).

O facilitador deve levantar junto ao decisor, o maior numero de EPAs possivel,
incluindo criando novos elementos a partir de idéias levantadas. Ensslin, Montibeller e
Noronha (2001) sugerem algumas estratégias e perguntas para auxiliar este levantamento

conforme a tabela abaixo:
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Estratégia Pergunta que deve ser feita

Aspectos desejaveis Quais sdo os aspectos que vocé gostaria de levar em conta em seu
problema?

Acdes Quais caracteristicas distinguem uma acg&o (potencial ou ficticia) boa de
uma ruim?

Dificuldades Quais s&o as maiores dificuldades com relagédo ao estado atual?

Consequéncias Quais consequéncias das acdes sao boas/ ruins/ inaceitaveis?

Metas/ Restri¢gdes/ Linhas Quais sao as metas/ restricbes/ e linhas gerais adotadas por vocé?

gerais

Quadro 01 — Relagao entre estratégia e questionamento
Ensslin, Montibeller e Noronha (2001)

Cada EPA gera pelo menos um conceito, nesta etapa. Nas etapas que se seguem

novos conceitos irdo surgir.

O levantamento de EPAs € a base para constru¢do dos mapas de relagdes meios-
fins (BANA e COSTA, 1992). Os mapas s&o construidos segundo a percepgao do
tomador de decisdo e sua construcdo é baseada na teoria dos construtos pessoais, de
Kelly (1963) Esta teoria enfatiza o pensamento do individuo e a criacdo de seus modelos
mentais para a tomada de decisdo. Os mapas formam uma hierarquia de conceitos
ligados por relagdes de influéncia entre meios e fins e tem como objetivo diminuir a
complexidade do problema. Caso haja mais de um tomador de decisdo, ha uma jungao
dos conceitos relacionados para chegar a um modelo unico e integrado. (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001)

Na analise dos mapas cognitivos, encontramos o conceito de Clusters. Segundo
Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), o mapa cognitivo € um conjunto de clusters
relacionados por ligagdes inter-componentes. Cluster € um conjunto de nés relacionados
por ligagdes intra-componentes e é criado a partir de agrupamento de conceitos segundo

a visao do facilitador.

Os clusters permitem uma visdo macro do mapa, auxiliando sua analise ja que a

sua divisdo em mapas menores diminui a complexidade do mapa global.

Segundo Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), a construgcdo dos mapas
cognitivos permite a identificagdo dos conceitos ligados aos objetivos estratégicos, os
conceitos ligados a agbes potenciais e 0os conceitos que expressam pontos de vistas

essenciais e passiveis de controle.
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Por fim, a etapa de criagdo de descritores, que servira de base para a fase de
analise. Esta etapa visa construir critérios que permitam mensurar a performance das
acdes em cada ponto de vista estabelecido sob o ponto de vista do tomador de decisdo. E
nesta etapa que ocorre a mudangca da abordagem qualitativa para a abordagem

quantitativa.

Segundo Bana e Costa (1999), descritores sao conjuntos de niveis de impactos
que servem como base para descrever as performances possiveis das agdes potenciais
em termos de cada PVF, ou seja, os descritores sao criados e utilizados para avaliar o
ponto de vista fundamental. Além disso, os descritores tém como outros objetivos tornar
os pontos de vista mais inteligiveis, gerar agdes de aperfeigoamento, possibilitar a
construcao de escalas de preferéncias locais, mensurar desempenho de agdes em um

critério e auxiliar a construgdo de uma modelo global.

Os pontos que os candidatos a PVF devem possuir para se tornar Pontos de Vista
Fundamentais do modelo multicritério (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO, NORONHA,
2001) sao ser essencial, controlavel, completo, mensuravel, operacional, isolavel, nao-
redundante, conciso e compreensivel. A determinacao dos Pontos de Vista
Fundamentais permite se chegar ao modelo multicritério conforme definido pelos autores

supracitados.

Apods a definicdo dos PVF e Estrutura Hierarquica, cada Ponto de Vista Elementar
ira gerar um descritor que sera utilizado como base para descrever performances de

acoes potenciais analisadas em cada PVF. (PETRI, 2000).

Conforme Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), a elaboragdo de descritores
segue o0 seguinte passo a passo: A etapa de construgdo de descritores inicia-se com a
identificacdo dos PVEs (Pontos de Vistas Elementares). Deve-se ent&o, identificar os

possiveis estados do descritor a ser construido.

Conforme Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), uma das propriedades dos PVF é
a isolabilidade onde as ac¢bes potenciais sdo avaliadas independente da performance das
acdes nos demais PVF que compdem sua familia. Pontos de Vistas Elementares sao
isolaveis quando podem ser avaliados separadamente, sem influéncia de outro. Ainda

segundo os autores, para que os PVFs sejam considerados Mutuamente
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Preferencialmente Independentes, devem possuir Independéncia Preferencial Ordinal e
Cardinal. Entretanto, segundo Roy (1996), a unica dependéncia exigida entre os PVF ¢ a
preferencial,ou seja, apesar de dois PVF serem estatisticamente dependentes, se os

decisores os julgarem independentes, eles serdo considerados isolaveis.

Sao dois os tipos de independéncia preferencial: a independéncia preferencial
ordinal e a dependéncia preferencial cardinal. Segundo Petri (2000), a Independéncia
Preferencial Ordinal é verificada se a ordem de preferéncia entre um par de PVFs
permanece inalterada independentemente do impacto da performance de acgdes
potenciais de outros PVFs enquanto que a Independéncia Preferencial Cardinal é
verificada se a diferenga de atratividade entre duas a¢des em um PVF ndo se altera,

independentemente do impacto da performance de acdes potenciais de outros PVFs.

O descritor é construido a partir de um ponto de vista que permita avaliar o impacto
das ac¢des potenciais naquele PVE independente da performance das acdes nos demais
PVEs. No caso de Pontos de Vistas ndo Isolaveis, deve-se identificar as combinagdes,
ordena-las de acordo com a preferéncia dos decisores. Por fim faz-se a representagao
grafica e semantica dos niveis de impacto no descritor. Para cada Descritor é construida
uma Escala Ordinal contendo os diferentes niveis de impacto e a indicagao do sentido de
preferéncia que conduz ao objetivo. Cada nivel da escala é a representacdo do impacto
de uma acgédo potencial no objetivo (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO e NORONHA,
2001).
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Figura 03 - Fluxo de Elaboracao de Descritores
Fonte: Ensslin, Montibeller e Noronha (2001)

Uma vez entendido o problema, em forma qualitativa ou ordinal, inicia-se a
segunda fase da metodologia MCDA-C, a Avaliagdo. Nesta etapa as informagdes ordinais
sdo enriquecidas com informacgdes preferenciais que permitem sua transformacdo em
escalas cardinais, bem como para os niveis de referencia estabelecidos sao identificas as
taxas de compensacado. Esta € composta de trés etapas. A primeira etapa € a construcao
do modelo de referéncia local pela fungéo de valores. A segunda etapa esta relacionada
ao levantamento das taxas de substituigdo com o objetivo de identificar os impactos das
acdes e para construir o modelo de avaliagdo global. A ultima etapa desta fase é o

levantamento do impacto das ag¢des e a realizagéo da avaliagao global.

A primeira etapa tem como objetivo a obtencdo das funcbes de valor para
quantificar a performance das ag¢des potenciais definidas na elaboragao de descritores. As
funcdes de valor sao elaboradas através de um modelo matematico e representam um

modelo de abstracdo com relagao as preferéncias dos tomadores de decisdo. Esta etapa
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tem como objetivo, sistematizar a subjetividade do processo de tomada de decisdo. Para
a criagao das fungdes de valor, sado utilizados métodos de apoio. No caso deste trabalho,
foi utilizado o método de julgamento seméantico MACBETH (Measuring Acttraviveness by

a Cathegorical Based Evaluation Technique).

Funcao de valor, segundo Keeney(1996), € uma fungcdo que associa um numero
real V(x) a cada ponto x no espago de avaliagéo, a partir das preferéncias do tomador de
decisdo. Segundo Petri (2000), fungbdes de valor é um recurso matematico que expressa
os valores dos decisores a respeito dos critérios, com a utilizagdo de graficos ou escalas

numericas.

Ensslin, Montibeller Neto, Noronha (2001) selecionam trés principais métodos para

a construcao de fungdes de valor: pontuagao direta, bissecgao e julgamento semantico.

A pontuagao direta € um meétodo numeérico que utiliza um descritor, qualitativo ou
quantitativo, formado pelos seus niveis de impacto, ordenados e com definicdo de seu
pior e melhor nivel. O pior nivel tera com ancora de escala o valor zero enquanto que o
melhor nivel terd como ancora o valor 100. E entdo questionado ao decisor os valores
relativos aos demais niveis de impacto por comparagao com os niveis ja determinados.
Apesar da simplicidade, este método exige que o decisor mensure suas idéias, o que

pode gerar divergéncias quanto a sua preferéncia.

O método da bisseccao é utilizado em descritores quantitativos. Para isso, define-
se apenas o pior e melhor nivel de impacto, atribuindo a eles os valores de 0 e 100
respectivamente. O decisor deve, entdo, identificar uma acado que possua desempenho
cujo valor esteja entre o pior e melhor. ldem para o nivel de desempenho entre o maior e
0 meio, ou seja, no ponto 75 e para o nivel de desempenho entre o pior € o meio, ou seja
no ponto 25. Apesar de nao trquerer transformagdes numéricas, ainda exige do decisor a

expressao de suas preferéncias matematicamente.

Os métodos de julgamento semantico possibilitam a constru¢cao das funcbes de
valor, a partir de comparagdes entre os niveis de impacto, definindo os niveis de
atratividade entre as agdes, segundo a definicdo do decisor. Bana e Costa e Vansnick
(1995) desenvolveram um desses método chamado MACBETH (Measuring Attractiveness

by a Categorical Based Evaluation Technique) com implementacdao em software. O
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procedimento esta focado em questionar ao decisor as diferencas de atratividade entre

duas acgdes potenciais utilizando as seguintes categorias:

CO - diferenca de atratividade nula, ou indiferenca;
C1 — diferenca de atratividade muito fraca;

C2 — diferenga de atratividade fraca;

C3 — diferencga de atratividade moderada;

C4 — diferencga de atratividade forte;

C5 — diferencga de atratividade muito forte;

C6 — diferenga de atratividade extrema.

Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), definem que a associagdo de uma fungao
de valor a um descritor corresponde a construcdo de um critério de avaliagdo para um
ponto de vista sob uma avaliagao limitada ao escopo de cada critério. A definicdo de um
nivel BOM e um nivel Neutro para cada descritor auxilia no entendimento do ponto de

vista, identificando as acdes mais atrativas.

A segunda etapa esta relacionada as taxas de substituicdo. Estas expressam a
perda de performance que uma determinada agao potencial deve sofrer em um critério
para possibilitar a compensagcdo do ganho de desempenho ou performance em outro
critério. A intengcédo é agregar diversas dimensdes a avaliagdo para que se possa realizar
a avaliagao multicritério, maximizando os beneficios, conforme as definicdes do tomador
de decisdo. Segundo Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), ndo se deve considerar a
importancia relativa dos critérios e sim a conversdo destes em valores globais, levando

em conta as compensacoes atribuidas.

Segundo Keeney (1992), taxas de substituicdo de um modelo multicritério
expressam a perda de performance que uma acado deve sofrer em um critério para
compensar o ganho em outro, segundo a percep¢ao do decisor. Com base nestas taxas,
o decisor pode definir suas prioridades e apds os calculos sao verificadas as acdes que
mais contribuem em um determinado contexto, segundo definicbes do Decisor. As taxas
de substituicdo convertem os valores locais em valores globais, considerando as

compensagdes definidas pelos decisores (ROY, 1996).
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Para esta avaliagdo de performance, sera utilizada uma fungcdo de agregagao
aditiva, com soma ponderada, onde a avaliacdo global de uma agao a calculada a partir
da soma dos valores parciais dos critérios multiplicados as respectivas taxas de
substituicdo. Esta transformacio ira modular a contribuicdo das diversas Fungdes de

Valor em um valor global de agregacgao (PETRI, 2000)

Em um modelo construtivista, faz-se necessaria a criacdo das taxas de
substituicdo, ja que por estarem sendo utilizadas em um modelo multicritério especifico,
elas nao podem ser reaproveitadas de uma outra situacao de estudo de caso. Para isso,
podem ser utilizados trés métodos para a determinagcdo das taxas de substituicao: Trade-

off, Swing Weights e Comparagao par-a-par.

O método Trade-Off (KEENEY, 1992), compara duas acgdes ficticias com com
diferenca de desempenho em dois critérios e performance idéntica nos demais.
Estabelecendo os niveis de impacto Neutro e Bom para os critérios, o decisor consegue
através de uma comparacao estabelecer qual a acédo, e consequentemente, qual critério
tem a sua preferéncia. Este método é vantajoso com relagdo a compensagao explicita,
realizada pelos decisores, para a obtengcdo das taxas de substituicdo. Por outro lado, o
procedimento para se obter os dados € complexo, requer transformagdes matematicas e

no caso de ter uma grande quantidade de critérios torna-se repetitivo.

O método Swing Weights € iniciado a partir de uma acéo ficticia em que todos os
critérios possuem performance no nivel de impacto Neutro. E dado ao decisor a
possibilidade de ele escolher um critério em eu ele julgue a melhor performance como
Bom, atribuindo a ele o valor de 100. Os demais critérios sdo avaliados entédo, passando
do nivel Neutro para ao nivel Bom, sendo este nivel bom comparado com o primeiro valor
estabelecido. As taxas de substituicdo sao geradas pela divisdo de cada um dos saltos
pelo somatério de todos os saltos definidos. A vantagem deste método € a sua
objetividade, no entanto a definicdo de valores entre os niveis de impacto € subjetiva e
exige que os decisores julguem suas preferéncias para que elas sejam transformadas

matematicamente.

A comparacgao par-a-par € um método de julgamento semantico que também pode ser
considerada no Macbeth (BANA e COSTA, 1995). Inicialmente sdo comparadas acgdes

ficticias visando a ordenagao dos critérios para posteriormente os decisores definirem
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qualitativamente as preferéncias, com o apoio do software Macbeth. A grande vantagem
deste método e nao definicao de valores por parte dos decisores, no entanto nem sempre
os softwares conseguem fornecer taxas de substituigdo compativeis com a opinidao do

decisor.

A terceira etapa ou avaliagao global somente ocorrera apos a construgdo do modelo
multicritério de apoio a decisdo. Neste modelo, sera identificado o desempenho das agdes
potenciais em todos os critérios e/ou subcritérios obtidos para o modelo em questédo e

isso é realizado a partir do grafico da fungao de valor.

As avaliacbes locais das agdes potenciais permitirdo a identificagcdo dos pontos
fortes e fracos a partir do perfil de impacto tracado a partir da pontuacdo da acao
potencial em cada eixo de avaliagdo(ENSSLIN, MONTIBELLER NETO e NORONHA,
2001).

Apo6s a construgdo do modelo, é fundamental testa-lo por meio da Analise de
Sensibilidade. Esta permite avaliar a influéncia da variagdo das taxas de compensacgao
com relagdo as variagdes na avaliagcdo das acgdes potenciais. Ensslin, Montibeller e
Noronha (2001), definem dois principais métodos de analise de sensibilidade (numérica e
grafica), que podem ser combinados para um melhor resultado. Para a analise, em ambos
os métodos podem ser utilizados alguns softwares de apoio como MS-Excel, Open Office

Calc e o Software Hiview.

A analise de sensibilidade €& seguida pela Fase da Elaboragcdo de
Recomendacdes, onde uma vez que o modelo de avaliagdo foi construido, seréo
definidas as melhores acdes, identificacbes de oportunidades de melhoria e sera definida

a estratégia para implementagcao das melhorias.

O modelo deve permitir a identificacido de oportunidades no contexto decisério e a
construcdo de novas alternativas. Logo, deve ser definida uma base para que sejam
avaliados os pontos positivos e negativos assim como seus impactos sob o ponto de vista

dos atores.
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3 ESTUDO DE CASO

A metodologia MCDA-C é utilizada quando se deseja construir entendimento da
situacdo, para aquele responsavel por sua gestdo. O estudo de caso utilizado neste
trabalho aplicara os conceitos anteriormente vistos para a avaliagcdo do desempenho de
uma equipe de trabalho para padronizar as atividades de uma empresa de distribuicao de

agua e saneamento.

3.1Contexto Decisoério

A empresa de distribuicdo de agua e saneamento é uma organizagdo estatal que
tem por objetivo fornecer servigos de distribuicdo de agua no Estado da Bahia e possui

sedes, escritérios e lojas de atendimento na capital e em varias cidades do interior.

As empresas que trabalham com produtos seriados, mesmo quando estes
atendem os padrdes gerais de qualidade, muitas vezes, ndo conseguem atender os
padroes de uniformidade. A padronizagdo, nesses casos, surge como um instrumento
para corrigir esta ultima discrepancia. Sua execugao, no entanto, é dificil e morosa; o que,
em muitas situagdes, gera a necessidade de desenvolverem-se instrumentos de avaliagao
que permitam seu aperfeicoamento. Este é o caso da empresa de distribuicdo de agua e

saneamento.

Caracterizando o ambiente organizacional tem-se que a Diretoria Financeira da
empresa de distribuicdo de agua e saneamento €& formada por 520 colaboradores
distribuidos em cinco departamentos: Informatica, Cobranga, Contabilidade, Financeiro e
Comercial. Cada um deles possui um gerente, e € composto por divisbes e estas por
supervisbes. Dentro destas supervisbes, ainda pode haver a presenga de projetos

especificos, sendo coordenados por um colaborador da supervisao.

Todas as atividades da empresa estédo relacionadas a agua e saneamento e tem
como principal apoio o suporte de um departamento de informatica, que oferece tanto

servigos de desenvolvimento de sistemas, quanto servigos de suporte tecnolégico.

As atividades na empresa de distribuicdo de agua e saneamento sdo divididas

individualmente. Cada colaborador executa atividades especificas sendo estas
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executadas por outrem apenas em caso de férias. Em situacdes incomuns, a informacgao
necessaria somente podera ser acessada quando o colaborador responsavel estiver
disponivel. Em outra situagdo, ha também a falta de definicdo sobre como as atividades
sdo executadas. Caso mais de um colaborador execute uma unica atividade, ela é feita de

forma diferenciada por cada um.

Com o intuito de propor melhorias, foram criados grupos para a implantagdo da
qualidade: Padronizagdao, Metas, 5S, Gestdo de Pessoas e Acdo Social. Todas as
equipes tém desenvolvido suas atividades excetuando a equipe de Padronizacdo que tem

obtido resultados inadequados e constantemente em atrasos.

3.2Fase de Estruturacéao

Esta fase tem como objetivo aprofundar o conhecimento sobre o problema,
definindo-o e gerando um modelo multicritério que sera avaliado e utilizado na tomada de

decisao.

A construgcao do modelo € iniciada com a identificacdo dos atores e a partir deste
estabelecido a definigdo do rotulo, onde sera descrito o objetivo da modelagem realizada.
Uma vez que a situacédo a ser estudada e resolvida € definida no contexto decisoério, o

rétulo cria especificacao e restricdo para um melhor direcionamento do estudo.

Apos a definicdo do foco do problema a ser estudado, é definida uma prévia das
questdes a serem abordadas no estudo, logo, o sumario especifica a importancia da

atividade a ser avaliada e os motivos da escolha da modelagem.

Finalmente, a construgdo do modelo seguira a metodologia especificada tendo os
EPAs, Conceitos, Clusters, Arvores, Mapas e Descritores como identificadores da
principal preocupacdo e influéncias nas atividades envolvidas com a problematica,
quantificando a importancia que cada qual possui quando consideradas para a tomada de

decisao.
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3.2.1 Rétulo

A definicdo do rotulo restringe a situagédo descrita no Contexto Decisorio. Neste
estudo de caso, o rétulo determinado pelo decisor foi: Avaliar o desempenho da equipe de
trabalho para a padronizacdo das atividades da Diretoria Financeira da empresa de

distribuicdo de agua e saneamento.

3.2.2 Sumario Descritivo da Organizacao

A empresa de distribuigdo de agua e saneamento decidiu implantar um projeto de
padronizagdo, para o qual nomeou uma equipe. Esta atividade é importante para o
controle e uniformidade das tarefas. No entanto, apds decorrido o tempo estipulado para
a definicdo da tarefa, constatou-se que a equipe de padronizagdo nao conseguiu concluir
seu trabalho. Identificar os gargalos do ndo cumprimento e as formas para sua solugao
sdo os objetivos deste estudo. Por ser um problema com variaveis qualitativas e
quantitativas, ndo claramente conhecidas, o método utilizado para essa analise foi o
MCDA-C. O objetivo do trabalho é identificar, organizar e mensurar os fatos que afetam a

performance da equipe e que impossibilitaram-na de cumprir seus prazos.

3.2.3 Descricdo do Problema

Apesar de todos os esforgos emitidos pela alta direcdo da empresa de distribuicao
de agua e saneamento, bem como de seus colaboradores, as atividades relacionadas a

equipe de padronizacido nao estdo sendo realizadas na forma requerida.

3.2.4 Identificacdo dos Atores

Neste estudo de caso, os atores envolvidos no processo decisorio sao:

Decisor Gerente de Projeto - Analista de Suporte e
coordenadora da equipe de padronizagao
Stakeholders Facilitador Patricia Nogueira (Aluna do curso de pos graduagao
da UFSC, em nivel de mestrado)

Integrantes da Equipe de Padronizagéo

Gerentes de Departamento

Agidos Colaboradores da empresa de distribuicdo de agua e saneamento
Diretor da Empresa de distribuicdo de agua e saneamento
Comité da Qualidade

Quadro 02 — Atores
Fonte: Autor
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Apesar dos atores terem influéncia, direta e indireta, no problema definido, o
decisor é o responsavel por determinar os aspectos a serem abordados no modelo a ser
construido, para que o mesmo evidencie os principais itens que influenciem no trabalho

desenvolvido.

3.2.5 Relevancia do Problema

As atividades de informatica, da empresa de distribuicdo de agua e saneamento,
tém ampliado as ag¢des da empresa e para justificar os investimentos realizados na area,
fez-se necessario inserir o departamento no programa de qualidade total ja existente na
empresa. Dentre as agdes planejadas no programa, ha o Controle de Satisfacdo do
Cliente Interno, que mensura se as atividades da empresa de distribuicdo de agua e
saneamento estdo sendo executadas em conformidade com a exceléncia. Anualmente,
sdo enviados a alguns colaboradores, questionarios de pesquisa de satisfagdo que visam
fazer o levantamento da imagem do departamento pelos clientes internos e levantar as

principais criticas sobre os servigcos prestados.

Apos a tabulacdo destas informacodes, é emitido um relatério que é avaliado por um
comité que € responsavel pela elaboragdo de planos de melhorias para o ano
subsequente. No entanto, essas sugestdes muitas vezes ndo satisfazem os

colaboradores.

As mudancas que estdo ocorrendo, em grande velocidade, nos métodos de
avaliacao de desempenho, nas instituicdes, requerem um suporte quanto ao uso e analise
dos indicadores. Tal suporte devera ser capaz de reconhecer e diagnosticar o problema,
de modo que possa propor agdes para seu entendimento, assim como meios para sua

solucgao.

O tamanho e a variedade de atividades realizadas fazem com que o foco da area
fique, muitas vezes, comprometido. Isto suscitou a vantagem de ter um sistema que
permitisse, em primeiro momento, o alinhamento de esforgcos e em segundo momento a

padronizagao das atividades.
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3.2.6 O Plano de Entrevistas

O levantamento dos dados, conforme descrito em 1.3.5, foi realizado em
entrevistas com o decisor. Algumas das entrevistas foram gravadas e transcritas,
enquanto que em outras foram realizadas anotagbes, apenas. Apds 0s primeiros
encontros com o decisor, foram entrevistados alguns colaboradores da empresa,
integrantes da equipe de padronizagdo de processos e o0 gerente do departamento de

Informatica. Devido a solicitagdes, as entrevistas nao serao identificadas no trabalho.

Nas duas primeiras entrevistas com o decisor foram solicitadas informagdes sobre
o problema de forma espontanea e tendo como base um questionario, apresentado no
apéndice 1. Apos as entrevistas, o facilitador transcreveu a entrevista e identificou dos

Elementos Primarios de Avaliagao (EPAs)

Foi realizada em seguida, uma nova reunido com o decisor, apresentando-o a
relacdo de EPAs levantados apds as duas primeiras entrevistas. Apds analise, o decisor

acrescentou outros elementos julgados importantes.

Foram entdo realizadas as devidas correcbes e a identificagdo das areas de

preocupagao. Seguiu-se, apos, com o0 agrupamento das areas de preocupagao.

Foi entado realizado um quarto encontro com o decisor onde foram analisados os

EPAS e os agrupamentos, autorizando a continuidade do estudo.

Ap0ds estas reunides, foram realizadas entrevistas abertas com outros envolvidos.

3.2.7 Identificacdo de Elementos Primérios de Avaliagéo

No apéndice, material 01, segue o questionario base para as entrevistas com o
decisor. A partir do estudo das respostas geradas nas entrevistas, foram identificados
inicialmente 50 EPAS que definiam a principal preocupacdo do decisor acerca do nio

cumprimento das atividades da padronizagao pela sua equipe. Seguem os EPAS:

1. Ndo execucéao das atividades em tempo habil.
2. Atraso no cronograma do projeto.

3. Identificacdo dos pontos fracos da equipe.
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4. Falta de habilidade na busca das atividades diarias.

5. Nao seguimento do cronograma de realizagdo da Padronizacao

Os elementos foram reavaliados pelo decisor com o objetivo de garantir sua relevancia no
processo de tomada de decisdo. Apesar de eles ainda ndo formarem uma idéia bem
estruturada do problema, as proximas etapas caracterizarao melhor o entendimento das
suas influéncias nas falhas das atividades da equipe de padronizacdo da empresa de

distribuicdo de agua e saneamento.

3.2.8 Construcao dos Conceitos

Uma vez definidas as preocupagdes do decisor, foram gerados os conceitos. Os
conceitos sao construidos a partir da orientagcdo do EPA a ag¢ao sob a visdo do decisor.
Apos esta definicao € questionado ao decisor o que seria , para ele, o oposto ao primeiro
polo definido (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO, NORONHA, 2001).

O quadro 02 demonstra conceitos dos 5 (cinco) primeiros EPAS definidos.

N° Pdélo Positivo Oposto Psicolégico

1 Ter todas as atividades executadas em tempo Ter executado menos de 70% das atividades
habil ... em tempo habil.

2 Ter os meios necessarios ... Dispor apenas de alguns.

3 Aumentar o conhecimento dos pontos fracos de | Nao conhecer as deficiéncias de cada
cada integrante da equipe ... componente.

4 Ter facilidade nas informagdes necessarias ... Ter dificuldade na busca pelas informagoes.

5 Ter comprometimento da equipe com os prazos | Equipe descompromissada.

Quadro 03 - Conceitos
Fonte: Autor

Nesta etapa, cria-se um conceito para cada EPA, mas com o desenvolvimento da
metodologia, outros conceitos poderdo ser criados, em virtude do proprio dinamismo da

metodologia.

3.2.9 Agrupamento dos Conceitos por Areas de Preocupacao

Apos relacionamento de conceitos, 0s mesmos passam a ser agrupados a partir de
semelhangas definidas pelo decisor. Segundo Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), os
conceitos devem ser agrupados em areas de preocupacgao definidas pelo decisor até que

todos os conceitos possam ser organizados de maneira especifica.
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Na situagdo em questdo, a avaliagdo do desempenho da equipe no trabalho de
padronizagao teve como principais areas de preocupagao: Meios, que define os aspectos
que influenciam para atingir o objetivo proposto pelo projeto, e os Resultados, que analisa

os aspectos do que sera gerado com o trabalho da equipe escolhida para o projeto.

Area de preocupacdo Meios foi dividida em Infra-estrutura, que agrupa os
conceitos relacionado as deficiéncias externas e que dificultam o desenvolvimento das
atividades, e Competéncia da Equipe, que agrupa os conceitos relacionado as
deficiéncias e situacdes relacionados aos componentes da equipe que influem no projeto.
Este ultimo item foi subdividido ainda nos itens Conhecimento, Comprometimento,
Habilidades e Atitudes.

A area de preocupacao Resultados foi dividido em dois itens: Qualidade, que
define se as atividades do projeto geram resultados esperados no ponto de vista
qualitativo, e Prazos, que verifica como o fator tempo esta influenciando no resultado final

do projeto.

Segue abaixo a representacao grafica dos agrupamentos de conceitos em areas de

preocupacao:
Avaliacdo do desempenho da equipe
no trabalho de padronizacao
MEIOS RESULTADOS
Infra-estrutura || Competépgia da Equipe | | Qualidade || Prazos
Conheci- || Comprome- Habili- Atitudes
mento timento dades

Figura 04 - Arvore de Cluster
Fonte: Autor



52

Segue abaixo um quadro que relaciona a area com os conceitos:

Area de Preocupagdo Conceito
Infra-estrutura 12, 20, 28, 35, 37, 38, 39, 44, 47, 49.
Conhecimento 18, 22, 23, 24, 43.

Comprometimento 14, 15, 27, 31, 41.

Habilidades 3,4, 26, 31,42.

Atitudes 14, 32, 34, 36.

Qualidade 6,7,9, 10, 11,12, 25, 29, 30, 33, 45, 50.
Prazos 1,2,5, 16, 17.

Quadro 04 — Agrupamento de conceitos em areas de preocupagao
Fonte: Autor

3.2.10 Construcao dos Mapas Meios-Fins

Os mapas Meio-Fim sdao uma forma de representar o problema do decisor por meio
da explicitagdo da hierarquia entre os conceitos com as ligagdes de influéncia entre os
meios e os fins (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO, NORONHA, 2001).

A constru¢édo dos mapas cognitivos tem inicio com a escolha de um conceito e a
solicitacdo ao decisor para que este fale a respeito dos motivos pelos quais este conceito
€ importante e de como este conceito pode ser alcangado no presente contexto. Ao
escolher um conceito, o facilitador deve questionar ao decisor que o porqué da
importancia deste conceito e como se pode chegar a ele. Alguns conceitos previamente
definidos serdo utilizados nesta abordagem, mas é muito importante estar atento aos

novos conceitos que forem aparecendo.

O mapa deve ser construido em algumas reunides onde o decisor sempre tem
acesso ao mapa definido na reunido anterior fazendo as consideragdes e ajustes que
julgar pertinente. Quando, na checagem da importéncia, o decisor comegar a repetir os
conceitos ou ir além do contexto decisorio inicialmente definido, significa que esta etapa

chegou ao fim.

Uma vez que os conceitos estdo interligados por uma cadeia hierarquica de
relacbes meios-fins, torna-se possivel o entendimento das questdes relacionadas a

problematica levantada pelo decisor.

A figura abaixo representa o Mapa Meios-Fins para a Area de Preocupacdo
Qualidade .
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- Qualidade

smes ] Mapa de Causas e Efeitos
k/ 29. Aumento da disponibilidade

Melhorar a qualidade dos servios - colatzor?dor p;rfa_ e)l((;ec:tard
25. Ter aumentada a melhoria nas / dos colaboradores novas aretas ... ilicuidades de

__ atividades dos colaboradores ... Ter aumentar essa disponibilidade.
Ter diminuida a qualidade na realizagéo

atualizadas das atividades. 45. Garantir credibilidade
as aos resultados finais do
atividades...  Ter todas as atividades do projeto ... Ter duvidas
Atualizar  departamento executadas quanto a credibilidade dos 33. Ter aumentada a
tade.  corretamente ... Apenas a resultados finais do projeto. entrega de resuttados
magria. das agdes de
30. Aumentar 11. Identificar as padronizagio ...
forga de trabalho 9. Ter aumentada a “‘anomalias” na Realizar estudo de Entrega de 50% das
no controle e quantidade de elaboragdo  execugdo de produtividade antes e atividades de
melhoria de de manuais de instrugdo todas as depois do projeto ... Nao padronizagéo\
atividades ...Terreduzida a atividades ... / realizar
diarias ... Ter quantidade de elaboragao |dentificar 50. Cumprir com
apenas um de manuais de instrugdo.  anomalias em Levantar o as atividades
colaborador por 50% das desempenho desejado Levantar o Levantar o estabelecidas
departamento 6 Nomear a maioriados ~ atividades. para os departamentos ~ desempenho atual ~ desempenho dos  para o projeto ...
para controle de  procedimentos para a ... N&o levantar dos departamentos ... departamentos apés ~ Cumprir a
atividades. realizagdo da atividades ... N&o levantar a padronizagéo... metade.
Ter menos de 70% de Né&o levantar

procedimentos nomeados.

7. Definir todas /

as atividades 10. Conhecer todas as
do setor ... Ter, atividades desempenhadas
definida 70% "\ pelo departamento... Ter
das atividades conhecimento de menos de
do setor. 70% das atividades do
departamento.
Realizar pesquisas de atividade
com os colaboradores ... Nao 12. Buscar um maior apoio
realizar. possivel da geréncia ...
Disponibilizar tempo para as Dificuldades de conseguir o
entrevistas ... Nao disponibilizar.. apoio da geréncia.

Figura 05 - Mapa Meios-Fins para Qualidade
Fonte: Autor

3.2.11 Agrupamento dos Conceitos em Clusters

No apéndice podem ser encontrados mapas meio-fim com criacdo de clusters de
todas as areas de preocupacao. Na figura abaixo mostra a definicdo de cluster no mapa

meio-fim criado para a area de preocupacao Qualidade.
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[ RESULTADOS ——
. Identificagdo
Quahdade das anomalias

(v )| | Mapa de Causas e Efeitos

Melhorar a qualidade dos setviGos

25. Ter aumentada a melhoria nas / dos colaboradores

atividades dos colaboradores ... Ter

diminuida a qualidade na realizagéo
das atividades.

—

45. Garantir credibilidade
aos resultados finais do
projeto ... Ter duvidas
quanto a credibilidade dos
resultados finais do projeto.

Realizar estudo de
produtividade antes e
depois do projeto ... Nao

alfza

Diversificacdo de atividades

Desempenho desejado

Controle das
atividades

Desempenho
atual

Cumprimento
do projeto

Desempenho
alcancado

Identificagdo de
atividades

Figura 06 - Cluster para a area de preocupagéo Qualidade

Fonte: Autor
3.2.12 Dimensdes de Avaliagdo

Os Clusters surgidos com o agrupamento dos Conceitos podem ser divididos em
subareas representando as dimensdes de avaliagdo do Modelo. Estas sdo as candidatas
a Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) que serao testados no sentido de ter verificadas
suas caracteristicas com relagdo ao atendimento as propriedades dos PVFs (ENSSLIN,
MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001).

Apos levantamento e teste, foram definidos os PVFs que serdo descritos no item
3.2.13

3.2.13 Arvore de Pontos de Vista Fundamentais

Os Pontos de Vista Fundamental representam os aspectos considerados mais

importantes e que deverdao ser utilizados para mensurar os niveis de satisfacdo do
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decisor. Segundo Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), faz-se necessario identificar no
mapa o0s conceitos relacionados aos objetivos estratégicos, ou seja, conceitos que
expressem um ponto de vista essencial e que possa ser controlavel. Esta avaliagao
possibilitara a reducdo da complexidade do mapa e uma melhor definicdo de sua

estrutura hierarquica.

No quadro abaixo, estdo definidos os pontos de vistas fundamentais da area de
preocupacao qualidade, apds avaliacdo. Os demais pontos de vistas fundamentais podem

ser verificados no apéndice deste trabalho.

Area de Preocupacéo PVF

Qualidade Controle das Atividades

Identificacdo de atividades

Identificagdo de anomalias

Desempenho desejado

Desempenho atual

Desempenho alcangado

Cumprimento do projeto

Diversificacdo das atividades

Quadro 05 - PVF para a Qualidade
Fonte: Autor

3.2.14 Estrutura Hierarquica de Valor

Apos a criagao dos Pontos de Vistas Fundamentais, estes serdo decompostos em

Pontos de Vistas Elementares, obtendo assim a Estrutura hierarquica de valor.

Os Pontos de Vistas Elementares (PVE) permitem avaliar a performance das acgdes
potenciais com relagdo ao ponto de vista considerado e com isso permitem uma maior
compreensao do PVF(ENSSLIN, MONTIBELLER NETO, NORONHA, 2001).

A partir deles serao criados descritores conforme veremos a seguir.

3.2.15 Descritores

Os descritores irdo medir o grau de impacto de uma acado no Ponto de Vista

Fundamental que o gerou e deve ser definido com base nas escolhas dos decisores.
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Para este estudo de caso, foram gerados os seguintes descritores para a area de
preocupacdo Qualidade. Os demais descritores deste estudo de caso podem ser

encontrados no apéndice:

Area de Preocupacéo PVF Descritores

Qualidade (Atividades) | Controle atividades Percentual de colaboradores responséaveis
pelo controle diario das atividades.
Qualidade (Atividades) | Identificagé@o de atividades Percentual das atividades corrigidas e
melhoradas em relagao ao total existente.

Qualidade (Atividades) | Diversificacao das Quantidade de novas atividades
atividades assumidas pelos colaboradores ao final do
projeto.
Qualidade Identificagédo de anomalias Percentual de anomalias verificadas na

execucgao das atividades desempenhadas
pelos colaboradores.

Qualidade Desempenho desejado Percentual ideal das atividades
(Desempenho) corretamente realizadas.

Qualidade Desempenho atual Percentual de atividades corretamente
(Desempenho) realizadas em relagao ao total.
Qualidade Desempenho alcangado Percentual das atividades realizadas
(Desempenho) corretamente apos o projeto.

Qualidade Cumprimento do projeto Percentual das atividades realizadas no

projeto, em relag&o ao previsto.
Quadro 06 — PVF e Descritores para Qualidade
Fonte: autor

Para que o descritor seja usado na comparacédo de desempenho, devem ser
estabelecidos Niveis de Referéncia que sao chamados Niveis Bom e Neutro. O Nivel Bom
representa o desempenho a partir do qual o decisor julga adequado ou excelente. O Nivel
Neutro representa a fronteira definida pelo decisor abaixo da qual o desempenho
compromete a sua satisfacdo. Entre ambos pontos, o desempenho é caracterizado como

satisfatorio.

A Figura abaixo apresenta alguns descritores construidos para a area de

preocupacao Qualidade, com as Escalas Ordinais e os respectivos Niveis Bom e Neutro.



ESULTADOS

m [ _res

0os T

Qualidade ]

Prazos

|

Qualidade

57

Atividades

Controle
Atividades

Identificagao
de atividades

Percentual de
colaboradores
responsaveis
pelo controle
diario das

atividades. total existente.

4 A 4
30% dos Correcio e

— colaboradores 1 melhoria de todas
participam as atividades.

maioria as
atividades.
| _10% participam
(;()rr:(i]?\o da maioria
e melhoria da
NT 5% participam [ TDATOHAAS T
atividades.
Nenhum Correcao da maioria
—L colaborador L e melhoria parcial L

participa do
controle

Bt 20% participam " ¢ melhoria da

Diversificacédo
das atividades

Percentual das
atividades
corrigidas e
melhoradas
em relagio ao

| _Correcio de todas

Quantidade de
novas atividades
assumidas pelos
colaboradores ao
final do projeto.

4 novas atividades

_| foram absorvidas

3 novas atividades
foram absorvidas

2 novas atividades
foram absorvidas

1 nova atividade foi
absorvida

de atividades.

Nio ocorreu absor¢io

Identificacdo das |
Anomalias

Percentual de
anomalias
verificadas na
execucdo das
atividades
desempenhadas
pelos
colaboradores.

Naio ocorreram
anomalias na
execucao do
TOjCtO.
TR de
anomalias na
execugao do
projeto.
Ter 20% de
- anomalias na

execucio do
projeto.

Ter 30% de
anomalias na
execucao do
projeto.

Ter 40% de
T anomalias na
execucio do
projeto.

Desempenho atual

Percentual de
atividades
corretamente
realizadas em
relagdo ao total.

A
100% realizada
corretamente.

. _90% realizada
corretamente.

80% realizada
corretamente.

70% realizada
=T corrctamente.

| 60% realizada
corretamente.

Figura 07 - Descritores do PVF Qualidade

Fonte: Autor

3.2.16 Independéncia Preferencial Mutua

A

Cumprimento
do Projeto

Percentual das
atividades
realizadas no
projeto, em
relaciao ao
previsto.

A
100% foram
realizada.

L _90% foram
realizada.

80% foram
reali 5

70% foram
[ rcalizada.

| 60% foram
realizada.

Apds a comparagao par-a-par dos Pontos de Vista Fundamentais,pelo decisor

deste estudo de caso, foi definido que apenas os PVS Mutuamente Preferencialmente

Independentes far&o parte do estudo.

3.2.17 Legitimacéo

O decisor desde estudo de caso avaliou e aprovou todas as etapas da Estruturagao

do problema e concordou que todos os elementos relevantes para a avaliacdo de

desempenho da empresa de distribuicdo de agua e saneamento estavam incluidos.

Uma vez que o problema foi estruturado, a proxima etapa da metodologia MCDA-C

€ a de Avaliagao do modelo.
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3.3 Fase de Avaliacao

Nesta fase sao estruturadas as Funcbes de Valor, as Taxas de Substituicdo, a

Agregacgao Aditiva do modelo.

3.3.2 Funcéao de Valor

Apos a definicdo de descritores, € necessario quantificar as diferencas de
atratividade entre os diferentes niveis de impacto das acdes potenciais e isso é feito
através da funcdo de valor. As fungdes de valor tém como objetivo quantificar a
performance das ag¢des potenciais, ou seja, possibilitar que o decisor exprima suas

preferéncias numericamente.

No estudo de caso, o método utilizado foi o Método de Julgamento Semantico,
apoiado pelo software M-MACBETH. Este método facilita a participacdo do decisor a
partir do momento em que permite que este expresse suas preferéncias de forma
qualitativa, no entanto, este método requer transformacbes matematicas apds o

julgamento dos decisores.

Apds comparagoes, é gerada uma matriz que, ao ser inserida no software, gerara
uma escala que farad a composicdo da funcdo de valor. E entdo inserida a indicacéo dos
niveis Neutro, com o valor O (zero) e Bom, com valor 100(cem), transformando em uma

escala ancorada.

Na figura abaixo explicita a funcédo de valor para o PVF controle de atividades, da

area de preocupacao qualidade.

Malrix of judgements: (consistent)
H1 N2 M3 N4 M5 [l
1 HEHBEAE

M 10000 [100.00
N2 4|5 6) 80.00 | 80.00
M3 45| 53.33| 53.233
M4 4| 26.67 | 26.67
N5 0.00 0. .00
N1 N2 N3 N4 N5  Macbeth | Corcet
M1 | 18 46
N2 a0, 7?7
M3 20 .51
N4 10.26
HS 0,00
Teaghts

Figura 08 - Funcao de valor do PVF controle de atividades
Fonte: Autor
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Depois de definir as escalas de funcao de valor, deve-se realizar a transformacéao

de escalas de intervalos. Devido a necessidade de que o nivel bom e neutro tenham
atratividade equivalente em todos os descritores e as taxas de substituicdo sejam
consideradas fatores de escalas, faz-se necessaria a fixagcdo de valores sendo o valor
zero para o nivel neutro e o valor 100 para o nivel bom. Para isso, € utilizada uma

transformacao linear positiva onde:

V(x)=a.m(x)+ B

Sendo:
V(x) - afungéo de valor transformada;
m(x) - a fungao de valor original,

X - nivel de atratividade

Como exemplo, sera realizada a conversdo no PVF controle de atividades,
evidenciado acima. O nivel bom foi estabelecido com o nivel de atratividade em 20% de
participagao. Logo,

V(20) =a.m(20) + B

Substituindo a fungédo de valor transformada e a fungdo de valor original para o

nivel bom tem-se:

100 = a . 80 + B [1]

O nivel neutro foi estabelecido com o nivel de atratividade em 5% de participagéao.

Logo:

V(B)=a.m(5) +p

Substituindo a funcédo de valor transformada e a funcdo de valor original para o

nivel neutro tem-se:

0=a.26,7 +B



Resolvendo-se a equacao tem-se:

B =-a.267

60

Substituindo-se o valor de 3 na equagao [1] tem-se:

100=a0.80-a.26,7

Logo:

a=1,88e B=-50,20

Substituindo os valores de a e B nas funcbdes relativas a outros niveis de

atratividade temos como escala ancorada para o PVF controle de atividades:

Escala Atual Equacao de Transformagao Escala Ancorada
100 1,88 . 100 — 50,20 13752
80 1,88 . 80 — 50,20 100,00
53,3 1,88.53,3-50,20 49.91
26,7 1,88.26,7 - 50,20 0,00
0 1,88 .0-50,20 50,09

Quadro 07 - Valores da Escala Ancorada para Controle de Atividades

Fonte: Autor

A Escala Ancorada permite tragar o grafico que representa a Fungéo de Valor para

o Descritor em analise. Demais escalas e graficos estdo presentes no apéndice deste

trabalho.

150,00

100,00 \

50,00 -

0,00

N1 N2 N3
-50,00

NNS

-100,00

A g

Figura 09 - Grafico da Funcao de valor a partir da Escala Ancorada para controle de atividades

Fonte: Autor
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Na figura abaixo teremos a estrutura hierarquica das escalas ancorada de todos os

PVFs da area de preocupacao Qualidade:

M RESUTADOS Escalas Ancoradas

Qualidade H Prazos ‘ Qual idade
[ [
| Identificacdo das | Desempenho Atual Cumprimento
Anomalias do Projeto

| Percentual de Percentual de
anomalias atividades
. = i S corretamente Percentual das
Controle Identificacdo B e ~ verificadas na : Cre
ok Diversificagéo = . lizadas e atividades
S d realizadas em
Atividades de atividades i execugao das 7 1
das atividades atividades relacdo ao total. rcal;zadas no
desempenhadas prloV:Nto, em
Percentual de Percentual das . pelos relagio ao
colaboradores atividades Quantidade de colaboradores. previsto.
responsaveis corrigidas e novas atividades
pelo controle melhoradas assumidas pelos
diario das em relacio a0 c()lab()rad(){cs a0
atividades. total existente. final do projeto.
A A
A A 4 novas G A A
18q Correcio e 133| atividades 125 ﬁaé)n?ﬁ&grir:m 100% realizada 100% fora
30% dos lhoria d -1 fora 5 2 137,94 alizada
37,5 melhoria de oram s Eald 130| corretamente. .9 realizada.
3050 colaboradores — todas as absotvidas Ie;rx‘e)(i::t((;;lo o 0] g
participam atividades. T 5w aagl| B
o0 ) ‘ 0| Ter 10% de 100 000 rents 10
B 1 20% &€ G ol 2uvuladcs el 01 90% realizada 2L 90% foram
participam todas & Abmarmidhs S @B coreEments realizada.
melhoria da 2 projeto.
fonpVioran, &8 5( ERONaS Ter 20% de .
atividades. atividades 54 anomalias na 80% realizada o,
o, e -1 Al 5¢ 80% foram
50__10% participam f%ram i execucio do 601 corretamente. —realizada.
absorvidas pfo]eto.
- - Ter 30% de
Corregdo da o 1nova . o| anomalias na )
o o 0| maioria e 1 atividade foi —- execucao do 0] 70% realizada 0 70% foram
N T o7 participam [~ MCHOHA € absorvida projeto. = corretamente. T realizada,
atividades. | Ter 40% de
Nenhum ggr‘;e‘éﬁ: da -50] Néo ocorreu -37,5| anomalias na
-5d_ colaborador -60l. maioria e absorcio de —- execucao do -20] 60% realizada -62,5 -37,5] 60% foran
participa do melhoria aviidhtales: [PRejIEiey corretamente. realizada.
controle parcial

Figura 10 - Estrutura Hierarquica da Escala Ancorada para controle de atividades
Fonte: Autor

3.3.3 Taxas de Substituicao

O calculo das Fungdes de Valor permite que os critérios sejam avaliados
localmente, no entanto faz-se necessario permitir que os decisores tenham uma visao
global para comparar alternativas disponiveis. A associagao desses critérios se da pelas

Taxas de Substituicao.

Neste trabalho, foi utilizada a comparagdo Par-a-Par do Macbeth. Como
exemplificacdo, sera utilizada a area de preocupagao para calculo das taxas de

substituicdo. As demais areas podem ser encontradas no apéndice deste trabalho.

Utilizando a matriz de ordenagéo de Roberts (1979), é realizada a hierarquizagdo dos
PVF, questionando a preferéncia do decisor sobre os pares das acdes ficticias, onde é

gerado o valor 1 para o sub-critério preferido e 0 para o subcritério preterido.
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No caso do PVF atividade, foram consideradas avaliacgbes com o controle de
atividades, a identificacdo das atividades e a diversificagcdo das atividades. Apos as
comparacgdes, sdo somados os valores das linhas e gerada a ordem de preferéncia a

partir da maior soma.

ATIVIDADE Controle |Identificacdo | Diversificacdo | SOMA | ORDEM
Controle 0 1 1 2°
Identificacdo 1 1 2 1°
Diversificacao 0 0 0 3°

Quadro 08 - Matriz de ordenacao para o PVF Atividade
Fonte: Autor

Apds o preenchimento completo da matriz de ordenacdo, ela € reorganizada

considerando a ordem de preferéncia estabelecida pelo decisor.

ATIVIDADE Identificacdo | Controle Diversificacdo | SOMA | ORDEM
Identificacdo 1 1 2|1°
Controle 0 1 1]2°
Diversificacao 0 0 0]3°

Quadro 09 - Matriz de ordenagao para o PVF Atividade reordenada
Fonte: Autor

Apds a hierarquizacdo dos subcritérios, € realizada uma avaliagdao semantica por
parte do decisor, a partir da ordem calculada, questionando qual a perda de atratividade
ao se trocar um determinado critério por outro. Esta avaliagdo tem como apoio so
software MACBETH e a escala de julgamento semantico utilizada é a mesma utilizada na
definicdo das fung¢des de valor. Na construgédo desta matriz deve ser incluida, no entanto,
uma acgao de referéncia A0, que possui 0s impactos no nivel neutro para permitir que seja
(ENSSLIN,
MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001). Segue exemplo do calculo de taxas de
substituicdo do PVF Atividades pelo software MACBETH:

identificada a taxa de substituicio do subcritério menos preferivel

Matrix of judgements: (consistent)

ID CO DI AD Scores
D 314] 6 42 86| 42 .86
Co 2] &6 32.14| 32.14
Dl f 25 00| 25.00
Al 0.oo 0.0oo
D O Dl AN bacheth | Curcent
1D 100.0
(] 75.0
Dl 58 .3
A 0.0

Figura 11 - Matriz de Julgamento MACBETH para o PVF Atividade
Fonte: Autor
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Ao final deste processo a ser realizado para cada subcritério, serdo obtidas todas

as taxas de substituicdo conforme pode ser observado no apéndice deste trabalho.

3.3.4 Avaliacao Global e Perfil de Impacto da Situacdo Atual

Apos a estruturagdo do modelo de avaliagdo, pode-se agora avaliar a performance

das acgdes e, se necessario, identificar as possibilidades de melhoria.

No apéndice deste trabalho podem ser encontrados os perfis de impacto de todos

os critérios e sub-critérios. Na figura abaixo, segue o perfil de impacto do PVF Qualidade:

m [ _resuAcos pmmm Avaliacio

Qualidade n Prazos ‘ Qual |dade

[ [ |
T
Atividades | Identificagcdo das Anomalias | Desempenho Atual Cumpr'imento
do Projeto

C_or_1tro|e Idengnf!ca@ao Diversificacdo
Atividades de atividades das atividades
A
A 4 novas 4 X A
. 18q Correcio ¢ 133 | atividades Nio ocorreram 100% realizada 100% fora
1375 30% dos melhotia de - foram 125| anomalias na 130| corretamente. 1379 realizada.
" colaboradores —- todas as absorvidas execucao do -+ -
participam atividades. 100] 3 novas projeto.
100 100 S| aTidades 100 -+ 10% de 100 | 90% realizada 100 -
B T 20% T Corregio de %[1)1;;;1]1(‘1@5 1 ;récl)rilta)lizglén T corr”elt:;;fxllleﬂé‘eiA T ;)eo;ﬁ’zgéraam
participam todﬁ_ls e} g absorvidas excrucdo do .
melhora da roje.
A 54 2% "i ]200/ d 80% realizad:
- atividades. 1 ~<vidades er 20% de o realizada 0,
54__10% participam foram 54 anomalias na 60] corretamente. SE-geOal/fzg?:lraam
absorvidas execugao do .
projeto.
Cr.regio da o 1 nova Ter 3()‘{_4. de
[0} a2} maioria e — atividade foi 0| anomalias na al =5 realizada ]| R
N = 5% participam = melhorada absoreida - execucio do S e 170 f’ to]mm
maic as projeto. Hemlblazrale
atividades. 5 T 0,
= -50| Nao ocorreu Ter 40% de
5d Deohum, o Sorechoda ~ absorcio de -37,5] anomalias na 20| 60% realizada -37,5] 60% foran
A colaborador 9l maioria e Tt L execucio do oL 2L (e
participa do melhotia - projeto. corretamente. realizada.

controle parcial

Figura 12 - Perfil de Impacto do PVF Qualidade
Fonte: Autor

Apos a definicdo dos Perfis de Impacto, € realizado o calculo da avaliagao Global por uma
férmula de agregagao Aditiva, que tem como objetivo agregar o desempenho dos critérios
em um unico modelo que gere pontuagao para uma agao. Isso é realizado somando as
pontuacbes obtidas pela agdo dos critérios multiplicadas pelos respectivos pesos

identificados pelas taxas de substituicio.
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Segundo Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), esta soma é dada pela férmula:
V(a) =w1.vi(a) + w2.v2(a) + w3.v3(a) + .... + wn.vn(a) [1]

sendo

V(a) : valor global da acéo a;

v1(a), v2(a), ..., vn(a) : valores parciais da agao a nos critérios 1, 2, ..., n;

w1(a), w2(a), ..., wn(a): taxas de substituicdo dos critérios 1, 2, ..., n;

n: numero de critérios do modelo.
Para o estudo de caso deste trabalho tem-se:

V(a) = 0,40 . vMeios + 0,60 vResultados [2]

sendo o critério meios decomposto em infra-estrutura e Competéncia de Equipe e o

critério Resultados, decomposto em Qualidade e prazos.

vMeios = 0,40. (0,2727 .vinfra_estrutura + 0,7273.vCompetencia_da_equipe) + 0,60
(0,6429. vQualidade + 0,3571.vPrazos) [3]

Os calculos completos podem ser encontrados no apéndice deste trabalho, mas

como exemplificagado, sera utilizado o critério infra-estrutura

Conforme modelo tem-se que:

vinfra_estrutura = 0,3333. vRH + 0,4333 . vEstruturacdo_do_projeto + 0,2333 .

VRecursos_Fisicos [4]

Calculando o valor correspondente a Recursos Humanos tem-se:

vRH = (0,3333 . vQuantitativo + 0,6667 . vQualitativo) [5]

Como :

vQualitativo = 0,3750 . vTreinar_Equipe + 0,6250 . Equipe_Especializada [6]
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Substituindo [6] em [5] tem-se:

vRH = (0,3333 . vQuantitativo + 0,6667 . (0,3750 . vTreinar_Equipe + 0,6250 .
Equipe_Especializada)) [7]

Calculando o valor correspondente a Estruturagao do projeto tem-se:

vEstruturagdo_do_Projeto = (0,60 . vApoio_Gerencial + 0,40 . vMetodologia) [8]

Calculando o valor correspondente a Recursos Fisicos tem-se:

vRecursos_Fisicos = (0,2353 . vEspago + 0,3235 . vComunicagao + 0,4412 . vinformatica)
[9]

Substituindo [7], [8] e [9] em [4], tem-se:

vinfra_estrutura = 0,3333. (0,3333 . vQuantitativo + 0,6667 . (0,3750 . vTreinar_Equipe +
0,6250 . Equipe Especializada)) + 0,4333 . (0,60 . vApoio Gerencial + 0,40 .
vMetodologia) + 0,2333 (0,2353 . vEspaco + 0,3235 . vComunicagdo + 0,4412 .
vinformatica) [10]

Substituindo os valores parciais em [10] tem-se:

vinfra_estrutura = 0,3333. (0,3333 . 0 + 0,6667 . (0,3750 . 57,1 + 0,6250 . 100)) + 0,4333.
(0,60.100+0,40.0) +0,2333(0,2353 .0 + 0,3235. 57,1 + 0,4412 . 100) = 59,25 [11]

O mesmo é feito para todos os PVFs e descritores para ao final obter-se a taxa de

avaliagao global.
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] zvahagéo Global

Avaliacdo do desempenho da equipe
no trabalho de padronizacao

40% 60%
| MEIOS | RESULTADOS |

27% 73% 64% 36%
Infra-estrutura || Competéncia da Equipe | Qualidade | | Prazos |

vMeios = (0,27 * 59 ) + (0,73 * 67) = 65
vResultados = (0,64 * 50) + (0,36 * 71) = 58

V(a) = (0,40 * 65) + (0,60 * 58) = 61

Figura 13 - Avaliagdo Global
Fonte: Autor

A avaliacdo acima demonstra que,apds o periodo definido para a equipe de
padronizacdo de processos executar as suas atividades, seu desempenho foi de 61%,

considerando os critérios definidos pelo decisor.

3.3.5 Perfil de Impacto das A¢bes Potenciais

Apos a definicdo da performance global atual ha a necessidade de se definir
estratégias de ac¢des para melhoria e quantificar estas agdes. Para isso, deve-se entédo
realizar a avaliacdo global das agbes potenciais considerando a constru¢gdes dos
descritores, suas respectivas funcdes de valor e as taxas de substituicdo calculadas nas
etapas anteriores, juntamente com as novas possibilidades julgadas pelo decisor como

adequadas, calculando novamente a atratividade global das a¢des potenciais.

Neste trabalho, foi questionado ao decisor os itens que, na viabilidade técnica e
orcamentaria, poderiam ser modificado. Seguem, no quadro abaixo, as possibilidades de

melhoria a serem calculadas.
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PVE Acéo Atual Acéo Potencial
Descritor Valor Descritor Valor
- -
Treinar Equipe Ter 90 A) da equipe 571 Tod_os 0s rpemb.ros da 100
treinada equipe estdo treinados
80% do projeto Todos os projetos
Meios (Infra- Metodologia possui metodologia 0 possuem metodologia 179,9
estrutura) definida definida
A maioria dos meios Os meios estao
Comunicacao esta disponivel e a 57,1 | disponiveis e na maioria 100
maioria é adequada s&o0 adequados
. — 80% dos o
Disponibilidade colaboradores 334 90 A) .dos colaboradores 100
de Modelos - utilizam os modelos
utilizam os modelos
Metade dos meios de A maioria dos meios de
Meios Comunicacao comunicagao esfao 0 comunicagao es}ao 100
(Competéncia disponiveis e sao disponiveis e sédo
da quuipe) eficazes eficazes
5 - p 5 - p
Nivel de Faltas 80% da equipe nao 40 90% da equipe nao 100
apresentou faltas apresentou faltas
Treinamento 70% dos o
dos colaboradores 0 80% dcife?rc]);e:jboc;radores 40
colaboradores treinados
Controle de o - 30% dos colaboradores
atividades 20% participam 100 participam 137,5
e Corregao da maioria Corregéo de todas e
(I'éeus:llitda: does) dlgsgttlitl/(i::gggs e melhoria da maioria 0 melhoria da maioria das 100
das atividades atividades
Desempenho 70% realizada 0 80% realizada 60
atual corretamente corretamente

Quadro 10 - Agbes potenciais identificadas pelo decisor
Fonte: Autor

Foram tragados, ent&do, os novos perfis de impacto e recalculados valores globais
das agbes potenciais. Na figuras abaixo estda demonstrado o perfil de impacto de

resultados em Infra-Estrutura.



m [ _veios |

G Infra-estrutura DCompeténciadaEquipe‘

Avaliacao

Infra-estrutura

Recursos Estruturacdo do Recursos
Humanos projeto Fisicos
Quantitativo || Qualitativo || Apoio Gerencial || Metodologia || Espago || Comunicagio || Informatica
Treinar Equipe
Equipe Especializada
A A A 'y 4 4 A A :
Todos da , Todos os Equipamentos
1288 5 cuantitativo 114.3] equipe 179,9 | Todos o . 120] Oespacoé o | meiosestio ol G

| ==t qera a possuem FDS.S‘J-‘ kel e Ly | _disponiveis e 129 funcionamento.

he%essidade. Todos os experiéncia f’gm necessidades. sa0 adequados.
B— O - 101 "‘ﬂémbms 100 | 80% da equipe 100 sTeréncias 100 100 O espaco é Os meios estio 100 Os equipamentos
[~ quantitativo i i oSS déo apoio 1 \ T adequado as TISPOTHVES T €stao em
€stao experiéncia. total a0 necessidades maioria 530 funcionamento e a
treinados, projeto O . de execucio adequados. maioria ¢ moderna.
metodolggia do projeto.
1 42,9 . definida. . . )
57,1 | Ter90%da  —-60% da equipe 571 A maiotia dos S0 A maioria estd em
] T equipe treinada, | POssui, meios esta uncionamento ¢ a
experiéncia. disponivel e a maioria ¢ moderna.
maioria ¢
adequada.
As geréncias esplago atende
Ter 80% do Ter 80% 0| 40% da equipe 0| apoiam 0| 80% do parcialmente as 0 : 0O A metade estd em
N‘—quﬂmiuui\ o [ dacquipe =T possui =T parciatmente =T projeto possui nccessidades de ——%\fffiﬂflﬁlﬂf,{‘:ﬂ"ﬁ =T Tuncionamento ¢ a
necessario. treinada. experiéncia. O projeto mctr)d()i(mm €xecucao do maioria é adequada. maioria é moderna.
5 . definida. © projeto. g © acequaca.

""| Ter70%do -57,1] Ter70% -858| 20%da fl(i_ﬁasog;;%‘;fés 79.9  70% do projeto  gg| O espago é 57,1] Metade dos meios  -50] A metade estd em
quantitativo da equipe equipe e A —— possui inadequado. esta disponivel e —funcionamento e
necessario. treinada. possui © Proj metodologia metade ¢ adequada. metade é moderna.

experiéncia. definida.

Figura 14 - Perfil de impacto de resultados das agbes potenciais em Infra-Estrutura

Fonte: Autor

Na figuras abaixo esta demonstrado o calculo do valor global das agdes potenciais para

Infra-estrutura:

m [ _meios |

(@ infra-estrutura_J| Competeéncia da Equipe]

nfra-estrutura

33% 44% 23%
Recursos Estruturacao do Recursos
Humanos projeto Fisicos
33% 67% 60% 40% 249% 329 4%
Quantitativo || Qualitativo || Apoio Gerencial || Metodologia || Espago || Comunicagio || Informatica

37% 63%
Treinar Equipe
Equipe Especializada

vQualitativo = (0,37 * 100) + (0,63 * 100) = 100
vRecursos_Humanos = (0,33 * 0) + (0,67 * 100) = 67
vEstruturagédo_do_Projeto = (0,60 *100) + (0,40 * 179,9) = 132
vRecursos_Fisicos = (0,24 * 0) + (0,32 * 100) + (0,44 * 100) = 76
vinfra-Estrutura = (0,33 *67 )+ (0,44 * 132 )+ (0,23*76 ) =98

Figura 15 - Representacgao grafica do calculo do valor global das Ag¢des Potenciais para Infra-estrutura

Fonte: Autor
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Ap6s a aplicagcdo das taxas de substituicdo aos novos valores, tem-se a seguinte

avaliacao global das agbes potenciais:

] zvahagéo Global

Avaliacdo do desempenho da equipe
no trabalho de padronizacao

40% 60%
| MEIOS | RESULTADOS |

27% 73% 64% 36%
Infra-estrutura ” Competéncia da Equipe | Qualidade | | Prazos |

vMeios = (0,27 * 98 ) + (0,73 * 83) = 87
vResultados = (0,64 * 93) + (0,36 * 71) = 85

V(a) = (0,40 * 87) + (0,60 * 85) = 86

Figura 16 - Representagéo grafica do calculo do valor global das Ag¢des Potenciais
Fonte: Autor

A avaliacdo acima demonstra que, apds algumas modificagbes nos niveis de
impacto dos critérios, o desempenho da equipe de padronizacao de processos passou de
61% para 86 %.

No apéndice 12 poderao ser encontradas as avaliacdes dos demais PVFs.

3.3.6 Analise de Sensibilidade

A analise de sensibilidade é utilizada para avaliar se a modificacdo das taxas de
substituicdo dos modelos altera a avaliacido das acdes potenciais. Esta analise pode ser
realizada de duas formas: numérica e grafica. A analise numérica é realizada a partir da
modificagcdo da taxa de substituicdo e recalculo das demais. Com isso, o decisor pode
avaliar se houve mudanca significativa nos resultados,mesmo com a variagdo. Caso néo

haja grandes modificagdes, o modelo & considerado robusto. A analise grafica assume os
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mesmos principios matematicos que a analise numérica, no entanto, com o auxilio de um

software possibilita a manipulagao das informagdes de forma mais pratica.

3.4 Fase de Recomendacdes a partir do modelo proposto

A aplicagdo de uma metodologia MCDA-C em uma empresa estatal prestadora de
servigos a populagédo, com objetivo de analisar o desempenho da equipe de um projeto de
padronizagao, permitiu que novas oportunidades de aplicagcao fossem vislumbradas. Apos
a construgdo do modelo multicritério, estabelece-se agora a fase de recomendacdes para
as agoes potenciais. Estas visam apoiar o entendimento do decisor sobre o problema de
avaliar a performance da equipe de padronizacdo de processos da empresa de

distribuicdo de agua e saneamento.

Com a utilizagdo da metodologia MCDA-C, foram identificados os principais
aspectos que influenciaram na performance da equipe de padronizacdo da referida

empresa assim como foram geradas algumas opg¢des de melhoria continua;

Com relagao aos envolvidos, € importante considerar as responsabilidades da mao
de obra especializada para padronizagcdo de processos identificando corretamente os
novos prazos para a realizacdo das atividades, o material para composicdo da
metodologia de levantamento e padronizagao de processos, aperfeicoamento da mao-de-
obra, atualizagdo das novas versdes, estabelecimento de metas, acompanhamento das

atividades e desenvolvimento da metodologia de melhoria de processos.

Para o desenvolvimento das atividades definidas acima, € necessario estabelecer e
proporcionar o padrdo de recursos para o seu desenvolvimento tais como softwares
especificos para desenvolvimento de modelos, organizagdo de padrbes, gestdo de
processos € comunicagdo com a equipe de trabalho, mdveis ergondmicos, espago

adequado para reunides.

A alta diregdo também deve participar mais ativamente do programa com apoio
direto. O estabelecimento de reunides semanais de manutencdo da equipe de
padronizagao de processos e mensais entre as equipes do programa de qualidade, com a
presenca de gerentes, coordenadores e diretores garantira a sustentagdo do programa e

permitira avaliar as dificuldades no andamento das atividades. Também a insercao do
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programa no planejamento estratégico da empresa de distribuicdo de agua e saneamento

permitira a garantia de recursos e definicado de prazos mais rigidos para a sua execugao.

Periodicamente devem ser avaliadas as equipes do programa de qualidade
gerando documentos para divulgacdo do desempenho, reconhecimento dos melhores
colaboradores envolvidos, inovagdes e implantagdes, satisfacdo dos clientes internos e
externos, relacionamento com fornecedores. Permitir também que os colaboradores
estejam envolvidos na montagem do sistema de auto-avaliagdo, clima organizacional e

avaliacdes departamentais auxilia no préprio processo de avaliacdo e melhoria continua.

Caso os colaboradores envolvidos ndo consigam desempenhar as atividades
definidas na metodologia, devem ser questionados sobre o interesse em permanecer
desenvolvendo as atividades e avaliar a capacitacdo técnica, conduzindo a atualizagao
adequada para seu trabalho. Colaboradores que queriam integrar a equipe de
padronizagdo de processos ou outras equipes pertencentes ao programa de qualidade
devem ser avaliados quanto as expectativas no desenvolvimento de novas atividades,
conhecimento técnico, formacao inicial e complementar e, uma vez, inseridos no

programa devem ser atualizados formalmente nas suas atividades.

Diferenca na execucgao de atividades deve ser avaliada como nova oportunidade de
melhoria, identificando os ganhos na simplificagdo das tarefas ou no aumento de sua
complexidade, a partir de estudo envolvendo melhoria de processos. A cultura
organizacional deve ser modificada, criando nos colaboradores o entendimento que o
estabelecimento de padrdes € adequado, valido e importante no desempenho das
atividades da empresa. Independente da equipe de padronizacdo de processos,
colaboradores interessados devem ser treinados para o desenvolvimento de atividades de

apoio na padronizagao sob a orientacdo da equipe de padronizagao de processos.

Deve ser realizado um estudo sobre os processos e as tecnologias de informacéo e
comunicagao para que sejam estabelecidos fluxos coerentes com as necessidades das
novas atividades. Apos a pesquisa e implantagdo destes, os colaboradores devem ser
treinados e informados sobre a sua utilizagdo, permitindo-os avaliar frequentemente

quanto a sua aplicabilidade.
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Apds a implantacdo das agdes propostas, recomenda-se uma nova avaliagao do
desempenho para melhoria da qualidade com base na abordagem MCDA-C,
possibilitando um aperfeicoamento do sistema de forma continua. Isto possibilitara que
este modelo evolua tanto quanto ao sistema da avaliacdo de desempenho e o

conhecimento acerca dele, dando um carater dindmico ao modelo de avaliagao.

Portanto, o que se apresenta como uma das recomendacao € a continua utilizagao
da metodologia MCDA-C como meio de aperfeicoamento do sistema de avaliagdo de
desempenho de equipes de empresas prestadoras de servigos que serviu como estudo
para este trabalho. Sugere-se que neste aperfeicoamento do modelo de avaliagao

também passe a ser considerado o envolvimento dos demais setores da organizagao.
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4  CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Aqui serao explicitadas algumas conclusdes sobre o estudo de caso, o atendimento

dos objetivos propostos no inicio de recomendagdes para trabalhos futuros.

4.1Conclusodes

A construcao do modelo multicritério para avaliar um sistema de qualidade de um
ambiente de producdo possibilitou o entendimento do problema para tentar alcancar os
objetivos propostos. O objetivo principal, que foi a constru¢ao de um modelo de avaliagao
de um sistema de qualidade, foi atendido conforme explicitado nos apéndices deste
trabalho, sendo este modelo considerado pelo decisor como representativo para analisar
o0 ambiente e estabelecer o contexto em que este estudo ocorreu. Esta representatividade
foi entendida como sendo adequada pelo fato do modelo ter sido considerado como
suficiente para descrever o perfil da equipe analisado, dentro das limitagdes inicialmente
propostas no capitulo 1 (Introducdo) deste trabalho. Cabe ressaltar que o modelo aqui
construido possui limitagdes quanto a aplicagdo em outros ambientes, pois ele foi
construido segundo caracteristicas proprias de um ambiente especifico e segundo juizos
de valor de um decisor cuja experiéncia profissional € diferente de profissionais com
experiéncia em outros ambientes de producdo. Para avaliacdo de desempenho com base
na metodologia MCDA-C em outros ambientes de empresas prestadoras de servigos, ha
a necessidade de construgdo de um modelo de avaliagao dirigido ao préprio ambiente em

analise.

Foram identificados os atores envolvidos na problematica na fase de estruturacao
do estudo de caso deste trabalho, permitindo que eles contribuissem de forma a auxiliar
na construcdo do modelo. Este modelo envolveu a definicdo de escalas ordinais para
mensurar o desempenho e escalas cardinais para mensurar fatores, ambas explicitadas
na fase de estruturacido e avaliacdo respectivamente, bem como permitiu estabelecer os
niveis de referéncia permitindo que os decisores explicitassem seus conceitos e padroes
especificos sobre nivel de exceléncia e desempenho satisfatorio, definindo assim as taxas
de compensacgao, na fase de avaliagdo do estudo de caso, sob a visdo do decisor. Ao
final, além da construcdo e mensuragao do modelo envolvendo a situacado atual, foram

mensuradas agdes potenciais permitindo identificar dentre os fatores impactantes nas
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atividades da equipe de padronizacdo de processos, oportunidades de melhoria a ser
implantadas para aumento da performance da equipe de trabalho avaliada. A construgao
do modelo pode ser visualizada de forma geral no Capitulo 3 com o estudo de caso e em

detalhes no apéndice deste trabalho.

Um aspecto importante a ser considerado foi a capacidade da metodologia
multicritério empregada em estruturar uma situagdo considerada como complexa,
caracterizando claramente os aspectos considerados como relevantes além de explicitar
os julgamentos de preferéncia do decisor para cada um destes aspectos. Estes aspectos
e julgamentos ja estavam de certa forma incorporados ao sentimento que o decisor tinha
acerca do tema, porém com o auxilio da metodologia MCDA-C foi possivel explicita-los,
fato que gerou aprendizado sobre o tema. Este aprendizado com relagéo a avaliagédo da
performance da equipe do projeto de padronizagédo de processos culminou em um modelo
de avaliagcdo que permitiu a identificacdo de oportunidades de aperfeicoamento da equipe

envolvida.

A identificacdo destas oportunidades foi claramente percebida quando da aplicagao
do modelo de avaliagao, pois as oportunidades de melhoria detectadas tém relacdo com o

nivel de impacto do sistema de qualidade no modelo de avaliagao.

A identificagdo das oportunidades de melhoria e a explicitagdo dos julgamentos de
preferéncia do decisor também viabilizaram a hierarquizagao destas oportunidades. Isto
deve ser considerado como um fato relevante, ja que a limitagao de recursos para realizar
o planejamento e execugdo de atividades leva a necessidade de aplicagdo destes
mesmos recursos em atividades que resultem em maiores beneficios para o projeto de
padronizagao da empresa em analise. Portanto, com base no modelo de avaliacao
construido, foi possivel identificar simultaneamente tanto as oportunidades de melhoria

como a priorizagcao para implantagao destas oportunidades.

Respondendo ao problema de pesquisa, a avaliacdo do desempenho de uma
equipe de padronizagdo de processos de uma empresa depende de alguns aspectos
importantes tais como treinamento, metodologia de trabalho, desempenho da equipe e
modelo. Quanto maior o investimento na estrutura, maior o retorno no seu desempenho.
Uma vez que equipes consigam atingir seus objetivos, as empresas se tornardao muito

mais dindmicas, eficazes e eficientes nos seus negdcios.
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4.2Recomendacdes

No desenvolvimento deste trabalho, as principais limitacbes encontradas foram a
percepcao diferenciada das partes interessadas e nao conhecimento efetivo problema.
Neste caso, foi necessario nas reunidées o confronto das varias duvidas iniciais e suas

respectivas conclusdes para a consolidagao do contexto a ser estudado.

Este trabalho também apresentou como desdobramento de sua realizagdo a
identificacdo de recomendagdes para trabalhos futuros relacionados com a aplicagéo
pratica da metodologia aqui empregada, assim como recomendagbes de pesquisas
visando esclarecer questdes identificadas durante a realizacdo deste trabalho. Como

recomendacdes futuras podem ser destacadas:

¢ Desenvolvimento de uma metodologia de avaliagdo de processos em conjunto com
a avaliagao de desempenho;

e Avaliar a aplicabilidade das sugestdes de melhoria geradas.

e Avaliar e validar o modelo construido apds a sua implementacdo bem como os
ajustes decorrentes da alteracéo do contexto;

¢ |dentificar tecnologias de informagdo e comunicagao utilizadas para a construgéo
do modelo;

e Desenvolver outros Estudos de Caso com aplicacdo da metodologia MCDA-C em
temas relacionados a qualidade, sistema de gestdo integrado, meio ambiente e

saude e seguranga com implantagao de certificagéo.

O estudo de caso apresentado colaborou com o aumento de conhecimento
relacionado a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C)
bem como servira de suporte para o desenvolvimento de modelos para avaliagdo de

desempenho.
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Apéndice 01

Questoes ao Descisor

Qual o envolvimento da equipe com o trabalho
Quando iniciou o processo de padronizagao

Como o trabalho foi dividido

A decisao de padronizar os processo partiu de quem

A equipe foi treinada para o trabalho de padronizagao

2

Houve procedimentos de conscientizagao da equipe quanto a importancia da

padronizagao

7. Qual o nivel de participagao das pessoas: alto, médio, baixo?

8. Qual o nivel de satisfacdo das pessoas: alto, médio, baixo?

9. Qual as sugestdes para melhoria do trabalho

10. Estao ocorrendo dificuldades no processo de padronizacao. Quais sao?

11.Qual o percentual de empregados e contratados na empresa de distribuigcdo de agua e
saneamento

12.Quantos processos foram identificados

13.Foi contratada consultoria externa para a padronizagao

14. A padronizagao sera em toda a empresa ou parte dela

15.0 que € o projeto de Padronizagao?

16.Por que é importante o projeto de Padronizagao?

17.Quais aspectos julga importante no projeto? Liste-os

18. Quais aspectos nao julga importante no projeto?Liste-os.

19. Encontrou obstaculos para o desenvolvimento do projeto? Liste-os.
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Apéndice 02 — Elementos Priméarios de Avaliacdo (EPAS)

. N&o execucgao das atividades em tempo habil.

. Atraso no cronograma do projeto.

. Identificacdo dos pontos fracos da equipe.

. Falta de habilidade na busca das atividades diarias.

. N&o seguimento do cronograma de realizagdo da Padronizagao
. Nomeacgao de procedimentos para realizagédo de tarefas.

. Definicdo das atividades por setor.

0 N OO O B~ W N =

. Falta de metodologia das na realizagao das atividades do projeto especifico.

[(e]

. Criacdo de manuais de instrucéo para realizacao de tarefas especificas.

10. Conhecimento de todas as atividades do departamento.

11. Identificagao de “anomalias” no desempenho das atividades.

12. Falta de apoio da geréncia.

13. Falta de apoio da diregao.

14. Falta de comprometimento da equipe.

15. Falta de apoio dos colaboradores.

16. Falta de disponibilidade dos colaboradores para descreverem suas atividades.
17. Falta de tempo para colocar o projeto em pratica.

18. Falta de conhecimento técnico do processo de padronizacdo por parte dos
colaboradores.

19. Auséncia de trabalho em equipe.

20. Tempo insuficiente para treinamento de colaboradores

21. Auséncia de um horario definido para a implantagédo do projeto.

22. Falta de conhecimento na metodologia de padronizagao.

23. Dificuldade no entendimento do projeto.

24. Dificuldade no entendimento das agdes para padronizagao.

25. Melhorar as atividades realizadas.

26. Existéncia de hostilidade entre os colaboradores e a equipe durante o trabalho.
27. Falta de comprometimento dos colaboradores.

28. Auséncia de treinamento da equipe.

29. Funcionario poder ter mais tempo para realizar novas tarefas.

30. Dispor de 50% da forca de trabalho para realizar tarefas de melhoria.

31. Falta de prioridade das agdes do projeto.

32. Faltas sem justificativas, dos componentes da equipe, para as reunides.



33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.

Nao entrega dos resultados das ag¢des dos projetos
Excesso de justificativas para o ndo cumprimento das tarefas.
Auséncia de treinamento dos colaboradores.

Falta de iniciativa para saber o andamento do projeto.
Estrutura definida para o projeto.

Possuir metodologia.

Mao-de-obra especializada.

Possuir instrumentos de avaliagéo.

Falta de tempo por parte dos colaboradores.

Falta de clareza na comunicagao equipe-colaboradores.
Falta de conhecimento sobre os modelos.

Inexperiéncia no projeto

Falta de credibilidade nos resultados finais.

Consultoria.

Falta de espaco especifico para as reunides.

Reconhecimento pela diretoria das dificuldades de implantacéo.

Falta de espaco especifico para os treinamentos.

Cumprir atividades

81



Apéndice 3 - Conceitos

NO

Pélo Positivo

Oposto Psicologico

Ter todas as atividades executadas em tempo
habil ...

Ter executado menos de 70% das

atividades em tempo habil.

2 Ter 0os meios necessarios ... Dispor apenas de alguns.
3 Aumentar o conhecimento dos pontos fracos de | Ndo conhecer as deficiéncias de cada
cada integrante da equipe ... componente.
4 Ter facilidade nas informagdes necessarias ... Ter dificuldade na busca pelas
informacgdes.
5 Ter comprometimento da equipe com os prazos | Equipe descompromissada.
6 Nomear a maioria dos procedimentos para a Ter menos de 70% de procedimentos
realizagao da atividades ... nomeados.
7 Definir todas as atividades do setor ... Ter definida 70% das atividades do
setor.
Definir metodologia para todo projeto ... Ter metodologia para 80% do projeto..
Ter aumentada a quantidade de elaboragédo de | Ter reduzida a quantidade de
manuais de instrugao ... elaboragao de manuais de instrucao.
10 | Conhecer todas as atividades desempenhadas | Ter conhecimento de menos de 70%
pelo departamento... das atividades do departamento.
11 |Identificar as “anomalias” na execucgao de todas | Identificar anomalias em 50% das
as atividades ... atividades.
12 | Buscar um maior apoio possivel da geréncia ... | Dificuldades de conseguir o apoio da
geréncia.
13 | Buscar um maior apoio possivel da diretoria ... Dificuldades de conseguir o apoio da
diretoria.
14 | Buscar o aumento do comprometimento de toda | Ter reduzido o comprometimento das
a equipe ... pessoas que compdem a equipe de
trabalho.
15 | Aumentar o apoio dos colaboradores... Ter apoio apenas da metade dos
colaboradores.
16 | Ter disponibilidade para descrever todas Ter diminuida a disponibilidade para
atividades de cada colaborador... descrever 50% das atividades de cada
colaborador.
17 | Ter aumentada a disponibilidade de tempo para | Nao utilizar corretamente as horas.
colocar o projeto em pratica...
18 | Uso de comunicagao dirigida a realizagédo do Considerar a comunicagdo como algo
trabalho... automatico.
19 | Criar grupos de trabalho para padronizagéo ... Trabalhos realizados individualmente




NO

Polo Positivo

Oposto Psicolégico

20

Aumentar as horas de treinamento dos

colaboradores ...

Insuficiéncia de horas de treinamento

21 | Definir uma carga horaria diaria para implantar o | Nao conseguir estabelecer essa rotina
projeto ... diariamente.
22 | 22.Ter aumentado o conhecimento da Desconhecimento da metodologia
metodologia de padronizagéo ... aplicada.
23 | Ter aumentado o entendimento do projeto... Manter duvidas sobre a execugéo do
projeto.
24 | Ter aumentado o entendimento das agbes da Manter duvidas sobre as acbes da
Padronizagao ... padronizagéo.
25 | Ter aumentada a melhoria nas atividades dos Ter diminuida a qualidade na
colaboradores ... realizagao das atividades.
26 | Diminuir os problemas de relagao entre equipe e | Existir problemas de relacionamento
colaboradores ... durante o projeto.
27 | Ter aumentado o comprometimento entre os Ter diminuido o comprometimento dos
colaboradores ... colaboradores.
28 | Treinar toda a equipe de trabalho ... Ter apenas alguns participantes da
equipe treinados.
29 | Aumento da disponibilidade do colaborador para | Dificuldades de aumentar essa
executar novas tarefas ... disponibilidade.
30 | Aumentar forga de trabalho no controle e Ter apenas um colaborador por
melhoria de atividades diarias ... departamento para controle de
atividades.
31 | Ter aumentada a prioridade quanto as agdes do | Ter diminuida a prioridade das acées
projeto ... do projeto.
32 | Ter diminuida as faltas e justificativas dos Desculpas frequentes para justificar
componentes da equipe .. auséncia de 50 % da equipe de
trabalho
33 | Ter aumentada a entrega de resultados das Entrega de 50% das atividades de
acodes de padronizacgao ... padronizacao.
34 | Ter diminuida a quantidade de desculpas pelo Desculpas provenientes de metade dos
nao cumprimento das agoes ... componentes da equipe.
35 | Aumentar quantidade de colaboradores Possuir apenas 50% da forga de
treinados ... trabalho treinada.
36 | Ter colaboradores com iniciativa ... Ter colaboradores sem iniciativa.
37 | Estruturar o projeto com especificagdo das Projeto pouco estruturado.
etapas de realizagéao...
38 | Possuir metodologia de trabalho definida para Metodologia definida para 50% das

todas as atividades ...

atividades.
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NO

Polo Positivo

Oposto Psicolégico

39

Possuir a maioria da mao-de-obra especializada

no trabalho...

Ter a maioria dos colaboradores sem

essa especializagao.

40

Possuir instrumentos de avaliagéo para a

maioria das atividades ...

Possibilidade de avaliagao de 50% das

atividades.

41

Ter 90% dos Colaboradores participando do

projeto ...

Ter participagao de 50%.

42

Utilizar formas de comunicacéao clara com a

maioria dos colaboradores...

Comunicagéo com alguns

colaboradores.

43

Ter modelos conhecidos pelos colaboradores ...

Ter apenas 50% dos modelos

conhecidos pelos colaboradores.

44

Contratar mao-de-obra especializada ...

Utilizar pessoal treinado, sem

experiéncias anteriores.

45

Garantir credibilidade aos resultados finais do

projeto ...

Ter duvidas quanto a credibilidade dos

resultados finais do projeto.

46

Contratar empresa de consultoria ...

Utilizar o pessoal proprio.

47

Ter espago especifico para as reunides ...

Faltar espacos especificos.

48

. Obter apoio da Diretoria quanto as dificuldades

de implantagéo ...

A diretoria ndo concordar que existam

dificuldades.

49

Ter espago especifico para os treinamentos ...

Possuir 50% das salas necessarias.

50

Cumprir com as atividades estabelecidas para o

projeto ...

Cumprir a metade.
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Apéndice 4 — Area de preocupacéo

Avaliacdo do desempenho da equipe

no trabalho de padronizacao

MEIOS RESULTADOS
Infra-estrutura ” Competépgia da Equipe | | Qualidade | | Prazos
Conheci- || Comprome- Habili- Atitudes
mento timento dades




Area de preocupacdo X Conceito

Area de Preocupacéo

Conceito

Infra-estrutura

12, 20, 28, 35, 37, 38, 39, 44, 47, 49.

Conhecimento

18, 22, 23, 24, 43.

Comprometimento

14,15, 27, 31, 41.

Habilidades 3,4, 26, 31, 42.
Atitudes 14, 32, 34, 36.
Qualidade 6,7,9, 10, 11, 12, 25, 29, 30, 33, 45, 50.

Prazos

1,2,5,16, 17.
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Apéndice 5 - Mapas Meios-fins X Clusters

Para a area de preocupacao Infra-estrutura, temos:

|| MEI10S

<| Infraestrutura ﬂ Competéncia da Equipd

Possuir todos os recursos necessarios para a realizagao
do projeto... Os recursos serem escassos,

Recursos Humanos

Estruturagio do projeto

Quantitativo . .
Qualitativo

=

Apoio
Gerencial

Comunicagio

Equipe
Especializada Metodologia

Treinamento




Para a area de preocupagao Conhecimento, temos:

Infra-estrutura H Competéncia da Equipe ‘

dades

‘ Habili- HAtitudes

Conheci- Comprome-
mento timento

23. Ter aumentado o entendimento do
projeto ... Manter davidas sobre a

Treinamento

Disponibilidade

Comunicacao

88



Para a area de preocupagao Comprometimento, temos:

= MEIOS

| Infra-estrutura ” Competéncia da Equipe |

Conheci- Comprome- Habili- Atitudes
mento timento dades

14. Buscar o aumento do comprometimento
de toda a equipe .. Ter reduzido o
comprometimento das pessoas que
compoem a equipe de trabalho

2

Participacao dos
colaboradores

Entregas no prazo

Priorizacao pela equipe




Para a area de preocupagao Habilidade, temos:

MEIOS
|
| Infra-estrutura ” Competéncia da Equipe
. Desenvolver habilidades de cada
Conheci- || Comprome- Habili- Atitudes integrante da equipe . Apenas
mento timento

alguns.
Participacdo dos Gestores

Comunicacéo entre equipe e
colaboradores

—CoggeEC|$e2to Troca de
da Equipe .
experiéncia



Para a area de preocupagao Atitude, temos:

m MEIOS

Infra-estrutura

” Competéncia da Equipe |

Conheci-
mento

Comprome-
timento

Habili-
dades

Atitudes

Nivel de Faltas

Facilitar o desenvolvimento dos
trabalhos ... Ter dificuldades

Verificacado das Atividades

Treinamento dos Colaboradores

Trabalhos em grupo
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Para a area de preocupacéo Qualidade, temos:
L RESULTADOS . Identificagcéo
AR Qualldade das anomalias

(cuoase ) prazos | Mapa de Causas e Efeitos

Melhorar a qualidade dos servios _

25. Ter aumentada a melhoria nas dos colaboradores
atividades dos colaboradores ... Ter
diminuida a qualidade na realizagao
das atividades.

45. Garantir credibilidade
aos resultados finais do
projeto ... Ter duvidas
quanto a credibilidade dos
resultados finais do projeto.

Realizar estudo de
produtividade antes e
depois do projeto ... Nao

Diversificacdo de atividades

Desempenho desejado

Co?tfole das Desempenho T Cumprimento
atividades atual 2esempenno d ;
alcancado do projeto

Identificacdo de
atividades
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Para a area de preocupacgao Prazo, temos:

Avaliacdo do desempenho da equipe razo
no trabalho de padronizacéo
\ MEIOS \ RESULTADOS \
Infra-estrutura H Competéncia da Equipe ‘ Qualidade || Prazos | Atingit o Cfonogl'ama de implantag?io

do projeto de padronizagio

1. Ter as atividades executadas em

tempo habil ... Ter executado -
menos de 70% das atividades em
tempo habil

Comprometimento

Planejamento

Tempo Adicional

Tempo Padrio Factivel
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Apéndice 6 - Pontos de Vista Fundamental e Descritores

Area de Preocupacéo

PVF

Descritores

Infra-estrutura

(Recursos Humanos)

Quantitativo

N° de membros da equipe do projeto estar dimensionado

adequadamente.

Infra-estrutura

(Recursos Humanos)

Treinar equipe

Membros da equipe treinada no processo de

padronizagao

Infra-estrutura

(Recursos Humanos)

Equipe especializada

Membros da equipe com experiéncia no processo de

padronizagao.

Infra-estrutura

(Estruturagao do

Apoio gerencial

Ter o0 apoio das geréncias para a estruturagao do projeto.

projeto)

Infra-estrutura Metodologia Possuir metodologia definida para o desenvolvimento do
(Estruturagédo do processo.

projeto)

Infra-estrutura Espaco Possuir 0 espaco fisico necessario para a realizagédo dos

(Recursos fisicos)

treinamento e dos trabalhos.

Infra-estrutura

(Recursos fisicos)

Comunicacao

Ter os meios de comunicagao disponiveis e adequados

as necessidades de implantagédo do projeto.

Infra-estrutura

(Recursos fisicos)

Informatica

Equipamentos de informatica modernos e em pleno

funcionamento.

Conhecimento

Disponibilidade de

Modelo

Grau de utilizagdo dos modelos pelos colaboradores em

relagao ao total disponivel.

Conhecimento

Treinamento

Nivel de avaliagdes dos colaboradores acima da média.

Conhecimento

Comunicacao

Ter meios de comunicagéao disponiveis e eficazes

Comprometimento

Entregas no Prazo

As etapas do projeto cumpridas dentro do prazo.

Comprometimento

Priorizagao pela equipe

Equipe trabalhando tempo integral na realizagdo do

projeto.

Comprometimento

Participacao dos

colaboradores

Participacéo dos colaboradores no projeto.
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Area de Preocupacéo

PVF

Descritores

Habilidade Conhecimento da equipe | Conhecimento dos pontos fortes e fracos da equipe.
Habilidade Troca de Experiéncia Reuniao periédica para troca de experiéncias entre a
equipe para evitar retrabalho.
Habilidade Comunicacgéo entre Possibilidade de utilizagdo de todos os meios de
equipe e colaboradores comunicacao disponiveis.
Habilidade Participagao dos gestores | Participagédo dos gerentes e diretores no desenvolvimento
do projeto.
Atitudes Nivel de faltas Nivel de faltas ocorridas durante a jornada mensal de
trabalho.
Atitudes Verificacdo das Controle periédico da realizagao das atividades.
atividades
Atitudes Treinamento dos Colaboradores com entendimento sobre o projeto.
colaboradores
Atitudes Trabalhos em grupos Realizagéo de trabalhos em grupo para disseminar

conhecimentos.

Qualidade (Atividades)

Controle atividades

Percentual de colaboradores responsaveis pelo controle

diario das atividades.

Qualidade (Atividades)

Identificagao de

atividades

Percentual das atividades corrigidas e melhoradas em

relagédo ao total existente.

Qualidade Identificagédo de Percentual de anomalias verificadas na execugao das
anomalias atividades desempenhadas pelos colaboradores.

Qualidade Desempenho desejado Percentual ideal das atividades corretamente realizadas.

(Desempenho)

Qualidade Desempenho atual Percentual de atividades corretamente realizadas em

(Desempenho) relacdo ao total.

Qualidade Desempenho alcangado Percentual das atividades realizadas corretamente apds o

(Desempenho) projeto.

Qualidade Cumprimento do projeto Percentual das atividades realizadas no projeto, em

relagdo ao previsto.
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Area de Preocupacéo

PVF

Descritores

Qualidade (Atividades)

Diversificagcdo das

atividades

Quantidade de novas atividades assumidas pelos

colaboradores ao final do projeto.

Prazos (Tempo)

Tempo de padrao factivel

Nivel de Atividades com o tempo estabelecido de forma

adequada para a sua conclusao.

Prazos (Tempo)

Horas adicionais

Percentual de horas que foram adicionadas ao formal.

Prazos Meios Numero de meios que foram considerados para a
definicao de tempos padrdes e que a equipe nao dispde.

Prazos Comprometimento Percentual de horas, do total disponivel, que foram
perdidas pela auséncia de algum membro.

Prazos Ter planejamento Nivel de atividades que tiveram sua execugao

previamente planejada.




Apéndice 7 — Descritores

Descritores para a area de preocupagao Infra-estrutura

u MEI1OS

(] Infra-estrutura [] Competéncia da Equipe

Infra-estrutura

Recursos Estruturacao do Recursos
Humanos projeto Fisicos
Quantitativo Qualitativo Apoio Gerencial Metodologia Espago Comunicagao Informatica
flizeinac Equipe Ter os meios de
| Equipe | Especializada comunicagdo disponiveis
e adequados as

N° de membros da Membros da equipe Membros da equipe Ter o apoio das Possuir metodologia Possuir o espago necessidades de Equipamentos de
equipe do projeto treinada no processo com experiéncia no geréncias para a definida para o fisico necessario para implantagio do projeto. informatica modernos e
estar dimensionado de padronizagio. processo de estruturagao do desenvolvimento do a realizagio dos em pleno funcionamento.
adequadamente. padronizagio. projeto. processo. treinamento e dos

trabalhos.

Todos da equipe
possuem
experiéncia

. N Todos os meios estao Equipamentos modernos e
O espacgo ¢ superior as disponfveis e sao

‘Todos o projeto possui em funcionamento.
necessidades. adequados.

O quantitativo metodologia’definida.

supera a
necessidade.

Todos os membros
da equipe estao
trei nacao

O quantitativo da 80% da equipe

As geréncias dao

O espaco ¢ adequado as Os meios estao Os equipamentos estao

COMPETITIVO

necessario.

ad cua. S ‘ & moderna.

Ter 70% do
quantlta(_lvo
necessario.

As geréncias nio

Ter 70% da equipe 20% da equipe apdiam o projeto

treinada. possui experiéncia=

70% do projeto possui
metodologia definida.

Metade dos meios esta
disponivel e metade é
adequada.

O espago ¢é inadequado. A metade estd em .
B @l funcionamento e metade é

modetna.




Descritores para a area de preocupagao Conhecimento:

Infra-estrutura H Competéncia da Equipe l

Atitudes

Conheci- Comprome-
mento timento

Habili-
dades

Disponibilidade
dos modelos

Grau de utilizagiao dos
modelos pelos colaboradores
em relagio ao total disponivel.

Todos os colaboradores utilizam os
modelos

modelos

60% dos colaboradores utilizam os
modelos

Conhecimento

Treinamento

Nivel de avaliagdes dos
colaboradores acima da média.

Todos obtém nota acima da média

COMPETITIVO

igual a média

80% os colaboradores obtém notas
igual a média

Comunicacao

Ter meios de comunicagiao
disponiveis e eficazes

Todos os meios de comunica¢ao
estdo disponiveis e sdo eficazes.

estao disponiveis e sao eficazes.

Os meios de comunicacao
disponiveis nao sao eficazes..
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Descritores para a area de preocupagao Comprometimento:

" el

‘ Infra-estrutura H Competéncia da Equipe ‘

S T Comprometimento
Entregas no prazo Priorizacdo pela equipe Participacao dos
° P caop e colaboradores
As etapas do projeto Equipe trabalhando tempo Participagao dos colaboradores
cumpridas dentro do prazo. integral na realizagio do projeto. no projeto.
Todo o projeto cumprido no prazo. Toda a equipe trabalhando tempo Todos os colaboradores participam
integral no projeto. do projeto.

COMPETITINQ

integral no projeto. do projeto.

60% da equipe trabalhando tempo 40% dos colaboradores participam

50% do projeto cumprido integral no projeto. do projeto.
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Descritores para a area de preocupagao Habilidades:

_~ /N

Conheci- Comprome- Habili- Atitudes
mento timento dades L.
~—— Habilidades
Conhecimento da Troca de Comunicacdo entre Participacao dos
Equipe experiéncia equipe e colaboradores Gestores
Conhecimento dos pontos Reuniio peridodica para Possibilidade de Participagido dos gerentes e
fortes e fracos da equipe. troca de experiéncias utilizagao de todos os diretores no desenvolvimento
cntre a equll)I;;hpara meios de comunicagio do projeto.
evitar retra o. disponiveis.

Todos os gestores participam

Todos os pontos fortes
do projeto.

e fracos sao conhecidos.

A equipe redne-se semanalmente

para troca de experiéncia A equipe utiliza todos os meios

de comunicag¢ao disponiveis.

[ conhecido os pontos

COMPETITIVO

participam do projeto.

comunicac¢ao disponiveis

Metade da equipe utiliza a maioria

dos meios de comunicagiao
disponiveis

da equipe.

E conhecido os pontos
fortes e fracos de 60%
da equipe.

Metade dos gestores
participam do projeto.

Nio ocorre troca de experiéncias
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Descritores para a area de preocupagao Atitudes:

- R
‘A\

_—

Conheci- Comprome- Habili- Atitudes
mento timento dades
L]
Atitudes

. Verificagcédo das Treinamento dos
Nivel de Faltas Atividades Colaboradores Trabalhos em grupo
Nivel de faltas Controle periédico da Colaboradores com Realizagiao de trabalhos em
?corﬁdas durante a realizagao das atividades. entendimento sobre o grupo para disseminar
jornada mensal de projeto. conhecimentos.
trabalho.

Todos os colaboradores
treinados..

Verificar diariamente o andamento
das etapas do projeto.

Todos os trabalhos sao realizados

Naio ocorrem faltas em equipe.

COMPETI YNNG

apresentou faltas projeto. treinados. realizados em equipe.

Verificar mensalmente o
andamento das etapas do
projeto.

60% da equipe niao
apresentou faltas

60% dos colaboradores

Maioria dos trabalhos realizados
treinados.

individualmente.




Descritores para a area de preocupacgao Qualidade:

RESULTADOS

G

Qalidade H Prazos

Qualidade

Atividades

Controle
Atividades

Identificacdo
de atividades

Identificacdo das
Anomalias

Desempenho atual

Percentual de
colaboradores
responsaveis
pelo controle
diario das
atividades.

30% dos
colaboradores
participam

Nenhum
colaborador
participa do
controle

70 participam

Percentual das
atividades
corrigidas e
melhoradas
em relagdo ao
total existente.

Correcao e
melhoria de todas
as atividades.

atividades.

Correcao da maioria

e melhoria parcial

Diversificacao
das atividades

Quantidade de
novas atividades
assumidas pelos
colaboradores ao
final do projeto.

4 novas atividades

foram absorvidas

3 novas atividades

foram absorvidas

Naio ocorreu absorcio

de atividades.

Percentual de
anomalias
verificadas na
execuciao das
atividades
desempenhadas
pelos
colaboradores.

Nao ocorreram

anomalias na
execugdo do
TREAGY% de

projeto.

Ter 40% de
anomalias na
execu¢ao do
projeto.

Percentual de
atividades
cofrretamente
realizadas em
relacio ao total.

100% realizada
corretamente.

60% realizada
corretamente.

Cumprimento
do Projeto

Percentual das
atividades
realizadas no
projeto, em
relacio ao
previsto.

100% foram
realizada.

60% foram
realizada.
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Descritores para a area de preocupacgao Prazos:

RESULTADOS

| Qualidade || Prazos D

Prazos

Tempo

Meios Comprometi- Ter

mento

planejamento

Tempo Padrao

Horas

Numero de meios que
foram considerados
para a definigido de
tempos padrdes e que a

Percentual de horas, do
total disponivel, que
foram perdidas pela
auséncia de algum

Nivel de atividades que
tiveram sua execugiao
previamente planejada.

Factivel adicionais

membro.

equipe nio dispde.
Nivel de Atividades com  Percentual de horas que

o tempo estabelecido de  foram adicionadas ao
forma adequada para a

sua conclusio.

formal.

Excedente de
20% de horas
extras.

0% da atividade Om xcedente dace

Todos as atividades com
tempo padriao factivel.

Todos os meios ]
previstos foram perdidas por
d1s(Pon1b1hzados. auséncias

5 {

0.dO mMec1o 0% de hora 0%

Sem horas Todas as atividades

foram planejadas.

T pordid

tempo padrao factivel. disponibilizados. perdidas por ordm plancjadas.

N3io houve auséncias
Todas as atividades com trabalhos em 60% dos meios 50% de horas 60% das atividades
tempo padrio horario previstos foram perdidas por fordm plancjadas.
inadequado. extraordinirio. disponibilizados. auséncias
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Apéndice 8 — Funcdes de Valor e Escalas Ancoradas

Area de preocupacéo Infra Estrutura — Recursos Humanos
"
Quantitativo

N° de membros da equipe do projeto esta dimensionado

adequadamente.
A
- O quantitativo supera a
necessidade.
= k : matri .. ) ,
Quant Imataee ’ . B - O quantitativo da equipe esta
{consistent) adequado.
il Scores
6| 100.0 | 100.0 -4 Ter 90% do quantitativo
6| 84.6 | 84.6 necessario.
4 61.5 61.5
= 33 'g 33 'g N- Ter 80% do quantitativo
. : necessario.
110 100 90 g0 7o Macheth | Corrent
110 128.6 Ter 70% do quantitativo
100 100.0 ~  necessario.
S0 57.1
80 0.0
70 -57.1 | MEIOS |
Freed scale
| Infra-estrutura || Competéncia da Equipe
| Recursos Estruturat;éo| | Recursos
Humanos do projeto Fisicos

| Quantitativo H Qualitativo|

Equipe
Especializada

Treinar
Equipe
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Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 36,1 100,0 128,5
N2 30,6 84,6 100,0
N° de membros da equipe do projeto
estar dimensionado adequadamente. | N3 22,2 61,5 57,1
N4 11,1 30,8 0,0
N5 0,0 0,0 -57,1
150,0
100,0
50,0
0,0
N1 N2 N3 N4 N5
-50,0 S
-100,0
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Area de preocupacéo Infra Estrutura — Recursos Humanos
“ J
Treinar Equipe

Membros da equipe treinada no processo de padronizacéao.

B +— Todos os membros da equipe
estao treinados.

trneq : malkrices

— Ter 90% da equipe treinada.

: (consistent)
100 90 80 70 Scores

100.0 | 100.0
72.7 | 72.7 ) -
6 4 16 4 N+ Ter 80% da equipe treinada.
0.0 0.0
e 1 1 Ter 70% da equipe treinada.
100.0
§7.1
0.0
-57.1 [ MEl0s ]
Frced scale

\ Infra-estrutura H Competéncia da Equipe
Recursos | Estruturagdo | | Recursos
Humanos do projeto Fisicos

Treinar Equipe
Equipe Especializada




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 47,8 100,0 100,0
Membros da N2 34,8 72,7 57,1
equipe treinada no
processo de N3 7.4 36,4 0.0
padronizagao N4 00 00 57 1

120,0

100,0
80,0
60,0

40,0
20,0
0,0

-20,0

-40,0

-60,0
-80,0
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Area de preocupacao Infra Estrutura — Recursos Humanos

Equipe Especializada

Membros da equipe com experiéncia no processo de

padronizacao.

inliie-eqgesp : matrices

Matrix of judgements: (consisten)
Scores
100.0 | 100.0

92.9 92.9
64.3 64.3
42.9 42.9
0.0 0.0
Macheth | Current
114.3
100.0
42.9
0.0
-85.7
Freed scale

A

—Todos da equipe possuem
experiéncia

B +80% da equipe possui experiéncia.

—60% da equipe possui experiéncia.

z

—40% da equipe possui experiéncia.

1 20% da equipe possui experiencia.

MEIOS

[ Infra-estrutura H Competéncia da Equipe

Recursos || Estruturagéo | | Recursos
Humanos do projeto Fisicos

Quantitativo | | Qualitativo

Treinar Equipe
Equipe Especializada
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Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 33,3 100,0 114,3
Membros da N2 31,0 92,9 100,0
equipe com
experiéncia no N3 21,4 64,3 42,9
processo de
padronizag&o. N4 14,3 42,9 0,0
N5 0,0 0,0 -85,8
150,0
100,0
50,0
0,0
N1 N2 N4 N5
-50,0 -
-100,0
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Area de preocupacéo Infra Estrutura — Estruturac&o do Projeto
"
Apoio Gerencial

Ter 0 apoio das geréncias para a estruturacao do projeto.

A

B | As geréncias ddo apoio total
a0 projeto

| As geréncias apéiam parcialmente
i ie-apger : matrices NT o projeto

. ([consistent)
Scores

1.0 05 00

1.0 5|6] 100.0 | 100.0
0,5 5| 50.0) 50.0 | As geréncias nao apéiam o projeto
0.0 0.0 0.0

1,0 05 g Mecheth ||| Corrent
1.0 100.0
0.5 0.0 [ wmEios ]
0.0 =100.0
Froed scale ‘ Infra-estrutura H Competéncia da Equipe
Fiumanos || doprojeto || Fisicos”

Gerencial Metodologia



Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
Te[o e_wpoio das | N1 66,7 100,0 100,0
‘estruturagiodo | N2 | 333 50,0 0,0
projeto N3 0.0 0.0 -100,0
150,0
100,0 -
50,0 -
0,0
50,0 N1 N2 N3
-100,0 - \
-150,0
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Area de preocupaco Infra Estrutura — Estruturacdo do Projeto

" N
Metodologia

Possuir metodologia definida para o desenvolvimento do

processo

iitie-metdl : matrices

1.0
03
0g
07

. (consistent)
1.0 08 08 07 Scores
415]6| 100.0 | 100.0
5 69.2 | 69.2
an.s 30.8
0.0 0.0
1,0009°0aN0,7. Machetiis] S Cocre
180.0
100.0
0.0
-80.0
Freed scale

A

—+Todos o projeto possui metodologia
definida.

B -+ 90% do projeto possui metodologia
definida.

| 80% do projeto possui metodologia

N definida.

70% do projeto possui metodologia
~definida.

MEIOS

‘ Infra-estrutura H Competéncia da Equipe

Recursos Estruturagéo| | Recursos
Humanos do projeto Fisicos

| Apoio
Gerencial

Metodologia l)
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Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 50,0 100,0 179,9
Possuir N2 34,6 69,2 100,0
metodologia
definida para o N3 15,4 30,8 0,0
desenvolvimento
do processo. N4 0,0 0,0 -79,9
200,0
150,0 \
100,0
50,0
0,0
N1 N2 N3 N4
-50,0 \
-100,0
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Area de preocupacéo Infra Estrutura — Recursos Fisicos
" oSN

Possuir o espaco fisico necessario para a realizacao dos
treinamento e dos trabalhos.

ie-espac : matrices

1.5
1.0
05
0.0

1.5
1.0
0.5
0.0

1.5 1.0 05 0.0

. ([consistent)

1] 5
5

1.5 1.0 05 00

A
O espago ¢é superior as
necessidades.

| O espaco ¢ adequado as
B necessidades de execucao do
projeto.

O espaco atende parcialmente as
N + necessidades de execucao do
projeto.

L O espaco ¢é inadequado.

| MEIOS |

Infra-estrutura || Competéncia da Equipe

Recursos || Estruturagéo | [ Recursos
Humanos do projeto Fisicos

Espago Comunicagiol | Informatica
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Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 43,5 100,0 120,0
Possuir o espago N2 39,1 90,0 100,0
fisico necessario
para a realizagao N3 17,4 40,0 0,0
dos treinamento e
dos trabalhos. N4 0,0 0,0 -80,0

150,0

100,0

50,0

0,0

-50,0

-100,0
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Area de preocupacao Infra Estrutura — Recursos Fisicos
" JE
Comunicacao

Ter os meios de comunicacao disponiveis e adequados as
necessidades de implantacéo do projeto.

A . . L ~
_T_Todos os meios estdo disponiveis e sao

adequados.

B _| Os meios estao disponiveis e na
maiotia sao adequados.

comnc : matrices

- A maioria dos meios esta disponivel e a
maiotia é adequada.

N _| Metade dos meios esta disponivel e a
maiotia ¢ adequada.

| Metade dos meios esta disponivel e
metade é adequada.

MEIOS

l Infra-estrutura H CompeténciadaEquipe]

Recursos || Estruturacdo | | Recursos
Humanos do projeto Fisicos
| Espago [ Comunicagﬁal)

Informatica
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Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
. N1 36,1 100,0 128,5
Ter os meios de
comunicagao N2 30,6 84,6 100,0
disponiveis e
adequados as N3 22,2 61,5 571
necessidades de
implantagdo do | N4 11,1 30,8 0,0
projeto.
N5 0,0 0,0 -57 1
150,0
100,0 -
50,0 -
0,0
-50,0
-100,0
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Area de preocupacao Infra Estrutura — Recursos Fisicos

= NN
InNnformatica

Equipamentos de informatica modernos e em pleno
funcionamento.

i je-info : matrices

= b oW o N

= bW o

A g
T _Equipamentos modernos e em
funcionamento.

B _| Os equipamentos estao em funcionamento
e a maioria é moderna.

_| A maioria esta em funcionamento e a maioria
é moderna.

2 1 Scores A metade esta em funcionamento e a maioria
1] 3]4]6 100.0 | 100.0 N__é moderna.
21365 85.7 85 .7
2|3 S¥.1 §7.1 A metade estd em funcionamento e metade é
2 28.6 22.6 ~  moderna.
0.0 0.0
4 3 2 1 Macheth Curcent
25.0| 75.0 125.0
S0.0 100.0
EE | MEIOS |
o.o
—50.0 | Infra-estrutura " Competéncia da Equipe
Fueed scale

Recursos

Recursos | Estruturagéo|
Humanos do projeto Fisicos

| Espago | |Comunica(_;:71

| Informatica D
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Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 36,8 100,0 125,0
Equipamentos de N2 31,6 85,7 100,0
informatica
modernos e em N3 21,1 57,1 50,0
pleno
funcionamento. | N4 10,5 28,6 0,0
N5 0,0 0,0 -50,0
150,0
100,0 -
50,0 -
0,0
-50,0
-100,0
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u MEIOS

as Ancoradas

(l Infra-estrutura n Competéncia da Equipe

Infra-estrutura

Recursos Estruturacéao do Recursos
Humanos projeto Fisicos
Quantitativo Qualitativo Apoio Gerencial || Metodologia Espacgo Comunicagao Informatica
Treinar Equipe
Equipe Especializada

Todos da

Todos os

s Equipamentos
© cranate 114.3] cquipe Todos o ) O espago é 10g5| meios estio modernos e em
. qera A possuem projeto possui SUIpIE HIOIE 25 2| disponiveis e 12§ funcionamento.
neIZessi cladle Todos os experiéncia éﬂeég%o ogia necessidades. si0 adequados.

: e a.
O membros 109 | 80% da equipe 100| As geréncias Bl O espago ¢ 100 | Os meios estao 10d Os equipamentos

. O M P E T \VAN®)

uantitativo da equipe ossul
necessario. treinada. experiéncia.

patciaiiCHite projeto possut S Jalstets esta disponivel e a uncionamento € a
O projeto metodologia exccucao do maioria ¢ adequada. maioria ¢ moderna.

571 . definida. projeto.
| Ter70% do -57,1] Ter 70% -85,8] 20% da As geréncias 70% do projeto  _gg O espago é 57.1| Metade dos meios -50| A metade esta em
uantitativo da equipe equipe nao apolam ossui inadequad "= —esta disponivel e uncionamento e
g At i : o projeto P . adequado. > 3
necessario. treinada. possui ) metodologia metade ¢ adequada. metade é moderna.

experiéncia. definida.
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Area de preocupacdo Competéncia da Equipe — Conhecimento
"
Disponibilidade dos modelos

Grau de utilizacao dos modelos pelos colaboradores, em
relacdo ao total disponivel.

!  Todos os colaboradores utilizam os
modelos

B 90% dos colaboradores utilizam os
modelos

80% dos colaboradores utilizam os

i ch-dispn : matrices modelos
Matrix ju ments: (consistent)
10 03 08 0.7 068 e _ | 70% dos colaboradores utilizam os
10 z[4[c[e]| 100.0] 100.0 N modelos
09 4|]5]6 88 .2 a8 .2
0s 3] 3 41 .2 41.2 -
07 > 17 & 17 & 60% dos colaboradores utilizam os
) ' : e delos
06 0.0 0.0 mo

1.0 0.9 08 0.7 08

10 almer|mwr] 1167
09 i2s0| 100.0
0.8 33.3
0.7 0.0 | Conhecimento |
06 -25.0
Frced scale

| |

Disponibilidade
dos modelos

Treinamento

| Comunicagao




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 40,5 100,0 116,7
Grau de utilizagcao N2 35,7 88,2 100,0
dos modelos pelos
colaboradores em N3 16,7 41,2 33,4
relagao ao total
disponivel. N4 7,1 17,6 0,0
N5 0,0 0,0 -25,0
140,0
120,0 |
100,0
80,0
60,0
40,0 \\
20,0
0,0 :
-2000 4 N1 N2 N3 N4
-40,0
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Area de preocupacdo Competéncia da Equipe — Conhecimento
" oM
Treinamento

Nivel de avaliacdes dos colaboradores acima da média.

—1  Todos os colaboradores obtém nota
acima da média

B —|— A maioria dos colaboradores obtém
notas acima da média

i ch-trein : matrices — 30% dos colaboradores obtém notas
acima da média

. ([consistent)

NS KN4 N3 N2 N1 Scores
ME 21 3)4]6] 100.0] 100.0 N —— Todos os colaboradores obtém notas
N4 3| 3]s 81.8 81.8 igual a média
:g 2 : g: i g: i 80%b os colaboradores obtém notas

3 d — — igual a média

M1 0.0 0.0

N5 N4 M3 M2 N7 Macbeth | Curcent
M5 40.0 [woofuoofzzoe] 1400
N4 e00fwoofe0e) 100, 0

40.0 12000 .
:3 = ‘g . g | Conhecimento |
M1 —80.0
Freed scale | |

| Disponibilidade | Treinamento | Comunicacgéo |

dos modelos




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 36,7 100,0 140,0
Nivel de N2 30,0 81,8 100,0
avaliacbes dos
colaboradores N3 20,0 54,5 40,0
acima da média 13,3 36 4 0.0
N4
N5 0,0 0,0 -80,0
200,0
150,0
100,0
50,0
0,0
N1 N2 N3 N4 N5
-50,0 \
-100,0
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Area de preocupacido Competéncia da Equipe — Conhecimento
“ oM
Comunicacao

Ter meios de comunicacao disponiveis e eficazes.

—1  Todos os meios de comunicac¢iao
estao disponiveis e sdo eficazes.

B —|— A maioria dos meios de comunica-
¢do estao disponiveis e sao eficazes.

1% ch-comnc : matrices

: ([consistent)

100 75 50 25 Scores
. ==t 1000 1000 N | — Metade dos meios de comunicagao
4 S L T estao disponiveis e sao eficazes.
50 4 36.4 36.4
25 0.0 0.0

Macheth | Curcent Os meios de comunicagio

100 75 50 25 —— disponiveis ndo sdo eficazes..
100 TE0 (1750 175.0
75 100.0 100.0
50 W00 0.0
25 =100.0

Frced scale |

Conhecimento |

|

Disponibilidade
dos modelos

| Treinamento || Comunicacao |




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 47,8 100,0 175,0
Ter meios de N2 34,8 72,7 100,0
disponiveice | N3 | 174 364 0,0
eficazes N4 0,0 0.0 -100,0
200,0
150,0
100,0
50,0
0,0
-50,0
-100,0
-150,0
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as Ancoradas

Infra-estrutura H Competéncia da Equipe l

L e Conhecimento
Disponibilidade . . ~
P Treinamento Comunicacio
dos modelos
. ) Todos os meios de
1167 140 Todos obtém nota acima 175 comunicagao estao
Todos os colaboradores da média disponiveis e sao
utilizam os modelos e
R 100 S o A 100 .

utilizam os modelos obtém notas igual a média o
g Os meios de
25 60% dos colaboradores -80 80% os colaboradores obtém -100 comunicagao
utilizam os modelos notas igual a média disponiveis nao sao

eficazes..
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Area de preocupacdo Competéncia da Equipe — Comprometimento
" A
Entregas no Prazo

As etapas do projeto cumpridas dentro do prazo.

A
~[ Todo o projeto cumprido no prazo.
B | Todo o projeto cumprido, com a
Cp-prazo : matrices maioria das etapas dentro do prazo.
i i : (consistent)
M5 M4 M3 N2 N1 Scores . )
N5 5l alslel 100. 100.0 — Todo o projeto cumprido, mas a
N4 2l als 88 g8 2 maioria das etapas fora do prazo.
M3 3|6 .7
N2 5 .1 N —— 70% do projeto cumprido
N1 .0
N5 N4 N3 N2 NI ) )
NS TEL: 1 50% do projeto cumprido
M4
M3
M2
M1

Comprometimento

Entregas no Priorizagédo pela Participacédo dos
prazo equipe colaboradores
OO O PTOJCIO CUMPITao O prazo.




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 33,3 100,0 128,6
N2 29,4 88,2 100,0
As etapas do
projeto cumpridas N3 21,6 64,7 42,9
dentro do prazo

N4 15,7 47 1 0,0

N5 0,0 0,0 -114 .4

150,0
100,0
50,0
0,0
-50,0
-100,0

-150,0
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Area de preocupacdo Competéncia da Equipe — Comprometimento

"
Priorizacao pela equipe

Equipe trabalhando tempo integral na realizacao do projeto.

A

—— Toda a equipe trabalhando tempo
integral no projeto.

..\l cp-prior : matrices B 1 90% da equipe trabalhando tempo
atrix of judgements: (consistent) integral no projeto.
Scoles
e e 100.0/100.0 I 80% da equipe trabalhando tempo
%0 76.9 | 76.9 integral no projeto.
80 46.2 46.2
g Zg ; 23 : ; N 70% da equipe trabalhando tempo
. . integral no projeto.
Macheth | Cuccent
142 .9 1 60% da equipe trabalhando tempo
100.0 integral no projeto.
42.9
0.0
—-42 .9
Freed scale

‘ Comprometimento ‘

Entregas no Priorizagédo pela Participac¢do dos
prazo equipe colaboradores
e prazo:




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 40,6 100,0 142.,8
Equipe N2 31,3 76,9 100,0
trabalhando tempo
integral na N3 18,8 46,2 42.8
realizacao do
projeto. N4 9,4 23,1 0,0
N5 0,0 0,0 -42.9
200,0
150,0
100,0
50,0
0,0
-50,0
-100,0
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Area de preocupacdo Competéncia da Equipe — Comprometimento

S
Participacao dos colaboradores

Participacao dos colaboradores no projeto.

#H cp-pcolb : matrices

NS
M4
N3
M2
M1

NS
N4
N3
M2
N1

: (consistent)

N5 N4 N3 N2 M1 Scores
3]a[s5]6] 100.0] 100.0
2]4]5| 78.6| 78.6
33| 35.7| 35.7
2| 14.3| 14.3
0.0 0.0
N5 M4 N3 N2 N1 Macbeth | Current
: [waafisss] 133.3
won|zz2| 100.0
23|ss5| 33.3
0 i I]_D
—F), =
Freed scale

A

A

Todos os colaboradores participam
do projeto.

90% dos colaboradores participam
do projeto.

70% dos colaboradores participam
do projeto.

50% dos colaboradores participam
do projeto.

40% dos colaboradores participam
do projeto.

‘ Comprometimento ‘

—

Entregas no Priorizagao pela Participagédo dos
prazo equipe }* colaboradores
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Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 43,8 100,0 133,3
. N2 34,4 78,6 100,0
Participacédo dos
colaboradores no N3 15,6 35,7 33,3
projeto.
N4 6,3 14,3 0,0
N5 0,0 0,0 -22,2
160,0
140,0 -
120,0
100,0 -
80,0
60,0 -
40,0 -
20,0
0,0 ‘
-20,0 1 M1 N2 N3 N4
-40,0
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" el Escglas Ancoradas

‘ Infra-estrutura H Competéncia da Equipe ‘

Conheci- Atitudes

mento

Comprome-
timento

Habili-
dades

Comprometimento

Participacao dos

Entregas no prazo Priorizacao pela equipe
9 P ¢ P quip colaboradores
Todo o projeto cumprido
2 no prazg ] P Y22 Toda a_equipe trabalhando 198 Todos os colaboradores
tempo integral no projeto. participam do projeto.
100 . . 100 S . 100 A~

tempo integral no projeto. participam do projeto.

60% da equipe trabalhando r 40% dos colaboradores
tempo integral no projeto. participam do projeto.

-114,4 50% do projetO cumprido 22
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Area de preocupacdo Competéncia da Equipe — Habilidades
"
Conhecimento da Equipe

Conhecimento dos pontos fortes e fracos da equipe.

—1 Todos os pontos fortes e fracos sao

conhecidos.
__ B [ E conhecido os pontos fortes e
i hb-cnheq : matrices fracos de 90% da equipe.
. ([consistent)
BN A NH N 2N SCoe —T— E conhecido os pontos fortes e
N5 4j415161 100.0) 100.0 fracos de 80% da equipe.
M4 4145 69.2 69 .2 ,
M3 3| 4 38.5 38 .5 N |+ E conhecido os pontos fortes e
N2 = 15 4 15 4 fracos de 70% da equipe.
N1 0.0 0.0 £ conhecid r
conhecido os pontos fortes e
NS N4 N3 N2 N1 el | Guert —  fracos de 60% dg equipe.
N5 |00 57fies7| 157 .1
N4 0| 571 100.0
M3 42 .9
M2 0.0
M1 —28.6
Ficed scale

Habilidades
Conheciment Trocade Comunicag&o Participacédo dos
o da Equipe experiéncia entre equipe e Gestores
colaboradores




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 448 100,0 157,2
N2 31,0 69,2 100,0
Conhecimento dos
pontos fortes e N3 17,2 38,5 42,9
fracos da equipe
N4 6,9 15,4 0,0
N5 0,0 0,0 -28.6
200,0
150,0 LN
100,0
50,0
0,0
N1 N2 N3 N4
-50,0
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Area de preocupacdo Competéncia da Equipe — Habilidades

= S
Troca de experiéncias

Reuniao periddica para troca de experiéncias entre a equipe
para evitar retrabalho.

hb-trexp : matrices

M4
]
N2
M1

M4
N3
M2
M1

. [consistent)

N4 N3 M2 M1 Scoies
41 5] 6 100.0 100.0
4 | 4 3.6 6£3.6
3 27.3 27 .3
0.0 0.0
N4 N3 N2 N Macheth Crpeeent
200.0
100.0
0.0
—-75.0
Freed scale

A

[ troca

A equipe reune-se semanalmente para
e experiéncia.

B —— A equipe reune-se quinzenalmente

N—T A equipe reune-se mensalmente para
e experiéncia.

troca

para troca de experlencia..

—LNa2o ocorre troca de experiéncias

Habilidades

Conheciment
o da Equipe

Troca de
experiéncia

Comunicagao
entre equipe e
colaboradores

Participacao dos
Gestores
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Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 52,4 100,0 200,1
Reunido periddica N2 33,3 63,6 100,0
para troca de
experiéncias entre N3 14,3 27,3 0,0
a equipe para
evitar retrabalho. | N4 0,0 0,0 -75,1
250,0
200,0 -
150,0 -
100,0
50,0
0,0
N1 N2 N3 N4
-50,0 \
-100,0
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Area de preocupacdo Competéncia da Equipe — Habilidades
*
Comunicacao entre equipe e colaboradores

Possibilidade de utilizacao de todos 0s meios de comunicacao
disponiveis.

A
—1— A equipe utiliza todos os meios de
comunicagao disponiveis.
B —— A maioria da equipe utiliza todos os
ceqch : matrices meios de comunicac¢ao disponiveis.
i 1 : (consistent)
N4 N3 N2 NI Scores o . . .
M4 5T a 100.0 ] 100.0 N—— A maioria da equipe utiliza a maioria
N3 i 27 g 27 g dos meios de comunicac¢ao disponiveis
N2 33.3 33.3
N1 0.0 0.0 Metade da equipe utiliza a maioria dos
M4 N3 N2 N1 Macheth | Curcent —  meios de comunica¢ao disponiveis
150.0
100.0
0.0
-75.0
Frced scale
Habilidades
Conheciment Trocade Comunicagao Participagédo dos
o da Equipe experiéncia entre equipe e Gestores
colaboradores




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 47,4 100,0 150,0
Possibilidade de N2 36,8 77.8 100,0
utilizacao de todos
0S meios de N3 15,8 33,3 0,0
comunicagao
disponiveis. N4 0,0 0,0 -75,0
200,0
150,0
100,0
50,0 -
0,0
-50,0 -
-100,0
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Area de preocupacdo Competéncia da Equipe — Habilidades

Participacao de Gestores

Participagcao dos gerentes e diretores no desenvolvimento do
projeto.

M5
M4
M3
M2
M1

M5
M4
M3
M2
M1

M5

hb-pargt : matrices

Matrix of judgements: (consistent)

M5

N4 N3 N2 N1 Scores

2|1 3]15]¢8 100.0 100.0
3] 4] 4 78.6 78.6
2] 3 42.9 42 .9
2 14 .3 14 3
0.0 0.0
M4 N3 N2 M1 Macheth Cuaceent

133.3

100.0

44 .4

0.0

—-22.2

Fuced scale

A

— Todos os gestores participam do
projeto.

B | Todos os gerentes e a maioria do

diretores participam do projeto.

—1 A maioria dos gerentes e diretores
participam do projeto.

N 1T A maioria dos gerentes e metade dos

diretores participam do projeto.
Metade dos gestores participam do

— — projeto.
Habilidades
Conheciment Trocade Comunicagéo Participacao dos
o da Equipe experiéncia entre equipe e Gestores
colaboradores

141



Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 42 4 100,0 133,3
Participacéo dos N2 33,3 78,6 100,0
gerentes e
diretores no N3 18,2 429 44 4
desenvolvimento
do projeto. N4 6,1 14,3 0,0
N5 0,0 0,0 -22,2
160,0
140,0
120,0 -
100,0 -
80,0
60,0
40,0 \\
20,0
0.0 \’\W
-20,0 4 N1 N2 N3 N4
-40,0
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. Competéncia da Equipe
S s Ancoradas
Conheci- || Comprome- Habili- Atitudes
mento timento dades

—— Habilidades

Conhecimento da Troca de Comunicacio entre Participacdo dos
Equipe experiéncia equipe e colaboradores Gestores
150 A equipe utiliza todos
157,2 E?g(ééso :g)oggigg:ﬁgss 200,1 A equipe redne-se oS I;lleigs de 133,3 Todos os gestores

semanalmente para troca comunicagio participam do projeto.

E conhecido os pontos de experiéncia. disponiveis.

olzl @GP de experiencia. disponiveis participam do projeto.

E conhecido os pontos Metade da equipe utiliza a

fortes e fracos de 60% =75, N caviEte (o Al maioria dos meios de Metade do

d ipe SA comunicacao disponiveis participam
a equipe. experiéncias ¢ P

s dgestor.es
0 projeto.
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Area de preocupacido Competéncia da Equipe — Atitude
"
Y 4
Nivel de faltas

Nivel de faltas ocorridas durante a jornada mensal de
trabalho.

A

—— Nao ocorrem faltas

B _| 90% da equipe nio

apresentou faltas

i1 at-nivfl : matrices

. (consistent) | 80% da equipe nio
Scores apresentou faltas
100.0 | 100 0 . N
77.8 | 77.8 70% da equ%pe nao
44.4 | 44.4 N-—1— apresentou faltas
22.2| 22.2 . 5
0.0 0.0 60% da equipe nao
Macheth | Curcent —L apresentou faltas
140.0
100.0
40.0
0.0
~40.0
Freed scale
Atitudes |
>

Verificacdo das

Nivel de Faltas Atividades

Colaboradores Trabalhos em grupo

‘ Treinamento dos




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 40,9 100,0 140,0
Nivel de faltas N2 31,8 77,8 100,0
ocorridas durante
a jornada mensal | N3 18,2 44,4 40,0
de trabalho.
N4 9,1 22,2 0,0
N5 0,0 0,0 -40,0
150,0
100,0 -
50,0 -
0,0
-50,0
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"
Verificacao das Atividades

Controle periodico da realizacao das atividades.

4 at-wrfat : matrices

: (consistent)

Né N3 N2 NI Scores
N4 4[5]6] 100.0] 100.0
N3 4]4| 63.6| 63.6
M2 3 27 .3 27 .3
M1 0.0 0.0

N4 N3 N2 Nj Mocheth | Coccent

20002750 200.0
100.0
0.0
=75 .0
Fed scals

146

_ | Verificar semanalmente o

_ | Verificar quinzenalmente o

h

— Verificar diariamente o andamento
das etapas do projeto.

andamento das etapas do projeto.

andamento das etapas do projeto.

Verificar mensalmente o andamentd

—_das etapas do projeto.

| Atitudes |

B e ——

A Verificagdo das Treinamento dos
Nfvel de Faltas |:] Atividades | Colaboradores

| Trabalhos em grupo




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 52,4 100,0 200,1
N2 33,3 63,6 100,0
Controle periédico
da realizagao das N3 14,3 27,3 0,0
atividades.
N4 0,0 0,0 -75,1
250,0
200,0 H\
150,0
100,0
50,0
0,0
50,0 N1 N2 N3 N4
-100,0
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Area de preocupacdo Competéncia da Equipe — Atitude

= BN
Treinamento dos Colaboradores

Colaboradores com entendimento sobre o projeto.

A
| Todos os colaboradores
treinados..

B T 90% dos colaboradores treinados.

—— 80% dos colaboradores treinados.

N I 70% dos colaboradores treinados.

—L__60% dos colaboradores treinados.

Freed scale

| Atitudes |
e Verificagdo das Treinamento dos
Nivel de Faltas || Atividades Colaboradores Trabalhos em grupo




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 39,5 100,0 130,0
N2 32,6 82,4 100,0
Colaboradores
com entendimento N3 18,6 47 1 40,0
sobre o projeto
N4 9,3 23,5 0,0
N5 0,0 0,0 -40,0
150,0
100,0
50,0
0,0
N1 N2 N3 N4 N5
-50,0
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Area de preocupacido Competéncia da Equipe — Atitude
" N
Trabalhos em grupo

Realizacdo de trabalhos em grupo para disseminar
conhecimentos.

akt-trgrp : maltrices

M4
N3
N2
N1

. (consistent)

N4 N3 N2 NI Scores
3]s 100.0 | 100.0
5 72.7 | 72.7
27.3| 27.3
0.0 0.0
N4 N3 N2 N1 Mecbeth | Corcent
o] 160.0
100.0
0.0
-560.0
Fixed scale

A

A

| Todos os trabalhos sao realizados
em equipe.

— A maioria dos trabalhos sao
realizados em equipe.

| Metade dos trabalhos sao
realizados em equipe.

| Maioria dos trabalhos realizados
individualmente.

| Atitudes |

Nivel de Faltas ‘ ‘

Verificagao das
Atividades

Treinamento dos
‘ Colaboradores Trabalhos.emgrupo
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Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 50,0 100,0 160,0
Realizacado de N2 36,4 72,7 100,0
trabalhos em
grupo para N3 13,6 27,3 0,0
disseminar
conhecimentos. | N4 0,0 0,0 -60,0
200,0
150,0
100,0
50,0 -
0,0
N1 N2 N3 N4
-50,0 >
-100,0
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Competéncia da Equipe

R .

T~

Conheci-
mento

Comprome-
timento

Habili-
dades

Atitudes

Atitudes

s Ancoradas

Nivel de Faltas

Verificacao das
Atividades

Treinamento dos
Colaboradores

Trabalhos em grupo

apresentou

N32o ocorrem faltas

altas

60% da equipe nio
apresentou faltas

200,1

projeto.

Verificar

Verificar diatriamente o 130
andamento das etapas do

mensalmente o
andamento das
etapas do projeto.

Todos os

treinados..
() 0

treinados.

60% dos

treinados.

colaboradores

colaboradores

colaboradores

realizados em equipe.

equipe.

60 Maioria dos trabalhos
realizados
individualmente.

Todos os trabalhos sao
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Area de Preocupacéo Qualidade
" JE
Controle das atividades

Percentual de colaboradores responsaveis pelo controle diario
das atividades.

A
| 30% dos colaboradores
participam
B+ 20% participam
Matrix of mdgements consistent T 0 ici
N1 N2 N3 N-1- NE [ ) 10% participam
10080 [100.00
N2 4ssauuu 80.00 = .
N3 a5 53.33| 53.33 N+ 5% participam
N4 3] 26.67 | 26.67
NS 0.00| 0.00
N1 N2 N3 N4 N5 Mecbeth Current 1 Nenhum colaborador
38.46 participa do controle
30.77
20.51
10.26
0.00
Tlesghts

RESULTADOS

Qalidade H Prazos




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 38,5 100,0 137,5
Percentual de N2 30,8 80,0 100,0
colaboradores
responsaveis pelo N3 20,5 53,3 50,0
controle diario das
atividades. N4 10,3 26,7 0,0
N5 0,0 0,0 -50,0
150,0
100,0
50,0
0,0
-50,0 -
-100,0
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Area de Preocupacio Qualidade
"
ldentificacao de atividades

Percentual das atividades corrigidas e melhoradas em
relacao ao total existente.

A
+ Corregao e melhoria de todas
as atividades.

B Correcido de todas e melhoria da
iH gl-idtak : matrices maioria as atividades.
J!I.aiua_ef_ms:lge_nmnis.. (consistent)

N4 M3 N2 M1 Scores 1 Correcao da maioria e melhoria
M4 41516 100.0 | 100.0 N da maioria as atividades.
N3 5] 5 b6 .7 66 .7
N2 3 25.0 25.0 Correcao da maioria e melhoria
N1 0.0 0.0 1 parci

M4 N3 N2 N1 Mecheth | Cocrent

M4
N3
M2
M1

RESULTADOS

Qalidade H Prazos




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 52,2 100,0 180,0
Percentual das
atividades N2 34,8 66,7 100,0
corrigidas e
melhoradas em | N3 13,0 25,0 0,0
reIagap ao total N4 0.0 0.0 600
existente
200,0
150,0
100,0
50,0 -
0,0
-50,0
-100,0
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Area de Preocupacio Qualidade

"
ldentificacao de anomalias

Percentual de anomalias verificadas na execucao das
atividades desempenhadas pelos colaboradores.

' N
Nao ocorreram anomalias na
+ execugao do projeto.
B 4 Ter 109% de anomalias na execucao
do projeto.
it gl-idamm : matrices
i 1 : (consistent) Ter 20% de anomalias na execuciao
00% 10% 20% 30% 40% Scores T do projeto.
100.0 | 100.0
:; :g :;:g Ter 30% de anomalias na execugao
23 .1 23 .1 N | do projeto.
o0 6.0 Ter 40% de anomalias na execuciao
Macheth | Current :
- do projeto.
125.0
100.0
50.0
0.0
-37.5
Fred scale

RESULTADOS

Qalidade H Prazos




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
Percentual de | N1 38,2 100,0 125,0
anomalias
verificadas na N2 32,4 84,6 100,0
execucgao das
atividades N3 20,6 53,8 50,0
desempenhadas N4 8.8 23,1 0.0
pelos
colaboradores N5 0,0 0,0 -37,5
140,0
120,0 LN
100,0 \\
80,0
60,0 \\
40,0 \
20,0
0,0 ‘ \\
-20,0 N1 N2 N N4 N5
-40,0 .
-60,0
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Area de Preocupacio Qualidade
"
Desempenho atual

Percentual de atividades corretamente realizadas em
relacao ao total.

A
- 100% realizada corretamente.

B T 90% realizada corretamente.

i ql-dspat : matrices
Matrix of judgements: (consistent)
100 30 80 Y0 &0 Scores

- 80%0 realizada corretamente.

100 2] 3][s]s] 1too. 0] 100.0
an 3] 4] 4 80.0 80.0
80 3] 4 53.3 53.3 N + 70% realizada corretamente.
70 2 13.3 13.3
(=] 0.0 0.0
100 90 80 70 go (Macbeth | Cuccent 1 60% realizada corretamente.
100 z0.0| 7o.0[zoo|ison] 130 .0
a0 400 (wooftzool 100 .0
a0 60,0 | 0.0 60.0
70 20.0 0.0
(=1] —20.0
Ficed scale

RESULTADOS

Qualidade Prazos




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 40,5 100,0 130,0
Percentual de N2 32,4 80,0 100,0
atividades
corretamente N3 21,6 53,3 60,0
realizadas em
relagdo ao total. | N4 54 13,3 0,0
N5 0,0 0,0 -20,0
140,0
120,0 \
100,0 -
80,0 -
60,0 -
40,0 -
20,0
0,0 ] ]
-20,0 -
-40,0
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Area de Preocupacio Qualidade

=
Cumprimento do projeto

Percentual das atividades realizadas no projeto, em relacao
ao previsto.

4: 100% foram realizada.

B —+ 90% foram realizada.

i gl-cprpr : matrices

Matbcofiud . . '
g:.::flsmn“ | 80% foram realizada.
100 i00.0 | 100.0
an 78 .6 78.5
20 0.0 50.0
70 21.4| 21.4 N —+ 70% foram realizada.
&0 0.0 0.0
Macheth | Cucrert . '
100 137 .5 -1 60% foram realizada.
a0 100.0
80 0.0
70 0.0
50 -37.5
Frced scale

RESULTADOS

Qalidade H Prazos




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
40,0 100,0 137,5
N1
Percentual das
atividades N2 31,4 78,6 100,0
realizadas no
projeto, em N3 20,0 50,0 50,0
relagao ao 8.6 214 0.0
previsto. N4 ’ : ,
N5 0,0 O,O '37,5
150,0

100,0

50,0

0,0

-50,0
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Area de Preocupacé&o Qualidade

" A
Diversificacao das atividades

Quantidade de novas atividades assumidas pelos
colaboradores ao final do projeto.

A
| 4 novas atividades foram
absorvidas
B T 3 novas atividades foram
absorvidas
Matrix of judgements: (consistent) —+ 2 novas atividades foram
Scores absorvidas
100.0 | 100.0
g1.8 81.8
54.5 | 54.5 N T 1 nova atividade foi absorvida
s7.3l 27.3
0.0 0.0 . ~
it | Coceent | Nao ocorreu absorgao de
atividades.
133.3
100.0
50.0
0.0
—50.0
Foced scale

RESULTADOS

Qualidade

\ 7

Prazos




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 37,9 100,0 133,3
Quantidade de N2 31,0 81,8 100,0
novas atividades
assumidas pelos N3 20,7 54,5 50,0
colaboradores ao
final do projeto. | N4 10,3 27,3 0,0
N5 0,0 0,0 -50,0

150,0

100,0

50,0 |

0,0

-50,0

-100,0
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= [_meeuTecoc s Escalas Ancoradas

H Prazos

Qualidade

Qualidade

Atividades

Controle
Atividades

lIdentificacdo
de atividades

lIdentificacdo das
Anomalias

Percentual de
colaboradores
responsaveis
pelo controle
diario das
atividades.

137.5| 30% dos

Percentual das
atividades
corrigidas e
melhoradas
em relagido ao
total existente.

189 Corregao e
melhoria de

colaboradotres todas as

participam

100

Nenhum
-5d  colaborador

participa do

controle

atividades.
100

maioria as
atividades.
Correciao da
-60l. maioria e
melhoria
parcial

Diversificagcdo
das atividades

Quantidade de
novas atividades
assumidas pelos
colaboradores ao
final do projeto.

4 novas
133 atividades

foram

absorvidas

abso

-50| Nao ocorreu
absorcao de
atividades.

Percentual de
anomalias
verificadas na
execucio das
atividades
desempenhadas
pelos

colaboradores.

Nao ocorreram
125 anomalias na
execucao do
projeto.
10Q)]. Ter 10% de

projeto.
Ter 40% de
=37, anomalias na
execug¢iao do
projeto.

Desempenho Atual

Percentual de
atividades
cotrretamente
realizadas em
relacdo ao total.

100%b realizada
130| corretamente.

-20] 60% realizada -62,5
corretamente.

T
Cumprimento
do Projeto

Percentual das
atividades
realizadas no
projeto, em
relacdo ao
previsto.

100% foras
137,4 realizada.

realizada.

-37,51 60% foran
realizada.



Area de Preocupacio Prazo

"
Tempo Padrao Factivel

Nivel de Atividades com o tempo estabelecido de forma

adequada para a sua conclusao.

i tempopdr : matrices

: (consistent)

NS N4 N3 N2 Ni Scores
NS 6] 100.0 ] 100.0
N4 5] s0.0| 80.0
N3 5] 700 70.0
N2 2] 20.0| 20.0
N1 0.0 o.0

NS N4 N3 N2 el

133.3
100.0
83.3
0.0
-33.3

Freed scale

»

A
- Todos as atividades com tempo
padrao factivel.

| 70%o0 das atividades com tempo
padrao factivel.

| 50%0 das atividades com tempo
padrao factivel.

20%o das atividades com tempo
— padrao factivel.

Todas as atividades com tempo

— padrao inadequado.

‘ Prazos
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Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
. N1 37,0 100,0 133,3
Nivel de
Atividades com o N2 29.6 80,0 100,0
tempo
estabelecido de N3 25,9 70,0 83,3
forma adequada
para a sua N4 7,4 20,0 0,0
concluséao.
N5 0,0 0,0 -33,3
150,0
100,0 -
50,0 -
0,0
-50,0
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Area de Preocupacio Prazo

Meilos

NUumero de meios que foram considerados para a definicao de

tempos padroes e que a equipe nao dispoe.

NS
N4
M3
N2
N1

N5
N4
N3
M2
N1

L Meios

matrices
i : (consistent)
MNS M4 M3 N2 Ml Scores
2141 4] 5| 100.0| 100.0
3] 4] 4 81.8 81.8
3| a 54.5 54.5
3 27.3 27 .3
0.0 0.0
N5 N4 N3 N2 N1 Macheth | Corrent
133 e3aeasfess] 122 2
s0.0 [won(1s00) 100.0
so0lwool 50,0
50,0 0.0
—-50.0
Freed scale

A

— Todos os meios previstos foram
disponibilizados.

L 90% dos meios previstos foram
disponibilizados.

— 80% dos meios previstos foram
disponibilizados.

L 70% dos meios previstos foram
disponibilizados.

L 60% dos meios previstos foram
disponibilizados.

‘ Prazos ‘
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Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
. ) N1 37,9 100,0 133,3
Numero de meios
que foram N2 31,0 81,8 100,0
considerados para
a definicdo de N3 20,7 54,5 50,0
tempos padroes e
que a equipe ndo0 | N4 10,3 27,3 0,0
dispbe
N5 0,0 0,0 -50,0
150,0
100,0
50,0 -
0,0
-50,0 -
-100,0
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Area de Preocupacio Prazo

"
Comprometimento

Percentual de horas, do total disponivel, que foram perdidas pela
auséncia de algum membro.

A
_| Sem horas perdidas por
auséncias

B + 20% de horas perdidas por

auséncias

i:if pz-compr : matrices

30% de horas perdidas por

Matrix of judgements: (consistent) —T— auséncias
00% 20% 30% 40% 50% Scores
3]a[e]6] 100.0 100.0 o .
o s ex B B N - 385/é0ncclzei:a20m8 perdidas por
30% 4| s0.0| s0.0
40% 2| 16.7| 16.7 50% de horas perdidas por
50% 0.0 0.0 | auséncias
00% 20% 30% 40% 50% Macheth | Curcent
o0x[Tox 142.9
20% 100.0
30% 57.1
0% 0.0
50% -28.6

Freed scale

‘ Prazos ‘

Tempo Padréo N Comprometi- Ter
5 Meios .
Factivel mento planejamento




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 41,4 100,0 142.9
Percentual de
horas, do total N2 31,0 75,0 100,0
disponivel, que
foram perdidas N3 20,7 50,0 57,1
pela auséncia de 6.9 16.7 0.0
algum membro. | N4 ’ ’ ’
N5 0,0 0,0 -28,6
200,0
150,0
100,0
50,0
0,0
N1 N2 N3 N4
-50,0
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"
Ter planejamento

Nivel de atividades que tiveram sua execucao previamente

planejada.
4 Todas as atividades foram
planejadas.
B T 90% das atividades foram
i pz-planj : matrices planejadas.
- J m -+ 80% das atividades foram
E2 planejadas.
100 2l4)6]| 6| 100.0 | 100.0
3 - j g ::g gg g N | 79% das atividades foram
70 51 250l 2850 planejadas.
¥ o o 60% das atividades foram

planejadas.

‘ Prazos ‘




Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 37,5 100,0 128,6
Nivel de atividades N2 31,3 83,3 100,0
que tiveram sua
execucao N3 21,9 58,3 57,2
previamente
planejada. N4 9,4 25,0 0,0
N5 0,0 0,0 -42,9
150,0
100,0
50,0 -
0,0
-50,0
-100,0
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Area de Preocupacio Prazo

= N
Horas Adicionais

Percentual de horas que foram adicionadas ao formal.

nts: (consistent)
Scores

Matrix of judgeme

M1 N2 N3 N4 NS
N1 2] 2]5]6|100. 00 [100.00
N2 212013 456.67 | 46 .67
N3 1|3 33.32| 33.33
N4 3| 26.67 | 26.67
N5 0.00 0.00

M1 N2 N3 N4 N5 Mocbeth | Corrent
M1 258132261354 48 .39
M2 645 ass 22.58
M3 zzz|wz| 16.13
M4 2so| 12.90
N5 0.00

Tl eights

A

h

Excedente de 20% de horas extras

Excedente de 15% de horas extras

Excedente de 10% de horas extras|.

Excedente de 5% de horas extras.

Na3ao houve trabalhos em horario
extraordinario.

‘ Prazos ‘

T

Tempo Padréo

Factivel mento planejamento

‘ elEs H Comprometi- H Ter

(

Horas
adicionais
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Score Escala Escala
Descritor Nivel| MACBETH Cardinal Transformada
N1 48,4 100,0 366,6
Percentual de | N2 22,6 46,7 100,0
isonadas a0 | N3 | 161 333 334
formal. N 12.9 26.7 0.0
N5 0,0 0,0 -133,3
400,0
300,0
200,0
100,0
0,0
-100,0
-200,0
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RESULTADOS
N

| Qualidade || m

176

Escalas Ancoradas

Prazos

Tempo

Tempo Padréao
Factivel

Horas
adicionais

Nivel de Atividades com  Percentual de horas que

o tempo estabelecido de
forma adequada para a

c11a cancliiein

foram adicionadas ao
formal.

Todos as atividades Excedente de
133,3| com tempo padrio 366,6 | 20% de horas
-1 faCt{VCl. I extras.

100 | 70% das atividades 100 Lo codentede
com tempo padrio 15% de horas
factivel. extras:

83,3 50% das atividades

T com tempo padrao 334  Excedente de
factivel. 10% de horas
extras.
20% das atividades Excedente de
% | com tempo padrao 9 5% de horas
factivel. extras.
-33,3| Todas as -133.3| Nao houve

—  atividades com
tempo padrio

inadeamindn

—— trabalhos em
horario

evtranrdinirin

Meios

Comprometi-
mento

Ter
planejamento

Numero de meios que
foram considerados
para a defini¢ao de
tempos padrdes e que a
equipe niao dispde.

A

Todos os meios
—|— previstos foram

100l 90% dos meios
previstos foram

—1 80% dos meios
previstos foram

70% dos meios
previstos foram

| disponibilizados.

-50|  60% dos meios
—  previstos foram

disponibilizados.

disponibilizados.

disponibilizados.

disponibilizados.

Percentual de horas, do
total disponivel, que
foram perdidas pela
auséncia de algum
membro.

142,9] Sem horas
—— perdidas por
auséncias
100 20% de horas
perdidas por
auséncias

571 30% de horas
[~ perdidas por
auséncias

(@)

40% de horas
—[ petdidas por
auséncias
50% de horas
— perdidas por

auséncias

Nivel de atividades que
tiveram sua execugao
previamente planejada.

128,6

Todas as

— atividades foram
planejadas.

=1 90% das
atividades foram
planejadas.
°"2] 80% das
atividades foram
planejadas.

70% das
[ atividades foram
planejadas.

-42,9 60% das
—  atividades foram
planejadas.

| o




Apéndice 9 - Taxas de substituicao

Taxas de substituicio para a area de preocupacao Infra-estrutura:

1) Qualitativo

Matriz de Ordenacéo:

QUALITATIVO

Treinar Equipe

Equipe Especializada

SOMA

ORDEM

Treinar Equipe

0

20

Equipe Especializada

10

Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:

QUALITATIVO

Equipe Especializada

Treinar Equipe

SOMA

ORDEM

Equipe Especializada

10

Treinar Equipe

0

20

Calculos de taxas pelo software MACBETH:
Matrix of judgements:

EE TE A0 SC

ares

EE[D]4]¢
TE| | 6
aol |

62 50
a7 .50

0.o0
Macheth

£2.50

37 .50
0,00

Tl enghts

EE TE A0

62 .50
a7 .50

0.00
Curererit

2) Recursos Humanos

Matriz de Ordenacéo:

RH

Qualitativo

Quantitativo

SOMA ORDEM

Qualitativo

Quantitativo

Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:

RH

Qualitativo

Quantitativo

SOMA ORDEM

Qualitativo

Quantitativo

Calculos de taxas pelo software MACBETH:




Matrix of judgements:

AL Ot Al Soores
oL (6 J 6| 66.67] 66.67
o [ 6| 33.33| 33.33
anl | o.00f 0.00
OL Ot A0 Macheth Cucrert
L 66 .67
at 33,33
Al 0.00
Taleights

3) Estruturagao do projeto:

Matriz de Ordenacéo:

Est Projeto Metodologia | Apoio Gerencial | SOMA ORDEM
Metodologia 0 0[2°
Apoio Gerencial 1 1]1°
Matriz de Ordenag&o com sub-critérios ordenados:
Apoio
Est Projeto Gerencial Metodologia SOMA ORDEM
Apoio Gerencial 1 1]1°
Metodologia 0 0|2°
Calculos de taxas pelo software MACBETH:
Matrix of judgements:
AL MT Al SCones
AG 3] 6 BO.00( B0.00
MT b 40.00( 40.00
A 0.oo0 0.o0
AG MT Al Macheth Carrrent
0. 00
40,00
0.oo0
Taleights
4) Recursos Fisicos:
Matriz de Ordenacéo:
Recursos
Fisicos Espaco Comunicacdo |Informética | SOMA ORDEM
Espaco 0 0 0]3°
Comunicacao 1 0 1]12°
Informatica 1 1 2|1°
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Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:

Recursos

Fisicos Informatica |Comunicacdo |Espaco SOMA ORDEM
Informética 1 1 2|1°
Comunicacgao 1 1 1(2°
Espaco 1 1 0]3°

Calculos de taxas pelo software MACBETH:

Matrix of judgements: (consistent)

I CO E5 &0 SCores
M 4| 5] 6 44 12 44 .12
Ca 3|6 32.35| 32.35
ES 5] 23.53 23.53
Al 0.oo 0.00
M CO ES 40 Macheth Carerent
I 177 [20.59 44 12
Co 32 35
ES 23 .53
Al 0.oo
Telenghts

5) Infra estrutura

Matriz de Ordenacéo:

Infra Estrutura RH Est Projeto Recursos Fisicos | SOMA | ORDEM
RH 0 1 112°

Est Projeto 1 1 2|1°
Recursos Fisicos 0 0 0]3°
Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:

Recursos

Infra Estrutura Est Projeto RH Fisicos SOMA ORDEM
Est Projeto 1 1 211°

RH 0 1 1]2°
Recursos Fisicos 0 0 0]3°

Calculos de taxas pelo software MACBETH
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Matrix of judgements: (consistent)

EF BH RF Al SCores
EP 3]5]6 43 33| 43 33
RH 3] 6 33,33 3333
RF B 23,33 23 .33
Al 0.o0o0 0.00
EFP BH RF Al Macheth Cucrert
EP 4333 43,33
RH 3333 33,23
RF 23.33
A0 0.o0o0
TaTeights

Taxas de substituicdo para a area de preocupacao Competéncia da Equipe

1) Conhecimento

Matriz de Ordenacéo:

CONHECIMENTO Disp Modelo | Treinamento | Comunicacdo | SOMA ORDEM
Disp Modelo 0 1 1(2°
Treinamento 1 1 2|1°
Comunicacao 0 0 0]3°

Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:

CONHECIMENTO Treinamento | Disp Modelo Comunicacdo | SOMA | ORDEM
Treinamento 1 2|1°
Disp Modelo 1 1 1]2°
Comunicacao 0 0]3°

Calculos de taxas pelo software MACBETH:

Matrix of judgements: (consistent)

TR DM CO A0 Scores
TR 4| 5]6 47 83| 47.83
Dk 216 30.43( 30.43
Ca 4 21 74| 21.74
Al 0.0o 0.00
TR DM CO AD Macheth Cuceert
TR 47 83
Dk 30.43
Ca 21 .74
Al 0.0o
Teeights

2) Comprometimento
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Matriz de Ordenacéo:

181

COMPROMETIMENTO | Entregas Prazo |Priorizacdo Eq | Particip Colab | SOMA | ORDEM
Entregas Prazo 1 1 211°
Priorizacéo Eq 0 1 1]12°
Particip Colab 0 0 0]3°
Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:

COMPROMETIMENTO | Entregas Prazo |Priorizacdo Eq | Particip Colab | SOMA | ORDEM
Entregas Prazo 1 1 2|1°
Priorizacéo Eq 0 1 1]12°
Particip Colab 0 0 03°

Calculos de taxas pelo software MACBETH:

Matrix of judgements: (consistent)
EF PE PC A0 SCores
EF E|E]| B So.00( 50.00
PE 1| & 31 .25 31.25
PC [ 183 .75 18.75
Al 0.oo 0.00
EF FE PC AQ Macheth Carrrent
EP 12.75(31.25 50.00
FE 31 .25
PC 18 .75
Al 0.oo
Taleights

3) Habilidades

Matriz de Ordenacéo:

HABILIDADES Conhec Equip |Troca Exp |Comunicacédo | Part Gestores |SOMA |ORDEM
Conhec Equip 1 1 1 3|1°
Troca Exp 0 1 1 2|2°
Comunicacao 0 0 0 0]4°

Part Gestores 0 0 1 113°
Matriz de Ordenacgéao com sub-critérios ordenados:

HABILIDADES Conhec Equip |Troca Exp |Part Gestores |Comunicacdo|SOMA |ORDEM
Conhec Equip 1 1 1 3[1°
Troca Exp 0 1 1 2|2°
Part Gestores 0 0 1 113°
Comunicacao 0 0 0 0]4°

Calculos de taxas pelo software MACBETH:




Matrix of judgements: (consistent)

CE TE PG CO AD

Scores

CE 4|]5]5]6 39 58| 39.58

TE S5|15] 6 31 .25 31.25

Pl 4|5 13.75| 18.75

O 4 10.42| 10.42

Al 0. o0 0,00

FE TE FE ED p@ llewdn | Lo

CE 29.16[39.58 a9 C8

TE z0.83M2s| 31 .25

PG 233 13.75

O 10.42

Al 0.oo

Teleaghts

4) Atitudes

Matriz de Ordenacéo:

ATITUDES NivelFaltas | Ver Atv Treina Col [ Trab Grupos | SOMA ORDEM
NivelFaltas 0 0 0 0]4°
Ver Atv 1 1 1 3(1°
Treina Col 1 0 1 2|2°
Trab Grupos 1 0 0 113°
Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:

ATITUDES Ver Atv Treina Col |Trab Grupos |NivelFaltas | SOMA ORDEM
Ver Atv 1 1 1 3|1°
Treina Col 0 1 1 2|2°
Trab Grupos 0 0 1 1]3°
NivelFaltas 0 0 0 0]4°

Calculos de taxas pelo software MACBETH:

Matrix of judgements: (consistent)

YE TC TG HWF AQ

Scores

WE 2[4 [6]| z6.84] 36 24

IE | 5| 6| 31.58| 31 58

IE [ 5| 21 05| 21.08

NF 4| 10.53| 1053

Al n.o0| 000
YE TC TG NF ap Macbeth | Current

VE 16 84

IE 31 58

T 21 05

MF 10 53

A0 0.00

Tleights
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5) Competéncia da Equipe

Matriz de Ordenacéo:

183

COMPETENCIA EQUIPE | Conhecimento | Comprometimento | Habilidades | Atitudes | SOMA ORDEM
Conhecimento 1 0 1 2|2°
Comprometimento 0 0 0 04°
Habilidades 1 1 1 3|1°
Atitudes 0 1 0 113°
Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:

COMPETENCIA EQUIPE |Habilidades | Conhecimento | Atitudes | Comprometimento | SOMA | ORDEM
Habilidades 1 1 1 3|1°
Conhecimento 0 1 1 2|2°
Atitudes 0 0 1 1]3°
Comprometimento 0 0 0 0[4°

Calculos de taxas pelo software MACBETH

Matrix of judgements: (consistent)

He CO AT CM A0 Scores
H 1[1[1[&] 28.95] 28.95
co 1|16 26 32| 26.32
AT 1| 6| 22.68| 23.68
CM &| 21.05| z1.0%
Al o.0n| 0.00
HA CO AT CM ap Masbeth | Curcent
He 28 .95
co 2632
AT 23 68
M 7105
Al 0,00
TeJenghts

Taxas de substituicio para a area de preocupag¢ao Meios:

Matriz de Ordenacéo:

MEIOS Competencia |Infra Estrutura SOMA ORDEM
Competencia 1 1°

Infra Estrutura 0 2°
Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:

MEIOS Competencia |Infra Estrutura SOMA ORDEM
Competencia 1 1°

Infra Estrutura 0 2°

Calculos de taxas pelo software MACBETH:




Matrix of judgements: (consistent)

CO IE a0 SCores
co 5] 6 72 73 F2.73
IE 3 27 .27 27 27
Al 0.o0 0.o0o0
O IE AD b acheth Carceert
co 72.73
IE 27 .27
Al 0.on
Tleights

Taxas de substituicdo para a area de preocupagao Qualidade:

1) Atividades:

Matriz de Ordenacéo:

ATIVIDADE Controle Identificacdo | Diversificacdo | SOMA | ORDEM
Controle 0 1 1)2°
Identificacao 1 1 2|1°
Diversificacdo 0 0 0]3°
Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:

ATIVIDADE Identificacdo | Controle Diversificacdo | SOMA ORDEM
Identificacdo 1 1 211°
Controle 0 1 1]2°
Diversificacao 0 0 0]3°

Calculos de taxas pelo software MACBETH:

Matrix of judgements: (consistent)

I CO DI A0 Scores
I 3]l 4] 6 42 86| 42 86
Co 2] 6 I2.14( 32 14
Dl B 25.00( 25.00
A0 0.o0o0 0.o0o0
O OO DI A0 I acheth Cacret
I foool 100.0
Co 750 750
] 58 .3
A0 0.0

2) Qualidade

Matriz de Ordenacéo:
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QUALIDADE |Atividades |Id Anomalias Desempenho | Cumprim Proj | SOMA | ORDEM
Atividades 1 1 0 2|2°
Id Anomalias 0 0 0 0[4°
Desempenho
atual 0 1 0 1]3°
Cumprim
Proj 1 1 1 3]11°
Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:
QUALIDADE |Cumprim Proj |Atividades |Desempenho |Id Anomalias | SOMA ORDEM
Cumprim
Proj 1 1 1 3|1°
Atividades 0 1 1 2|2°
Desempenho
atual 0 0 1 1]13°
Id Anomalias 0 0 0 04°
Calculos de taxas pelo software MACBETH
Matrix of judgements: (consistent)
CF AT DE |4 A0 SCores
CP 41 14]5]6 34 85| 34 85
AT 3136 25 76| 25.76
DE 216 21 21 21.21
I 18.18( 18 .18
&0 0. oo 0.oo
CP AT DE & ag Machelh | Cuccent
CP are(oool 100,00
AT 217 | 724 73.9
DE 2.7 | 60a GO .9
I 52 .2
A0 0.o
Taxas de substituicio para a area de preocupacao Prazos:
1) Tempo
Matriz de Ordenacéo:
TEMPO Tempo Padrdo |Horas adicionais | SOMA ORDEM
Tempo Padréo 1 1]1°
Horas adicionais 0 0]2°
Matriz de Ordenagé&o com sub-critérios ordenados:
TEMPO Tempo Padrdo |Horas adicionais | SOMA ORDEM
Tempo Padrao 1 111°
Horas adicionais 0 0]2°
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Calculos de taxas pelo software MACBETH:
Matrix of judgements: (consistent)

TP HA AD SCores
TP 41 6 E2.50( &2.50
Ha| Jof 6] 27.50( 37.50
a0l | ] 0.00( 0.00

TP H& Al Macheth | Cureert
TP [ 80 40.0w000| 100.0
He, eno|  e0.0
aol || 0.0
2) Prazos
Matriz de Ordenacéo:
PRAZOS Tempo | Meios | Comprometimento | Planejamento | SOMA | ORDEM
Tempo 1 1 1 3|1°
Meios 0 0 0 0]4°
Comprometimento 0 1 0 1]3°
Planejamento 0 1 1 2|2°
Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:
PRAZOS Tempo | Planejamento | Comprometimento | Meios | SOMA | ORDEM
Tempo 1 1 1 3|1°
Planejamento 0 1 1 2|2°
Comprometimento 0 0 1 113°
Meios 0 0 0 0]4°

Calculos de taxas pelo software MACBETH:
Matrix of judgements: (consistent)

TE PL CO ME A0 SCores
TE 1466 23 32] 33 32
PL > ¢l 6| 28 89| 28 89
co o & | 22.22| 22.22
E 5| 15 56| 15 .56
A0 0.00| o0.00
TE PL CO ME ag [Macbeth | Current
TE 100.0
PL 867
co 667
E 167
A0 0.0

Taxas de substituicdo para a area de preocupacgao Resultado
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Matriz de Ordenacéo:

RESULTADOS Qualidade | Prazos SOMA | ORDEM
Qualidade 1 111°
Prazos 0 0|2°

Matriz de Ordenagao com sub-critérios ordenados:

RESULTADOS Qualidade | Prazos SOMA | ORDEM
Qualidade 1 11]1°
Prazos 0 0]2°

Calculos de taxas pelo software MACBETH:

Matrix of judgements

GOL PR AD

Scores

AL PR A0
oL | 444 1000
PR 556

64 .29 64,29
35,71 35.71

0.0on 0.0n0
Macheth Crrreerit
100.0
EE B
0.0

Taxas de substituigdo para o modelo global

Matriz de Ordenacéo:

GERAL Meios Resultados SOMA | ORDEM
Meios 0 0]2°
Resultados 1 111°

Matriz de Ordenacgao com sub-critérios ordenados:

GERAL Resultados | Meios SOMA | ORDEM
Resultados 1 0|2°
Meios 1 1]1°

Calculos de taxas pelo software MACBETH:

Matrix of judgements:

RE KME A0 Scores
RE 3l e 60.00( &0O.00
HE B 40.00( 40.00
Al 0.on 0.oo0
FE ME Al Macketh | Cuarcert
RE 100.0
kE BE .7
| 0.0
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Segue o grafico com as taxas de substituicido modelo geral

] ‘ axas ae Substituicao

Avaliacdo do desempenho da equipe

no trabalho de padronizacao
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40% 60%
MEIOS RESULTADOS
27,27% 72,73% 64,29% 35,71%
Infra-estrutura || Competéncia da Equipe Qualidade | | Prazos
]
d Infra-estrutura H Competéncia da Equipe]
Infra-estrutura
33,33% 43,33% 23,33%
Recursos Estruturacado do Recursos
Humanos projeto Fisicos
33,33% 66,67% 60% 40% 23,53% 32,35% \ 2%
Quantitativo Quualitativo Apoio Gerencial || Metodologia Espago Comunicagio Informatica
37,50% 62,50%
Treinar Equipe
Equipe Especializada




D —
Infra-estruturg Competéncia da Equipe|
—

Competencia da
Equipe
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26,32% 21,05% 28,95% 23,68%
Conhecimento Comprometimento Habilidades Atitudes
o o] [}
© N| |8 8 o S o |8 S o
Bq gl |8 B[R] (8 ]|, maElE) || |24 |22
9 | 5| |8 AREERLE: 58 S5 ESE 88 2| |89 |59 (8¢
28 | &5| |5 ARLERS: £3 |89 EBE (88 8| |59 |Eg |5
S o 5 g S Ng g2 20 |2d Eef |[TO = e |88 |38 9
o o @ 5 5 8 I FX ESB |59 £H |cS ®
20 2 G o <} £ 3 B E £ > cw £ ©
23 | F & 5| | g 8 5 DGR |8 Z| (2 °8 |F
5 a o o o =

30,43% 47,83% 21,74% 50% 31,25% 18,75%

] RESULTADOS
Z=a

39,68% 31,25% 10,42% 18,75%

Qualidade ” Prazos

Qualidade

10,53% 36,84% 31,58% 21,05%

25,76% 34,85%
L Identificacao Desempenho Cumprimento
Atividades Ge p prim
das anomalias atual do projeto
o |8 |3
k] 9 8 ! é
28 g R S
= 9 k) & 9
€3 (82 |82
= E=] =
8w é G |g®
- a

42,86% 32,14% 25%



RESULTADOS

‘ Qualidade ‘ ‘ Prazos D
Prazos
33,33% 15,56% 22,22% 28,89%
. Comprometi- Ter

JEMRO S ES mento planejamento
- 52

-

8l 18

ARE

El | 8

= £

62,50% 37,50%
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Apéndice 10 - Perfil de Impacto

Perfil de Impacto de Infra-estrutura

= MEIOS

(] Infra-estrutura [] Competéncia da Equipe

valiacao

Infra-estrutura

Recursos Estruturacao do Recursos
Humanos projeto Fisicos
Quantitativo Qualitativo Apoio Gerencial Metodologia Espago Comunicagio Informatica
Treinar Equipe
Equipe Especializada

Todos da . Todos os Equipamentos
128, O ecpaniimtive equipe Todos o A 120 O espago é 1085 meios estiao modeérnos e em
su;lera o possuem pro]ego FOS.SUJ Supeﬂ‘?é acf ’ disponiveis e funcionamento.
experiéncia metodologia necessidades. sao adequados.

necessidade. Todos os
O

definida.
As geréncias 100 O espaco é

membros 100 | 80% da equipe 100 Os meios estao Os equipamentos

uantitativo a equipe possul

(at K TR projeto possui
necessario. treinada. experiéncia.

O projeto metodologia execucao do
definida. projeto.

esta disponivel e a CEAIEOAETAAED! do ©a
maioria ¢ adequada. maioria é moderna.

ST Ter 70% do -57,1| Ter 70%  -85,8| 20% da As geréndias 799 7004 do projeto  _gg O espaco é 57.1| Metade dos meios -50| A metade esta em
quantitativo da equipe equipe nao ap(ilam possui inadequado. ’ esta disponivel e uncionamento e
necessario. treinada. possui © projeto metodologia metade é adequada. metade é moderna.

experiéncia. definida.



Perfil de Impacto de Competéncia da Equipe — Conhecimento

cao

Infra-estrutura__ || Competéncia da Equipe |

Conheci- Comprome-
mento timento

Atitudes

Conhecimento

Habili-
dades

Disponibilidade

Treinamento
dos modelos

Todos obtém nota acima
Todos os colaboradores 16 da média

utilizam os modelos
100 100

116,7

utilizam os modelos obtém notas igual a média
-25 60%0 dos colaboradores -80 80% os colaboradores obtém
utilizam os modelos notas igual a média

175

100

-100 |

Comunicacao

Todos os meios de
comunicagao estao
disponiveis e sao
eficazes.

Os meios de
comunicacao

disponiveis nao sao

eficazes..

192
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Perfil de Impacto de Competéncia da Equipe — Comprometimento

| '_valiagéo

Infra-estrutura H Competéncia da Equipe ‘

Conheci- Atitudes

mento

Comprome-
timento

Habili-
dades

Comprometimento

Participacao dos

Entregas no prazo Priorizacao pela equipe
9 P ¢ P aquip colaboradores
A
Todo o projeto cumprido
- no praz(])?. ] 5 Y22l Toda a equipe trabalhando 1958 Todos os colaboradores
tempo integral no projeto. participam do projeto.
100 e . . .. 100 | . 100

tempo integral no projeto. participam do projeto.

42,9 60% da equipe trabalhando 22,2 40% dos colaboradores

el 50% do projeto cumprido tempo integral no projeto. participam do projeto.



194

Perfil de Impacto de Competéncia da Equipe — Habilidades

Competéncia da Equipe
|

‘A\

valiacao

Conheci- Comprome- Habili- Atitudes
mento timento dades
\_/

Habilidades

Conhecimento da Troca de Comunicacéo entre Participacado dos
Equipe experiéncia equipe e colaboradores Gestores
T A equipe utiliza tod
150 equipe utiliza todos
157,2 g?gg;gia%oggﬁefgr&gss 200,1 A equipe retine-se os r(rlleigs dg 133,3 TOd.O'S Os gestores.
— [ semanalmente para troca comunicagao participam do projeto.
E conhecido os pontos de experiéncia. disponfveis.

a equipe.

E conhecido os pontos
-28,6 fortes e fracos de 60%
da equipe.

=75, 1L

experiéncias

de experiéncia.

N32o ocorre troca de —1

1sponivels part1c1parn O proj cto.

Metade da equipe utiliza a
75 maioria dos meios de -22,2 Metade dos gestores

comunicac¢io disponiveis participam do projeto.




Perfil de Impacto de Competéncia da Equipe — Atitudes

- Competéncia da Equipe . .
| ARSI Ao iacdo

——
Conheci- Comprome- Habili- Atitudes

mento timento dades

Atitudes

Verificacao das

Nivel de Faltas Atividades

Treinamento dos
Colaboradores

Trabalhos em grupo

A

140

Na2ao ocorrem faltas

projeto.

apresentou altas

60% da equipe nao 2 Verlﬁ;lar .
-40 apresentou faltas mensalmente o
andamento das

200,1| Vetificar diariamente o 130
L andamento das etapas do

Todos os

treinados..
) (¢

colaboradores
treinados.
-40 60% dos

colaboradores

etapas do projeto. treinados.

colaboradores

160 Todos os trabalhos s3ao
realizados em equipe.

equipe.

60 Maioria dos trabalhos
realizados
individualmente.
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Perfil de Impacto de Resultados — Qualidade

- #—REsﬁ_val lacao
wdad/e\] Prazos | Qual idade

| |
I T
Atividades lIdentificacdo das Anomalias Desempenho Atual Cumprimento
do Projeto
Controle lIdentificacdo Diversificacdo
Atividades de atividades das atividades
4 novas i
18 Corregao e 133 atividades N2ao ocorreram 100% realizada 100% fora;
137.5| 30% dos melhoria de foram anomalias na 130| corretamente. 137, realizada.
’ colaboradores todas as absorvidas execugao do
participam atividades. 100l 3 novas projeto.
100 100 ivi

100 c 0% de

100

0% realizada 100 ] 9o

T e vV O

7o participa maioria as Absofvida projto. o realizada.
atividades. » o
5 -50| Nao ocorreu Ter 40% de
Nenhum Correciao da = 5 .
=L it e e SRR 20| 60% realizada s75] 60% foran
participa do melhoria .

5 corretamente. realizada.
projeto.
controle parcial
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Perfil de Impacto de Resultados — Prazo

_val|agao

Qualidade Prazos
Prazos
|
Tempo Meios Comprometi- '_I'er
mento planejamento
Tempo Padrao Horas
Factivel adicionais

Todos as atividades
com tempo padrio 366,6
factivel.

Excedente de
20% de horas B33
extras.

Todos os meios
previstos foram
dlspomblhzados

Todas as
atividades foram
plane] adas.

Sem horas
perdidas por
auséncias
700 209

factivel. extras. disponibilizados. o : dahvkaials

auséncias planejadas.

-33,3| Todas as N3io houve 60% dos meios 50% de horas -42,9]  60% das

ativ1dades com trabalhos em previstos foram perdidas por atividades foram
o padrio horario disponibilizados. auséncias planejadas.

ina nn11rxr]r\ extrantrdinaria




Apéndice 11 — Avaliacao Global
V(a) =w1l.vi(a) + w2.v2(a) + w3.v3(a) + .... + wn.vn(a) [1]
sendo
V(a) : valor global da acéo a;
v1(a), v2(a), ..., vn(a) : valores parciais da agao a nos critérios 1, 2, ..., n;

w1(a), w2(a), ..., wn(a): taxas de substituicdo dos critérios 1, 2, ..., n;

n: numero de critérios do modelo.

Para o estudo de caso deste trabalho tem-se:

V(a) = 0,40 . vMeios + 0,60 vResultados [2]

Como meios é decomposto em infra-estrutura e Competéncia de Equipe e Resultados é

decomposto em Qualidade e prazos tem-se:

V(a) = 0,40. (0,2727 .vinfra_estrutura + 0,7273.vCompetencia_da_equipe) + 0,60 (0,6429.
vQualidade + 0,3571.vPrazos) [3]

Infra-Estrutura

Conforme modelo tem-se que:

vinfra_estrutura = 0,3333. vRH + 0,4333 . vEstruturagdo _do_projeto + 0,2333 .

VRecursos_Fisicos [4]

Calculando o valor correspondente a Recursos Humanos tem-se:

vRH = (0,3333 . vQuantitativo + 0,6667 . vQualitativo) [5]

Como :

vQualitativo = 0,3750 . vTreinar_Equipe + 0,6250 . Equipe_Especializada [6]
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Substituindo [6] em [5] tem-se:

vRH = (0,3333 . vQuantitativo + 0,6667 . (0,3750 . vTreinar_Equipe + 0,6250 .
Equipe_Especializada)) [7]

Calculando o valor correspondente a Estruturagao do projeto tem-se:

vEstruturagdo_do_Projeto = (0,60 . vApoio_Gerencial + 0,40 . vMetodologia) [8]

Calculando o valor correspondente a Recursos Fisicos tem-se:

vRecursos_Fisicos = (0,2353 . vEspago + 0,3235 . vComunicagao + 0,4412 . vinformatica)

[9]

Substituindo [7], [8] e [9] em [4], tem-se:

vinfra_estrutura = 0,3333. (0,3333 . vQuantitativo + 0,6667 . (0,3750 . vTreinar_Equipe +
0,6250 . Equipe Especializada)) + 0,4333 . (0,60 . vApoio Gerencial + 0,40 .
vMetodologia) + 0,2333 (0,2353 . vEspaco + 0,3235 . vComunicagdo + 0,4412 .
vinformatica) [10]

Substituindo os valores parciais em [10] tem-se:

vinfra_estrutura = 0,3333. (0,3333 . 0 + 0,6667 . (0,3750 . 57,1 + 0,6250 . 100)) + 0,4333.

(0,60.100 +0,40.0) +0,2333 (0,2353.0 + 0,3235. 57,1 + 0,4412 . 100) = 59,25 [11]

Competéncia da Equipe

Conforme modelo tem-se que:

vCompeténcia_da_Equipe = 0,2632 . vConhecimento + 0,2105 . vComprometimento +
0,2895 . vHabilidades + 0,2368 . vAtitudes [12]
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Calculando o valor correspondente a Conhecimento tem-se:

vConhecimento = (0,3043 . vDisponibilidade_de_Modelos + 0,4783 . vTreinamento +
0,2174 . vComunicagéao) [13]

Calculando o valor correspondente a Comprometimento tem-se:

vComprometimento = (0,50 . vEntregas_no_prazo + 0,3125 . vPriorizagdo_pela_Equipe +

0,1875 vParticipagao_dos_colaboradores) [14]

Calculando o valor correspondente a Habilidades tem-se:

vHabilidades = (0,3958 . vConhecimento_da_Equipe + 0,3125 . vTroca_de_ Experiéncia +
0,1042 . vComunicacao_entre_equipes_e_colaboradores +0,1875

vParticipagdo_de_Gestores) [15]

Calculando o valor correspondente a Atitudes tem-se:

vAtitudes = (0,1053 . Nivel _de Faltas + 0,3684 . Verificagcao_das_atividades + 0,3158 .

Treinamento_dos_Colaboradores + 0,2105 . Trabalhos_em_grupo) [16]

Substituindo [13], [14], [15] e [16] em [12], tem-se:

vCompeténcia_da_Equipe = 0,2632 . (0,3043 . vDisponibilidade_de_Modelos + 0,4783 .
vTreinamento + 0,2174 . vComunicagao) + 0,2105 . (0,50 . vEntregas_no_prazo + 0,3125
. VPriorizagdo_pela_Equipe + 0,1875 vParticipacdo_dos_colaboradores) + 0,2895 .
(0,3958 . vConhecimento_da_ Equipe + 0,3125 . vTroca_de Experiéncia + 0,1042 .
vComunicagéo_entre_equipes_e_colaboradores +0,1875 . vParticipagdo_de_Gestores) +
0,2368 . (0,1053 . Nivel _de_ Faltas + 0,3684 . Verificacdo_das_atividades + 0,3158 .

Treinamento_dos_Colaboradores + 0,2105 . Trabalhos_em_grupo) [17]

Substituindo os valores parciais em [17] tem-se:

vCompeténcia_da_Equipe = 0,2632 . (0,3043 . 33,4 + 0,4783 . 100 + 0,2174 . 0) + 0,2105
. (0,50 . 100 + 0,3125 . 100 + 0,1875 . 33,3) + 0,2895 . (0,3958 . 42,9 + 0,3125 . 100 +
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0,1042 . 0 +0,1875 . 100) + 0,2368 . (0,1053 . 40 + 0,3684 . 100 + 0,3158 . 0 + 0,2105 .
100) = 67,78 [18]

Qualidade

Conforme modelo tem-se que:

vQualidade = 0,2576 . vAtividades + 0,1818 . videntificagdo_das_anomalias + 0,2121 .

vDesempenho_atual + 0,3485 . VCumprimento_do_Projeto [19]

Calculando o valor correspondente a Atividades tem-se:

vAtividades = (0,4286 . Controle_de_Atividades + 0,3214 . videntificacdo_de_Atividades +
0,25 . vDiversificacdo_de_ Atividades) [20]

Substituindo [20] em [19], tem-se:

vQualidade = 0,2576 . (0,4286 . Controle_de Atividades + 0,3214
videntificagdo_de_Atividades + 0,25 . vDiversificagdo_de_Atividades) + 0,1818
Identificagdo_das_anomalias + 0,2121 . vDesempenho_atual + 0,3485
VCumprimento_do_Projeto [21]

Substituindo os valores parciais em [21] tem-se:

vQualidade = 0,2576 . (0,4286 . 100 + 0,3214 . 0+ 0,25 . 50) + 0,1818 . 100 + 0,2121 .0 +
0,3485 .50 = 50 [22]

Prazos

Conforme modelo tem-se que:

vPrazo = 0,3333 . vTempo + 0,1556 . vMeios + 0,2222 . vComprometimento + 0,2889 .

vTer_Planejamento [23]
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Calculando o valor correspondente a Tempo tem-se:

vTempo = (0,6250 . vTempo_Factivel + 0,3750 . vHoras_Adicionais) [24]

Substituindo [24] em [23], tem-se:

vPrazo = 0,3333 . (0,6250 . vTempo_Factivel + 0,3750 . vHoras_Adicionais) + 0,1556 .
vMeios + 0,2222 . vComprometimento + 0,2889 . vTer_Planejamento [25]

Substituindo os valores parciais em [26] tem-se:

vPrazo = 0,3333 . (0,6250 . 100 + 0,3750 . 33,4) + 0,1556 . 50 + 0,2222 . 100 + 0,2889 .

57,2 = 71,53 [26]

Valor Global

Substituindo os valores encontrados em [11], [18], [22] e [26] na equacgao [3], tem-se:

V(a) = 0,40. (0,27 . 59 + 0,73 . 67) + 0,60 (0,64 . 50 + 0,36 . 71) = 61 [28]
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Representacgéao grafica do calculo do valor global para Infra-estrutura:

] MEIOS

(infracestrutura_][ Competéncia da Equipe]

Infra-estrutura

33% 44% 23%
Recursos Estruturacdo do Recursos
Humanos projeto Fisicos
33% 67% 60% 40% 24% 329 4%
Quantitativo ” Qualitativo ” Apoio Gerencial ” Metodologia ” Espago ” Comunicagio ” Informatica
37% \ 63%
Treinar Equipe
Equipe Especializada

vQualitativo = (0,37 * 57,1) + (0,63 * 100) = 84
vRecursos_Humanos = (0,33 * 0) + (0,67 * 84) = 56
vEstruturagdo_do_Projeto = (0,60 *100) + (0,40 * 0) = 60
vRecursos_Fisicos = (0,24 * 0) + (0,32 * 57,1) + (0,44 * 100) = 62
vinfra-Estrutura = (0,33 * 56) + (0,44 * 60) + (0,23 * 62) = 59

Representacéao grafica do calculo do valor global para Competéncia da Equipe:

|
— 1
Competencia da
Equipe
26% 21% 29% 24%
Conhecimento Comprometimento Habilidades Atitudes
) ©
0] o e}
gy [ 2] | 8 30 |5 | |38 5 d 8o |8 AREPREERE
T 5 c o e 9 g £ oo B8 g 0 = 8 |o8 |°
=g | E| | £ | |84 |83 s8 |59 EcE(SY | 5| |8§ |59 |84
28 £ 2l |83 |£8 ES |88 EBE |52 8| |59 |2§ |52
1o} 5 g S N g 5 9 20 ° g Bo G 0 = e 2 gﬁ g g
2 g8 o ] 5 58 < FX E& £ O g €8 |88 |8
29 |~ S Bl |8 58 S 9 SER |5 2| |89 |9 |&
[a) g & g9 8 9] g P4 > = 9
30% 48% 22% 50% 31% 19% 40% 31% 10% 19% 10% 37% 32% 21%

vConhecimento = (0,30 * 33,4) + (0,48 * 100) + (0,22 *0) = 58
vComprometimento = (0,50 * 100) + (0,31 * 100) + (0,19 * 33,3) = 88
vHabilidades = (0,40 * 42,9) + (0,31 * 100) + (0,10 * 0) + (0,19 * 100) = 67
vAtitudes = (0,10 * 40) + (0,37 * 100) + (0,32 * 0) + (0,21 * 100) = 62

vCompeténcia_da_Equipe = (0,26 * 58) + (0,21 * 88) + (0,29 * 67) + (0,24 * 62) = 68



Representacéao grafica do calculo do valor global para Qualidade

o [ _fesutacos pmmmme

Qualidade ” Prazos ‘ Qualidade
26% 18% 21% 35%
Atividades Identlflca(;_ao Desempenho Cumprlmento
das anomalias do projeto

Controle de
atividades
do de
atividades
ificacdo de
atividades

Identifi
Diversifi

43% 32% 25%
vAtividade = (0,43 * 100) + (0,32 * 0) + (0,25 * 50) = 55
vildentificagdo_de_Anomalias = 100
vDesempenho =0
vCumprimento_do_Projeto = 50
vQualidade = (0,26 * 55) + (0,18 * 100) + (0,21 * 0) + (0,35 * 50) = 50

Representacgéo grafica do calculo do valor global para Prazos

RESULTADOS

‘ Qualidade H Prazos D

Prazos

33% 16% 22% 29%

Comprometi- Ter

Tempo Meios mento planejamento

Tempo Factivel
Horas Adicionais

63% 37%

vTempo = (0,63 * 100) + (0,37 * 33,4) = 75
vPrazos = (0,33 *75) + (0,16 * 50) + (0,22 *100) + (0,29 *57,2) = 71

204
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Representacao grafica do calculo do valor global

] Kva‘lagéo Global

Avaliacdo do desempenho da equipe
no trabalho de padronizacao

40% 60%
MEIOS RESULTADOS

27% 73% 64% 36%
Infra-estrutura || Competéncia da Equipe Qualidade || Prazos

vMeios = (0,27 * 59 ) + (0,73 * 67) = 65
vResultados = (0,64 * 50) + (0,36 * 72) = 58

V(a) = (0,40 * 65) + (0,60 * 58) = 61



Apéndice 12 — Avaliacao Global Potencial

Perfil de Impacto de Resultados das A¢des Potenciais — Infra-Estrutura

G Infra-estrutura H CompeténciadaEquipe]

| Infra-estrutura |

Avaliacao

206

Recursos Estruturacao do Recursos
Humanos projeto Fisicos
Quantitativo || Qualitativo || Apoio Gerencial || Metodologia || Espago || Comunicagio || Informatica
Treinar Equipe
Equipe Especializada
4 4 4 A A A 4 A i
Todos d: Tod: Equi t
1288 5 CLantitativo 114‘1_553\)1;2 * 179,9 | Todos o . 120 Oespaco é e e G oo & G
——sh]?cra 5 possuem E)OS.ZL“ —T= ;:%gglsci)éaadses 2| disponiveis e 124 funcionamento.
necessidade. Terkss o expericncia ) = - sao adequados.
B— O . 10 rpembros 100 | 80% da equipe 100 créncias 100 100 O espaco € Os meios estio 109 Os equipamentos
[ quantitativo T Lo dao apoio e [~ adequado as TISPOTIHvES T T Sstdo em
a equipe estio experiéncia. total ao necessidades maioria sao funcionamento e a
estd treinados. projeto ©EsiEh . de execucio adequados. maioria é moderna.
adequado. metodolggia do projeto.
42,9 ) definida. . _
57,1 Ter 90% da | 60% da equipe A maioria dos 50| A maioria estd em
T T equipe treinada. | Possui, meios esta [ funcionamento ¢ a
experiéncia. disponivel e a maioria ¢ moderna.
maioria €
adequada.
As geréncias esplag:o atende
Ter 80% do Ter 80% 0| 40% da equipe O] apoiam 0 80% do parcialmente as : 0 A metade esti em
N it tivo et T S parciete o possul mecessidades de 1o S cionamento ¢ a
treinada. experiéncia. O projeto mcmdo}oqm execucao do maioria ¢ adequada maioria ¢ moderna.
jefinida. EEC/SO8 :
=501 A il d ) )
| Ter70%do -57,1] Ter70% -858 20% da -l(i_[‘?ésog:f%ﬂ!;;s 799 70% do projeto 8o | O espago é 57,1 Metade dos meios  -50) A metade estd em
quantitativo da equipe equipe ® rOPC[O —— possui inadequado. esta disponivel e —funcionamento e
necessario. treinada. possui proj metodologia metade ¢ adequada. metade ¢ moderna.
experiéncia. definida.

Representacgéao grafica do calculo do valor global das A¢des Potenciais para Infra-

est

rutura

(_infracestrutura_J| Competéncia da Equipe|

| Infra-estrutura

33% 44% 23%
Recursos Estruturacdo do Recursos
Humanos projeto Fisicos
33% 67% 60% 40% 24% 329, 4%
Quantitativo || Qualitativo || Apoio Gerencial || Metodologia || Espago || Comunicagio || Informatica
37% 63%
Treinar Equipe
Equipe Especializada

vQualitativo = (0,37 * 100) + (0,63 * 100) = 100
vRecursos_Humanos = (0,33 * 0) + (0,67 * 100) = 67
vEstruturagdo_do_Projeto = (0,60 *100) + (0,40 * 179,9) = 132
VvRecursos_Fisicos = (0,24 * 0) + (0,32 * 100) + (0,44 * 100) = 76
vinfra-Estrutura = (0,33 *67 )+ (0,44 * 132 )+ (0,23 *76 )=98
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Perfil de Impacto de Resultados das Agdes Potenciais — Competéncia da Equipe —
Conhecimento

m [ veos |

valiacao

Infra-estrutura__ || Competéncia da Equipe |

G e | [ Conhecimento
Disponibilidade . . =
Treinamento Comunicacéo
dos modelos ¢
—_ - X Todos os meios de
1167 odos obtém nota acima 175 comunica¢iao estao
Todos os colaboradores 142 da média disponivelgs e sao
utilizam os modelos 100 eficazes.
R 100 o o

100

ilizam 1 ém igual a médi T

utilizam os modelos obtém notas igual a média Os meios de

25 60% dos colaboradores -80 80% os colaboradores obtém -100 comunicagao
utilizam os modelos notas igual a média disponiveis nao sio

eficazes..

Perfil de Impacto de Resultados das Agdes Potenciais — Competéncia da Equipe —
Comprometimento

ml___reos . 2.
vallagao

[ inire-estrutara | competencia da equipe |

conheci- |[ comprome-

J Habili- HAliludes

Comprometimento
Entregas no prazo Priorizagédo pela equipe FErTEEpRIEEID Clos
. p R e colaboradores
T . ;
ek nc? cli;;a(;gro]eto cumprigo 221 Todaa equipe trabalhando 932 Todos os colaboradores
tempo integral no projeto. participam do projeto.
100 100 - 100

tempo integral no projeto. participam do projeto.

. . 42, 60% da equipe trabalhando 52, 40% dos colaboradores
0% clo projcio cuvmpscte 2 tempo int%grgl no projeto. =2 participam do projeto.

-114,4
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Perfil de Impacto de Resultados das Agdes Potenciais — Competéncia da Equipe —
Habilidades

-_Va”agéo

Conheci- Comprome- Habili- Atitudes
mento timento dades .
Habilidades
Conhecimento da Troca de Comunicacéo entre Participacao dos
Equipe experiéncia equipe e colaboradores Gestores

A equipe utiliza todos
os meios de
comunicagio
disponiveis.

Todos os pontos fortes
e fracos sao conhecidos.

Todos os gestores
participam do projeto.

2001 [ A equipe retine-se
semanalmente para troca
de experiéncia.

E conhecido os pontos

Cajec B de experiéncia. disponiveis participam do projeto.

E conhecido os pontos Metade da equipe utiliza a
0, ~ 1 1
gortes e fracos de 60% Nio ocorre troca de maioria dos rrgz_los de
a equipe. experiéncias comunicag¢io disponiveis

Metade dos gestores
participam do projeto.

Perfil de Impacto de Resultados das A¢des Potenciais — Competéncia da Equipe —
Atitudes

Competéncia da Equipe
- valiacao
| Atitudes>

Conheci-
mento

Comprome- Habili-
timento dades

Atitudes

Verificacao das Treinamento dos

Nivel de Faltas Atividades Colaboradores

Trabalhos em grupo

Vednﬁca.r dlaélamentc © g 130 Todos os Todos os trabalhos sdo
EaIGERTBIED) @i EidzyPrts GO colaboradores realizados em equipe.
projeto. treinados..

i o 0% do

Niao ocorrem faltas

M P E

apresentou altas i . colaboradores cequipe.
treinados.
mensalmente o 60% dos
andamento das colaboradores
etapas do projeto. treinados.

Maioria dos trabalhos
realizados
individualmente.

60% da equipe nao
apresentou faltas
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Representacgao grafica do calculo do valor global das A¢des Potenciais para Competéncia

da Equipe

_
—
Competencia da
Equipe
26% 21% 29% 24%
Conhecimento Comprometimento Habilidades Atitudes

dos |—

y . S |2 | |85 g v g |8g |¢
2018018 |5 (B, |38 (B4 e BEBISd [ 2] |dg 28 |
B[ E) Bl |8d (3R (Y 5¢ BEE|ER | E| |39 |EE i
co |8 gl 159 |53 §9 (2% ECB|E | % (%% |53 |36
g8 | 2 g |5 £ 3 £ FE REE |89 S IE® |59 |&
89 | F Bl |E 53 3 5B |5 2| 189 |29 |F
30% 48% 22% 50% 31% 19% 40% 31% 10% 19% 10% 37% 32% 21%

vConhecimento = (0,30 * 100) + (0,48 * 100) + (0,22 * 100) =100

vComprometimento = (0,50 * 100) + (0,31 * 100) + (0,19 * 33,3) = 87

vHabilidades = (0,40 * 42,9) + (0,31 * 100) + (0,10 * 0) + (0,19 * 100) = 67

vAtitudes = (0,10 * 100) + (0,37 * 100) + (0,32 * 40) + (0,21 * 100) = 81
vCompeténcia_da_Equipe = (0,26 * 100 ) + (0,21 * 87) + (0,29 * 67) + (0,24 * 81) = 83

Perfil de Impacto de Resultados das Acdes Potenciais — Qualidade

| ‘ RESULTADOS _ Avaliagéo
Qualidade ” Prazos ‘ Qualidade

[ [ |
Atividades | Identificacdo das Anomalias | | Desempenho atual Cumpr'imento

do Projeto

Controle Identificacéo Diversificagéo
Atividades de atividades das atividades
A
A A 4 novas 4 4 4
18 Corregao e 133| atividades Nio ocorreram 100% realizada 100% fora
1375 30% dos melhoria de =t foram 125| anomalias na 130] corretamente. 137, realizada.
= laboradores —+ todas as absorvidas —t execucio do T 1
pa m atividades. 100l 3 novas projeto.
1001 = atividades Ter 10% de 1004 90% realizada 1000 9004 foram
B 20% foram ias na corretamente. eithrrby
participam absorvidas execu o .
lho: projeto.
m?l%ﬂaclas PR Ter 20% di 80% lizada
. atividades. er o de o realiza 0
50__10% participam foram 50 anomalias na correramente, 5( 80 ﬁ'zﬁ(’lmm
absorvidas execu¢io do realizada.
projeto.
Corregao da o 1nova Ter 3(:)5'[0 de
o} 0| maioria e — atividade foi 0| anomalias na ol 70% realizad o
N e | ERER S, sividad € llessanen IR 2L 70% fom
maioria as projeto. realizada.
atividades. 2 0,
5 -50| Nio ocotreu Ter 40% de
| DemmEm | Cpmdmdk — absorcio de -37,5 anomualias na 20| 60% realizada 37,5 60% foran
4 colaborador 69l maioria ¢ Kl — execugio do =< 2L g
participa do melhotia atividades. corretamente. realizada.

5 rojeto.
controle parcial pro)
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Representacgéao grafica do calculo do valor global das A¢des Potenciais para Qualidade

| RESULTADOS
Pz

Qualidade N Prazos | Qualidade
26% 18% 21% 35%
Atividades Identlflcag{:\o Desempenho Cumprlrr_lento
das anomalias atual do projeto
8 3

Controle de
atividades
atividades
atividades

Identifi
Diversifi

43% 32% 25%

vAtividade = (0,43 * 137,5) + (0,32 * 100) + (0,25 * 50) = 104
vldentificagdo_de_Anomalias = 100

vDesempenho = 60

vCumprimento_do_Projeto = 100

vQualidade = (0,26 * 104) + (0,18 * 100) + (0,21 * 60) + (0,35 * 100) =93

Perfil de Impacto de Resultados das Agbdes Potenciais — Prazos

%Avaliagéo
u

‘ Qualidade Prazos D

Prazos

Tempo

Comprometi-
mento

Ter
planejamento

Meios

Tempo Padréao
Factivel

Horas
adicionais

factivel.

factivel.

Todas as

Todos as atividades
com tempo padrio

atividades com
tempo padrio
[t oot s

extras.

extras.

horatio

exvtranrdinirin

Excedente de
20% de horas

Nio houve
trabalhos em

disponibilizados.

Todos os meios
previstos foram
disponibilizados.
90% dos meios

-50[ 60% dos meios
previstos foram

disponibilizados.

pcrdida
ausencias

auséncias

Sem hotas
perdidas por
auséncias
20% de horas 909,

50% de horas
perdidas por

Todas as

planejadas.

auvidaadc
plancjadas.
60% das

planejadas.

atividades foram

atividades foram



Representacgéao grafica do calculo do valor global das A¢des Potenciais para Prazos

RESULTADOS

‘ Qualidade H Prazos D
Prazos
33% 16% 22% 29%
. Comprometi- Ter
Tempo Meios mento planejamento

g (4}

||

SRR
63% 37%

vTempo = (0,63 * 100) + (0,37 * 33,4) = 75
vPrazos = (0,33 *75) + (0,16 * 50) + (0,22 *100) + (0,29 *57,2) = 71

Representacgéo grafica do calculo do valor global das A¢des Potenciais

] Kvahagéo Global

Avaliacdo do desempenho da equipe
no trabalho de padronizacéo

40% 60%
MEIOS RESULTADOS

27% 73% 64% 36%
Infra-estrutura || Competéncia da Equipe | | Qualidade || Prazos

vMeios = (0,27 * 98 ) + (0,73 * 83) = 87
vResultados = (0,64 * 93) + (0,36 * 71) = 85

V(a) = (0,40 * 87) + (0,60 * 85) = 86
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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