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RESUMO

DIAS, Paulo Manoel. Modelo de Gerenciamento de Processos com Enfase na Decisdo
e Julgamento em Grupo. Floriandpolis, 2004. 118f. Dissertagao (Mestrado em Engenharia

de Produgéo) — Programa de Pds-graduagcao em Engenharia de Produgao, UFSC, 2004.

O presente trabalho tem como objetivo preencher uma lacuna existente nas
metodologias de gerenciamento de processos, onde ndo sdo previstos 0os meios para
facilitar a comunicacao, o julgamento e a decisdo em grupo. Foram revistos conceitos e
técnicas de gerenciamento de processos, a fim de permitir o posicionamento em torno de
uma metodologia especifica. O método Delphi foi selecionado como ferramenta facilitadora
do julgamento e decisdo em grupo, mostrando-se adequado para suprir as necessidades
identificadas no gerenciamento de processos. Desta forma, foi proposto um modelo de
gerenciamento de processos suportado por uma série de ferramentas, que inclui o Delphi
como meio de coleta de dados, facilitando a interagao entre os diferentes envolvidos no
processo, mesmo em casos onde as atividades que compdem o processo sao realizadas
em locais distantes geograficamente. O modelo proposto, denominado Gerenciamento de
Processos com Enfase na Decisdo em Grupo (GPDG) foi entdo aplicado parcialmente em
uma organizagao de servigos. Desta forma, o GPDG se apresenta como uma ferramenta de
suporte a melhoria continua dos processos organizacionais.
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ABSTRACT

DIAS, Paulo Manoel. Modelo de Gerenciamento de Processos com Enfase na Decisdo
e Julgamento em Grupo. Florianopolis, 2004. 118f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia

de Producgéo) — Programa de Pds-graduagéo em Engenharia de Producao, UFSC, 2004.

This work proposes to fill a gap in the process management methodologies,
in which the ways to facilitate group communication, judgment and decision are not
well defined. A revision in concepts and techniques of process management was
done, in order to permit the definition of a specific methodology. The Delphi method
was selected as a facilitation tool for group judgment and decision, and it reveals
consistence and adequacy to fill the gaps identified in the process management
methodologies. A process management model that is supported by various tools
was proposed, including the Delphi method as a data collecting tool, facilitating the
interaction between the different actors involved in the process, even in situations in
which the activities that compound the process are realizedin places
geographically distant. The proposed model, named Process Management with
Emphasis in Group Decision (Gerenciamento de Processos com Enfase na Decis&o
em Grupo - GPDG) was partially applied in a service organization. Therefore, the
GPDG can be used as a tool for the continuous improvement of organizational
processes.
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CAPITULO 1 - INTRODUGCAO

1.1 Importancia do tema

Nos ultimos anos os gestores tém focado seus esforgos nas questdes
relacionadas com os processos empresariais (BIAZZO, 2000; GONCALVES 2000a;
GARVIN 1988). A gestdo eficaz dos processos empresariais passou a ser uma

atividade fundamental, determinante da competitividade organizacional. De acordo



Xiv

com Gongalves (2000), “nao existe um produto ou um servigo oferecido por uma
empresa sem um processo empresarial”.

No entanto, muitas empresas ainda gerenciam seus recursos sob a ética
funcional, onde cada unidade administrativa age de acordo com metas e objetivos
proprios. Por outro lado, um numero cada vez maior de empresas vem partindo para
a gestao de seus processos com base em uma visao horizontal, pois esta visdo esta
de acordo com a otica da busca do maximo valor agregado e satisfacdo dos
clientes.

As diferentes formas de gestdo de processos contemplam varias agdées que
passam pelo conhecimento dos processos que compdem a organizagao,
identificacdo de oportunidades de melhoria e transformagédo destas oportunidades
em acgoes efetivas que levem a organizacdo a um patamar superior de desempenho.

A bibliografia que trata de conceitos, métodos, ferramentas, e técnicas
associadas especificamente ao gerenciamento de processos, e de forma geral a
melhoria dos processos organizacionais é extensa. Autores como Gongalves
(2000a; 2000b); Harrington (1991; 1997); Garvin (1998); Hammer (1993; 1999;
2002), entre outros, trataram da melhoria do desempenho organizacional centrada
no gerenciamento de processos.

Porém, acredita-se que ainda ha espaco para o desenvolvimento de novas
contribuigcbes ao gerenciamento de processos, pois a negag¢ao desta prerrogativa vai
de encontro ao proprio conceito de melhoria continua. Desta forma, o presente
estudo busca contribuir com técnicas que possam dar suporte a implementagcao e

manutengao do gerenciamento de processos.

1.2 Motivagao e justificativas para o trabalho

A experiéncia de oito anos do autor como membro do Grupo de Engenharia
de Valor (GAV) da Universidade Federal de Santa Catarina, permitiu o
acompanhamento, ora de forma direta, ora de forma indireta, da estruturagdo de
uma metodologia de gerenciamento de processos, bem como da aplicacdo da
metodologia em consultorias, projetos de capacitagao, e como base de trabalhos
académicos (dissertacbes de mestrado e teses de doutorado). Foi possivel
acompanhar resultados do gerenciamento de processos aplicado organizagdes
manufatureiras ou prestadoras de servigos.

Porém, observou-se na pratica que uma limitagdo do gerenciamento de

processos reside no fato de que, embora a geragao de idéias por parte das pessoas
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que atuam no processo seja fundamental para o levantamento de oportunidades de
melhoria, a metodologia ndo apresenta ferramentas que facilitem a integragdo do
pessoal interno da organizacdo, e menos ainda nos casos onde se mostra
necessaria a integragdo de pessoas externas a organizagdo, ou de uma mesma
organizagdo com unidades dispersas geograficamente. A comunicagdo entre os
diversos membros da organizagcdo se apresenta como uma barreira a pratica do
gerenciamento de processos.

Com base nesta limitacdo ou barreira na implementacdo e manuteng¢ao do
gerenciamento de processos, surgiu a motivagéo para criagdo de um modelo que a
eliminasse ou contornasse, através do uso de um método que facilitasse a

comunicagao entre os atores da organizagao.

1.3 Objetivos do trabalho

A partir da constatacdo da necessidade do gerenciamento de processos
passar a contemplar uma forma de facilitar a comunicacéo, facilitando a prospecc¢ao
de idéias que possam resultar em melhorias, verificou-se a necessidade de
incorporar o que a literatura define como métodos facilitadores da comunicagdo em
grupo, ou métodos para julgamento em grupo.

O presente trabalho tem como objetivo geral desenvolver um modelo de
gerenciamento de processos que facilite a comunicacédo e o julgamento em grupo,
facilitando a participagdo dos membros da organizagdo na analise e melhoria dos
processos empresariais.

O objetivo geral, é desdobrado em quatro objetivos especificos, a saber:

a) Definir critérios para selecdo de uma metodologia de comunicacéo e
julgamento em grupo para ser incorporada a metodologia de gerenciamento
de processos

b) Propor instrumentos/ferramentas para aplicagdo do modelo desenvolvido

(formularios, questionarios, check-lists, matrizes de avaliagéo).

1.4 Limitagoes do trabalho

O tema do trabalho, que envolve aspectos comportamentais na comunicacao
entre os membros da organizagao, e na tomada de decisdo em grupo, passa por
areas fora do campo da engenharia de produgéo. Tais aspectos, quando citados,
foram tratados superficialmente.

Além disso, como se vera no Capitulo 5 (Aplicagdo do Modelo Proposto), néo

foram aplicadas todas as fases do modelo, por se considerar que as informacgdes e
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conclusdes obtidas para as fases com aplicagdo pratica foram suficientes para a

analise do comportamento do modelo proposto em um ambiente organizacional.

1.5 Metodologia empregada
A presente pesquisa se caracteriza por ser qualitativa e exploratéria. Na
composicao deste trabalho sao utilizados dados primarios (pesquisa de aplicacéo do
modelo, trabalhos realizados anteriormente pelo autor) e dados secundarios (fontes
bibliograficas diversas). A metodologia empregada no desenvolvimento da
pesquisa seguiu 0s seguintes passos:
1. Defini¢ao do tema;
2. Pesquisa bibliografica destinada a contextualizagcdo dos métodos de
gerenciamento de processos;
3. Pesquisa bibliografica destinada a contextualizagdo dos métodos de
comunicagéao e julgamento em grupo;
4. Elaboragao de um modelo de gerenciamento de processos com énfase
na comunicagao e julgamento em grupo;
5. Desenvolvimento de instrumentos praticos para implantacido do modelo
proposto;
6. Verificacdo pratica do modelo proposto, a partir de sua aplicacdo em
uma organizagao;
7. Elaboracéao do relatério da pesquisa.
Vale ressaltar que no desenvolvimento da pesquisa os passos mencionados
nao seguiram exatamente uma sequéncia linear, existindo interpolagbes e
redefinicbes de passos anteriores a medida que o trabalho avangava, como é

esperado na construgdo do conhecimento.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho foi estruturado em seis capitulos. O Capitulo 1 traz a introdugao do
trabalho. Nos Capitulos 2 e 3 foi apresentada a revisao da literatura relacionada com
o Gerenciamento de Processos e Técnicas de Comunicagcdo e Julgamento em
Grupo, respectivamente. A decisdo de dividir a revisdo bibliografica em dois
capitulos se deve a pouca relacdo entre os dois temas. O modelo desenvolvido,
baseado nas duas metodologias estudados na revisdo da literatura é apresentado
em detalhe no Capitulo 4. A descricdo da aplicagdo do modelo proposto em uma
organizagdo de servigos, e o conjunto de informagdes e analises gerados esta

contido no Capitulo 5. As conclusdes do trabalho sao apresentadas no Capitulo 6.A
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figura 1.1 apresenta a estrutura do presente trabalho, servindo como um guia de

referéncia para o leitor.

Capitulo
1 — Introducéo

2 — Gerenciamento de
processos

3 — Técnicas de
comunicacao e julgamento
em grupo

4 — Modelo proposto

5 — Aplicagédo do modelo
proposto

6 — Conclusbes

Descricao

Caracterizagao do trabalho, com apresentacao da
motivagao para a realizagdo da pesquisa, os objetivos,
limitacbes e metodologia empregada.

Primeira parte da revisdo bibliografica, focando os
processos organizacionais, suas caracteristicas e
metodologias de gerenciamento.

Segunda parte da revisdo bibliografica, tratando de
técnicas de comunicagdo e julgamento em grupo,
aplicaveis ao ambiente organizacional.

Definicdo e detalhamento do modelo proposto,
baseado em metodologias pesquisadas nos capitulos
da revisao bibliografica.

Descricao e analise da aplicacdo do modelo proposto
em uma organizagcdo, com detalhamento das
ferramentas aplicadas e resultados obtido.

Analise dos resultados, conclusdes sobre a pesquisa
realizada e sugestdes para futuros trabalhos.

Figura 1.1 — Estrutura da dissertacao

CAPIiTULO 2 - GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Nos ultimos anos houve uma mudanga na forma como a organizagdo é

entendida e estruturada.

De acordo com Armistead (1996, p. 48) “muitas

organizagbes estdo adotando a idéia que a organizagdo € constituida de um

conjunto de processos de negécio ao invés de um conjunto de atividades

funcionais”.

Goncgalves (2000a) afirma que o futuro pertencera as organizagbes que se

mostrarem aptas a explorar o potencial da centralizacdo das prioridades, as acoes e

OS recursos em Seus processos.

Este capitulo se dedica a apresentar uma revisao da bibliografica, onde serao

discutidos diferentes conceitos associados aos processos empresariais, e algumas

alternativas de metodologias de gerenciamento de processos.
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2.1 Definigao de processo

Antes de se discutir 0 gerenciamento de processos € necessaria uma
definigdo do conceito de processo no ambito organizacional. Na literatura existem
diversas definicdes de processos, sendo que algumas delas serao revistas a seguir.

Para Juran (1990) o processo pode ser definido como “uma série sistematica
de agbes direcionadas para a consecugao de uma meta”.

Harrington (1991), apresenta uma definicdo mais detalhada de processo,
enfatizando o carater sistémico, com suas entradas e saidas, e incluindo ainda o
foco no cliente e o conceito de valor agregado. A énfase em resultados apresentada
por Juran, € mantida. Para Harrington (1991) um processo € definido por:

“Qualquer atividade ou grupo de atividades que utiliza uma entrada,
adiciona valor a ela, e prové uma saida para um cliente interno e externo.
Processos usam os recursos de uma organiza¢do para fornecer resultados

definitivos.”

Hammer e Champy (1993) apresentam uma definicdo de processo bastante
similar a proposta por Harrington: “Nés definimos processo como uma cole¢ao de
atividades que utiliza um ou mais tipos de entradas e cria uma saida que tem valor
para o cliente”.

Em Slack et al. (1996) encontra-se também uma definicdo que esta imbuida
da visdo sistémica da organizagao e, de forma mais especifica, pela visdo da area
de operagdes: “Qualquer operagao produz bens ou servigos ou um misto dos dois, e
faz isso por um processo de transformagado. Por transformacéo, nos referimos ao
uso de recursos para mudar o estado ou condigao de algo para produzir outputs”.

Harrington (1997) em outra de suas obras faz uma ligeira modificagdo em seu
conceito de processo, ressaltando a interconexao das atividades, onde afirma que
‘um processo € um conjunto légico, relacionado e sequencial (conectado) de
atividades, que usa uma entrada proveniente de um fornecedor, adiciona valor a ela,
e produz uma saida para um cliente”.

Pode-se observar, que as definicdes de processo apresentadas sao bastante
similares. Todas estas definicbes de processos estdo de acordo com o que Garvin
(1998) classifica como visdo de processos de trabalho (work processes), uma
corrente de pensamento que tem a origem na engenharia industrial. O autor
apresenta ainda duas outras visdes de processo: processos comportamentais, e

processos de mudancga.
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Segundo Garvin (1998) os processos comportamentais estdo fortemente
relacionados com os valores e crengas da organizagao e afetam a forma como os
processos de trabalho s&o realizados. Segundo o autor, 0s processos
comportamentais sdo a sequéncia de atividades realizadas para atingir os objetivos
cognitivos e interpessoais do trabalho, e podem ser classificados em trés
categoriais:

- Processos de tomada de decisao;
- Processos de comunicacao;
- Processos de aprendizagem organizacional.

Ja os processos de mudanca, tém foco na sequUéncia de eventos
organizacionais ao longo do tempo e estdo relacionados com a forma como a
organizagao se adapta, desenvolve e cresce (GARVIN, 1998).

Uma definicdo complementar, que enfatiza o fluxo ao longo do processo é
apresentada por Llewellyn (2000, p. 225), que afirma que os processos podem ser
vistos como “redes que facilitam o fluxo de informacées e o0 movimento de pessoas
e materiais. Estas redes existem dentro e fora das organizagdes”.

Ja Gongalves (2000a), considera que a visdo de processo apenas como fluxo
de trabalho ndo é suficiente para caracterizar todos os processos que ocorrem na
organizacao, sendo mais indicada para os processos que tem inicio e fim claros, e
fluxo bem definido. O autor propde uma classificagdo com cinco modelos de
processos, conforme figura 2.2.

Na primeira coluna sdo relacionados cinco tipos de processos. Os dois
primeiro, processo como fluxo de material e de trabalho, se encaixam na visao
industrial dos processos. Ja os trés tipos restantes, processo como série de etapas,
processo como um conjunto de atividades coordenadas, e processo como mudancga
de estados, sdo claramente causadores de transformacdo, possuem entradas e
saidas bem definidas e produzem resultados para a organizagao. Diferem dos dois
primeiros por ndao possuirem um fluxo claro de encadeamento das atividades. Na
segunda coluna o autor apresenta exemplos para cada tipo de processo, € na

terceira coluna as caracteristicas diferenciais.

Processo como Exemplo Caracteristicas
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Fluxo de material Processo  de  fabricagdo e Inputs e outputs claros
industrial e Atividades discretas
e Fluxo observavel
e Desenvolvimento linear
e Sequéncia de atividades
Fluxo de trabalho Desenvolvimento de produto e Inicio e final claros
Recrutamento e contratacdo |« Atividades discretas
de pessoal e Sequéncia de atividades
Série de etapas Modernizagdo do parque e Caminhos alternativos para o
industrial da empresa resultado
Redesenho de um processo e Nenhum fluxo perceptivel
Aquisicao de outraempresa o, Conexao entre atividades
Atividades Desenvolvimento gerencial e Sem seqiiéncia obrigatoria
coordenadas Negociagao salarial e Nenhum fluxo perceptivel
Mudanca de estados Diversificagdo de negécios e Evolugdo perceptivel por meio

Mudanga cultural da empresa

de indicios

Fraca conexdo entre atividades
Duracdes apenas previstas
Baixo nivel de controle possivel

Figura 2.2. Principais modelos de processos. (GONCALVES, 2000a)

Apesar de diferentes, as diversas definicdes de processo apresentadas tém

varios pontos em comum. Para fins deste trabalho, processo sera definido como um

conjunto de atividades inter-relacionadas que utilizam os recursos da organizagao

para gerar saidas, através da adigdo de valor as suas entradas, a fim de atender as

necessidades de seus clientes internos e externos.

A adocéao deste conceito traz a tona os seguintes pressupostos:

a) As atividades realizadas em um processo s&o interdependentes,

nao

podendo assim ser analisadas, coordenadas, ou gerenciadas de forma

isolada;

b) Os processos consomem recursos da organizagdo, devendo portando ser

buscada a eficiéncia dos mesmos;

c) Os processos tém como objetivo agregar valor, fazendo com que a busca

pela eliminacédo de atividades sem valor agregado deva ser um dos objetivos

do gestor do processo;

d) O processo € orientado ao cliente, ou seja, suas saidas ou resultados nao se

justificam a nao ser que supram a necessidade de um grupo determinado de

clientes internos ou externos;
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e) Uma vez que os processos devem atender as necessidades de seus clientes,
0 que os torna orientados a resultados, deve existir uma forma de medicao do

cumprimento destes objetivos.

2.2 Hierarquia dos processos

O principio da hierarquia dos processos é fundamental para a identificagcao e
analise dos processos (GONCALVES, 2000b). A hierarquia dos processos se da em
funcdo da complexidade dos mesmos (HARRINGTON, 1991, p.30). Harrington
apresenta um modelo de hierarquia de processos composto por niveis sucessiveis,

conforme apresentado na figura 2.3.

PROCESSO

SUBPROCESSOS

—
—

]

ATIVIDADES

N D o T e

TAREFAS

e e I o

Figura .2.3. A hierarquia do processo. (HARRINGTON, 1991, p. 30)

Segundo Harrington (1991, p. 31) um processo, ou macroprocesso, pode ser
dividido em subprocessos que sado logicamente relacionados, na forma de um
conjunto de atividades que contribuem para a missao do processo. Cada atividade é
composta por um determinado numero de tarefas. Uma tarefa € normalmente
realizada por um individuo, ou um pequeno grupo.

A utilizacdo do conceito de hierarquia de processos permite a visualizacao de
um processo em diferentes niveis, de acordo com a necessidade do individuo ou
grupo que pretende analisa-lo (GONCALVES, 2000b). Assim, para uma visao geral
do processo se utiliza o nivel menos detalhado, e para a analise de tarefas e
operagdes o processo € decomposto em uma série de partes.

Apesar de existirem outras formas de hierarquia de processos, para fins deste

trabalho sera adotado o modelo proposto por Harrington (1991).
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2.3 Fungoes versus processos

As empresas tradicionalmente sado organizadas por fungbes, ou
departamentos, como vendas, finangas, recursos humanos e produgao. A estrutura
por fungdes predominou nas organizagdes no século 20, mas as empresas vém
passando a organizar seus recursos e fluxos ao longo de processos (GONCALVES,
2000a). Ou seja, cada vez mais as organizagdes vém se arranjando de acordo com
a visao horizontal.

A idéia de organizar a empresa de forma vertical, em grupos funcionais ou
departamentos, se originou da intengdo de gerar economia de escala, com
especialistas com base de conhecimento similar reunidos (HARRINGTON, 1991).
Este arranjo teve forte influéncia da area industrial, onde parecia mais facil para os
gestores coordenar as atividades de setor composto de maquinas similares e
operadores com as mesmas habilidades.

Na estrutura vertical as atividades s&o realizadas por departamentos, que nao
necessariamente estdo alinhados com as demais areas da empresa.
Consequentemente € natural que estes departamentos se guiem por metas e
objetivos que a priori ndo s&o compartilhados com o restante da organizagdo. Como
resultado geram-se conflitos e ineficiéncias, além do aumento dos gastos indiretos e
proliferagao de trabalho que ndo agregam valor (HAMMER, 2002).

Garvin  (1998) cita como desvantagens das organizagcbes estruturadas
verticalmente o isolamento entre os departamentos, pouca coordenacdo das
atividades, além das dificuldades de comunicacg&o entre as areas da organizagao.

Mesmo que as empresas nao estejam estruturadas de forma horizontal e que
nao gerenciem adequadamente seus processos isso nao significa que estes nao
existam. Mesmo as mais rigidas empresas verticais tém, por exemplo, um processo
de atendimento a clientes, que comeg¢a com o recebimento do pedido, e segue por
uma sequéncia de etapas (ver figura 2.4.). Porém, as empresas “verticais” nao
alocam seus recursos, nao gerenciam suas atividades, e ndo medem o
desempenho de forma alinhada com seus processos.

Como estas empresas nao sado estruturadas por processos, os dados,
materiais € documentos precisam atravessar as barreiras, ou “chaminés” funcionais,
que limitam o desempenho global, resultando em perda de tempo, qualidade e
capacidade de atendimento (GONCALVES, 2000b).

Figura 2.4. Processo de atendimento ao cliente (GONCALVES, 2000b, p.10).
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2.4 A necessidade de trabalho em equipe

Outra mudanca consideravel ocorre quando as empresas deixam de ser

estruturadas por unidades funcionais e passam a ser vistas como um conjunto de

processos. As organizagdes que adotam a visao horizontal reforgam a importancia
do conceito de trabalho em equipe (HARRINGTON, 1991, p. 61; TELLERIA, 2002;
GARVIN, 1999; ARMISTEAD 1996;). De acordo com Armistead (1996, p. 49):

“‘Minha avaliacdo do corrente estado em organizacbes que adotam os
processos de negdécio como fontes de melhoria de desempenho é que existe
alguma mudanga na estrutura da organizagdo. As pessoas cessam de
trabalhar como individuos e sdo membros de equipes. O conceito de equipe
prevalece e o reconhecimento muda do individual para a equipe.”

Entretanto, ndo é sem dificuldade que as organizagbes vem enfrentando esta

mudanc¢a. Segundo Gongalves (2000 a):

“‘Uma vez que os processos empresariais e as atividades funcionais sao
ortogonais, em muitas situagdes, as pessoas sdo membros de equipes
funcionais e de equipes de processos ao mesmo tempo. Essa forma
atenuada de estrutura matricial apresenta varias das dificuldades
caracteristicas daquele tipo de estrutura, especialmente a duplicidade de

comando e o conflito no emprego dos recursos da organizagdo.”

A visao horizontal da organizagao implica em alteragdes ndao apenas na forma

como as pessoas se organizam e na estrutura de comando e controle, mas também

na forma como o trabalho é realizado. Gongalves (2000b, p. 4) afirma que:

“A organizagdo orientada por processos pressupde que as pessoas
trabalhem de forma diferente. Em lugar do trabalho individual e voltado a
tarefas, a organizacdo por processos valoriza o trabalho em equipe, a
cooperagdo, a responsabilidade individual e a vontade de fazer um trabalho
melhor. Ela projeta e mensura cuidadosamente seus processos e faz com
que todos os funcionarios entendam e se responsabilizem por eles,
possibilitando o desenvolvimento de um sentimento de propriedade do
processo.”

Hammer (1999, p. 113), por sua vez, ressalta a mudanga que ocorre na

organizacional:

estrutura de comando das organizagdes que adotam os processos como estrutura
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‘Equipes de processo compostas por individuos que tém amplo
conhecimento do processo e que sao avaliados com base no desempenho
do processo tem pouca necessidade — e lugar — para supervisores
tradicionais. As préprias equipes tomam conta da maioria das
responsabilidades gerenciais usualmente a cargo dos supervisores.
Supervisores, por sua vez, tornam-se mais como instrutores, ensinando os
trabalhadores como realizar o processo, avaliando a habilidade, monitorando
o desenvolvimento e provendo assisténcia quando requisitados”.

Nesta transicdo de organizagdo estruturada por fungbes para organizagao
com foco em processos, outro problema é a comunicacdo entre os membros do
processo. Antes, a comunicacdo entre individuos que atuavam em uma mesma
funcao era facilitada pela homogeneidade da formacao profissional e das tarefas
realizadas pelos mesmos. Agora, existe a necessidade de integracédo de diferentes
areas, compostas por profissionais com perfis distintos. No caso de organizacbes
onde as diferentes etapas de um processo sao dispersas geograficamente, como o
desenvolvimento de produto em um pais e manufatura em outro, por exemplo, a
dificuldade é ainda maior. Desta forma, ha a necessidade de estabelecer
estratégias para facilitar a comunicagao ao longo do processo.

Por fim, o trabalho em equipe permite o intercambio de conhecimento entre
os membros, dentro do espirito das “redes de conhecimento® aplicadas para a
melhoria organizacional na forma de “redes de melhor pratica” e “redes de
oportunidades de negdcio” que contribuem para aumentar a eficiéncia, suscitar a

inovacdo e manter a moral dos funcionarios em alta (BUCHEL 2002).

2.5 Classificagao dos processos

Existem diferentes formas de classificar os processos empresariais. Edwards
(1994) cita varias classificagdes de processos e conclui que, mais importante do que
classifica-los pelo tipo de atividade € identificar a importancia relativa dos mesmos
para os resultados da organizagdo. Classificar os processos em diferentes tipos
facilita o entendimento e a analise dos mesmos.

Para este trabalho utilizaremos a classificagdao apresenta por Gongalves
(2000a) que divide os processos empresariais em trés tipos:

Processo de negédcio: sao tipicos das empresas que 0s possuem, € sao
responsaveis pela satisfacdo das necessidades do cliente externo. Os processos de

negocio justificam a existéncia da organizagdo. Exemplos: processo de fabricagao
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em uma empresa manufatureira; processo de atendimento a clientes em uma
empresa de servigos.

Processos organizacionais: sdo 0s processos de apoio aos processos de
negocio e que, embora produzam resultados inexpressivos do ponto de vista do
cliente externo, sdo essenciais para a gestdo da organizagdo e garantia de bom
funcionamento dos processos de negdcio. Os processos organizacionais se
destinam a garantir que os recursos (materiais, pessoas, tecnologia, informacgdes)
necessarios para a realizagcdo dos processos de negocio estejam disponiveis.
Exemplos: contas a pagar; manutencéo de equipamentos; gestdo de suprimentos.

Processos gerenciais: constituem o conjunto de agbes que os gerentes
devem realizar para garantir que o processo de negdécio ocorra de acordo com 0
desejado, incluindo a¢des de direcionamento, negociagao e controle. Os processos
gerenciais determinam o que deve ser realizado e acompanham as atividades a fim
de identificar desvios de rumo. Exemplos: planejamento estratégico; negociacao de
precos com fornecedores; avaliacido de desempenho do pessoal.

Pode-se dizer que os processos de negdcio sao processos primarios, para os
quais os processos de suporte (organizacionais e gerenciais) prestam servigos. A
figura 2.5 mostra um resumo das principais caracteristicas dos trés tipos de
processos apresentados por Gongalves (2000 a).

Na figura 2.5, a coluna “tipo” se refere a caracteristica principal dos
processos, que da uma nogao do objetivo do processo. Quanto a “capacidade de
geracgao de valor”, os processos primarios sdo aqueles que atendem diretamente as
necessidades do cliente externo, enquanto os processos de suporte sdo aqueles
necessarios para o funcionamento da organizagdo, mas cujos resultados sao
imperceptiveis do ponto de vista do cliente.

O “fluxo basico” se refere ao tipo de encadeamento de atividades do
processo. Em um fluxo predominantemente fisico, insumos sao transformados ao
longo do processo. Em um fluxo légico, uma sequéncia de decisbes é encadeada,
na medida das solicitacbes apresentadas. No fluxo informacional, dados sao

processados para gerar informacgoes.

Processos Tipo Capacidade @ Fluxo Atuacao Orientacdo | Exemplo
de geracdo basico
de valor
Producéo fisica Primarios Fisico Transformagado | Horizontal Fabricagdo de
- bicicletas
De negdcio (de Servigo Primarios Légico Transformagao | Horizontal Atendimento de

cliente) pedidos de

clientes
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Burocraticos De suporte Légico Integracao Horizontal Contas a pagar
Organizacionais - o hc:rlzontal - = T =
(apoio 20S Comportamentais De suporte Légico Nao se aplica | Nao definida Integrapzlao
gerencia
processos De mudanga De suporte Logico Nao se aplica | Nao definida Estruturagéo de
produtivos)
uma nova
geréncia
Direcionamento De suporte Informacional | Integragédo Vertical Definigao de
horizontal metas da
empresa
Negociagao De suporte Informacional | Integracédo Vertical Definigao de
G . horizontal precos com o
erenciais fornecedor
Monitoragao De suporte Informacional | Medicédo de | Vertical Acompanhamen
desempenho to do
planejamento e
orgcamento

Figura 2.5. Resumo das caracteristicas dos processos. Fonte: Gongalves
(2000 a, p. 11).

A “atuacédo” se refere a abrangéncia dos resultados do processo, ou seja,
como os resultados do processo influenciam nos resultados da organizagdo. A
“orientacdo” pode ser horizontal, quando os processos sdo compostos de uma
sequéncia de atividades orientadas a atender clientes internos ou externos, ou
vertical, com atividades orientadas ao atendimento de necessidades estruturais da

organizagao.

2.6 Medicao do desempenho dos processos

A medicdo do desempenho é fundamental para qualquer acéo voltada para a
melhoria (LEE, 2001). Harrington (1991, p. 74) define o que ele considera as trés
principais medidas do processo:

Eficacia, que consiste na medida com que as saidas do processo ou dos
subprocessos atendem as expectativas do cliente. Harrington considera eficacia um
sinbnimo de qualidade.

Eficiéncia, que consiste em avaliar como o uso dos recursos € minimizado e
o desperdicio é eliminado sem prejuizo da eficacia.

Adaptablidade, que analisa a flexibilidade do processo em atender as
expectativas de futuros clientes e as necessidades especiais de clientes atuais.

A implementacédo de um conjunto de medidas de desempenho deve ser parte
de um processo sistémico de gestdo de processos. De acordo com Nauri (1998):

‘O objetivo de sistema de medicdo de desempenho em organizagbes é
estabelecer o grau de evolugdo ou de estagnacado de seus processos, assim como,
da "adequagao ao uso" de seus bens e servicos, fornecendo informag¢éao adequada,
no momento preciso, a fim de tomar as agdes preventivas e/ou corretivas que levem

a conquista das metas organizacionais.”
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A definicao e aplicagdo das medidas de desempenho devem ser realizadas

com critério. Segundo Santos (2000):

“As medidas devem ser confiaveis, pois o instrumento de medida ou o
roteiro de medida deve sempre atribuir 0 mesmo valor a algo invariavel que
esta sendo medido. Devem ser validas, pois tém que medir aquilo que elas
realmente se propdem. Devem ser relevantes, pois tém que fornecer
informagdes uteis, que ndo podem ser substituidas por outras medidas que
ja estdo sendo usadas. E também devem ser consistentes, pois tém que
apresentar um certo grau de equilibrio em relagdo aos objetivos do sistema

de medidas e coeréncia com as demais medidas utilizadas.”

Os indicadores do processo sdo os elementos que o gestor do processo

acompanha a fim de identificar problemas. Cada indicador esta direcionado para

uma caracteristica de desempenho, como por exemplo qualidade, custo e tempo de

processamento. A medicdo de desempenho implica no estabelecimento de metas

para cada indicador. As metas devem possuir certas caracteristicas para atender ao

objetivo de proporcionar a melhoria dos processos e ao mesmo tempo serem

viaveis. NAURI (1998), afirma que as metas estabelecidas devem, entre outras

caracteristicas, ser:

Atingiveis, sem que seja necessario um esforgo além das possibilidades dos
individuos ou grupos que compdem a organizagao;

Economicamente viaveis;

Aplicaveis, devendo ser possivel adapta-las de acordo com mudangas no
processo;

Consistentes, servindo como elo de unificagdo dos setores e funcbes da
organizagao;

Abrangentes, cobrindo o conjunto das atividades inter-relacionadas;
Compreensiveis, sendo definidas em termos simples e claros em uma
linguagem apropriada a organizagao;

Mensuraveis, sendo possivel comunica-las com precisao;

Estaveis, devendo perdurar por um prazo que compense os esforcos de
elaboracgao e aplicacao;

Focalizadas nos clientes: devem estar direcionadas para a satisfacdo dos

clientes externos e internos.
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2.7 Modelagem de processos

A mudanga de organizacao estruturada por fungdes para organizagcdo com
foco em processos também causa alteragdes no modelo da organizagdo. Nesta
secao serao discutidos alguns conceitos associados a modelagem da organizacao
através de seus processos.

De acordo com PIDD (1998, p. 25) “um modelo é uma representagao externa
e explicita de parte da realidade vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo
para entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade”. Assim, a partir
do desenvolvimento de um modelo dos processos organizacionais, estes podem ser
entendidos, modificados, gerenciados e controlados.

Turner (1997, p. 521), comenta a possibilidade de modelos diversos em

funcao da existéncia de diferentes perspectivas:

“Qualquer representagcdo de uma organizagdo € um modelo e nenhum
modelo é a perfeita representagédo da realidade. (...) diferentes modelos de
organizacgao irdo representar diferentes perspectivas da organizagdo.”

A modelagem de processos permite “descrever, entender, analisar e até
modelar os processos reais das organizagdes” (TORRES, 2002, p. 10).

No que se refere a modelagem de processos, o trabalho de Aguilar-Savén
(2003), apresenta e discute as principais técnicas de modelagem. Um extrato deste
trabalho € apresentado na figura 2.6. Para uma resumo das técnicas RAD, OO,
familia IDEF, Workflow, além de outras técnicas ndo apresentadas na figura 2.6
sugere-se também o trabalho de Torres (2002).

De acordo com Torres (2003) “a selecdo de uma técnica para modelagem de
processos de negdcios deve atender aos objetivos que pretende alcangar, como,
por exemplo, representar, avaliar, comunicar e controlar um processo existente”.

Pontos fortes e fracos

Perspectiva Perspectiva
do usuario do modelador
Técnica Descricédo Atributos  Caracteris- Pontos Pontos Pontos Pontos
ticas fortes fracos fortes Fracos
Fluxograma Representacdo  Fluxo de Sem sub-  Habilidade de Pode ficar | Flexibilidade, | Nao ha
grafica acoes camadas comunicagdo = muito grande | rapidez, método
Bem detalhado simplicidade  disponivel
Sem visdo geral
Grafico de Representacdo | Fluxo de Relaciona Facil N&o ajuda a Simples Falta de uma
Gantt matricial atividades e atividades com  representacd @ analisar e representagao
tempo  de  tempo o da visdo projetar clara das
duragao geral €  processos dependéncias

controle de
performance



XXiX

IDEF 0O Representacdo  Fluxo de Baseado em | Mostra a Tendéncia de Regras
grafica atividades, SADT visdo geral e ser estritas
estrutural, texto | entradas, Sub-camadas os detalhes interpretado | Possibilidade
e glossario saidas, O método mais de entradas, apenas como de contrugdo
controles e | popular saidas, uma de um
mecanismo controles e sequéncia de software
S mecanismos  atividades Rapido
mapeamento
IDEF 3 Aspectos Relagbes de  Permite Facil de  Muitos Regras e  Necessita
comportamentai | precedéncia diferentes entender diagramas notagéo muitos dados
s de um sistema | e planos de visdao | aspectos parciais para  estritas Consome
causalidade Descrigéo do | dindmicos de representar Possibilidade | muito tempo
entre fluxo do  uma maneira um processo | de contruir  quando estéao
atividades processo e estatica um software | sendo
diagramas  de modelados
descricao do sistemas
estado de complexos
transigao dos
objetos
Sub-camadas
Fluxo de | Facilitagéo Fluxo de Fluxo de tarefas Facil de Possivel Falta de uma
trabalho computadorizad | informagdo,  entre analisar construir notacao
a ou automacdo tarefas e computadores e Tempo de software particular
(Workﬂow) de processos de regras de pessoas aprendizagem Transferéncia
negocio operagao mais curto de dados
Facil realizar
mudangas

Figura 2.6. Resumo das técnicas de modelagem de processos.
Aguilar-Savén (2003).

iniciais da modelagem, que ¢é determinante no

Adaptado de

Uma das etapas
desenvolvimento de agdes voltadas para a gestdo dos processos € o mapeamento
de processos. .Soliman (1998), em um trabalho acerca da utilizagdo da modelagem
no BPR (Business Process Re-engineering — Reengenharia de Processos de
Negocio), afirma que “o mais importante e fundamental elemento do BPR é o
entendimento de seus processos através de seu mapeamento”.

O mapeamento de processos consiste em tentar entender um processo
através da construgcdo de um modelo que considere as relagdes entre as atividades,
pessoal, informagdes e objetos que compdem o processo (Biazzo, 2000), modelo
este que é representado graficamente. O uso de representagdes graficas facilita a
compreensao e limita a necessidade de elementos textuais, dentro de um conceito
que um diagrama vale mais do que mil palavras (MARTIN, 1988).

Na proxima secao discutiremos o gerenciamento de processos, que faz uso

intensivo dos modelos e particularmente das representagdes graficas de processos.

2.8 O gerenciamento de processos

Sendo atualmente quase unénime a preferéncia no meio académico e
empresarial pela estrutura organizacional por processos (horizontal) em detrimento
da estrutura funcional (vertical), o gerenciamento de processos se apresenta como
uma forma de contornar os problemas relativos as estruturas departamentais

citados anteriormente.
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Hammer (2002) define gerenciamento de processos como: “uma abordagem
estruturada que visa melhorar o desempenho, centrada no projeto disciplinado e na
execucgao cuidadosa dos processos de negocio, de ponta a ponta da empresa”. O
gerenciamento de processos parte do pressuposto de que uma organizagdo pode
ser analisada e integrada a partir de seus processos de negécio (AGUILAR-SAVEN,
2003).

E possivel inclusive, embora com maior dificuldade, implantar o
gerenciamento de processos mesmo em organizagdes funcionais. Ou seja o
gerenciamento por processos nao € pré-requisito para o gerenciamento de
processos. Ou seja, mesmo que 0s recursos e a estrutura da organizagcédo ainda
permanega com a configuragcédo classica de departamentos ou areas funcionais, é
possivel gerenciar os processos existentes, em uma estrutura matricial. O
fundamental € que o gestor alinhe os esfor¢os da organizagdo de acordo com o
fluxo de valor dos processos. Um dos objetivos principais do gerenciamento de
processos € garantir a criagdo de um resultado de valor, eliminando ou ao menos
minimizando as atividades que n&o contribuem para a satisfagao do cliente.

O gerenciamento de processos, segundo Hammer (2002) traz os seguintes
beneficios para a organizagdo que o implementa: evita o desperdicio de recursos
(pessoal, maquinas, materiais) e de tempo, através do desenho adequado do
processo; promove o alinhamento de todos na organizagdo em torno do objetivo
maior de garantir a satisfagdo do cliente; propicia a pratica da reengenharia, que
consiste no redesenho de todo o trabalho que compde o processo.

Tendo em vista que a pratica do gerenciamento de processos implica na
busca da melhoria continua dos processos, torna-se importante a consideragao
sobre como transformar idéias em oportunidades de melhoria.

No processo de captura de oportunidades de melhoria, a comunicagao tem
um papel fundamental. Forza e Salvador (2001), apresentam e discutem diferentes
canais de comunicacdo que servem para deixar flur a geracdo de idéias
relacionadas com oportunidades de melhoria dos processos: relatérios de auditoria;
relatérios rotineiros; informagdées dos fornecedores externos da organizacgao;
sugestbes dos individuos envolvidos no processo; informagbdes provenientes de
analise grupal (equipes de melhoria ou solugdo de problemas). Terziovskia et al
(2003) ressaltam a importancia do uso do feedback do cliente como fonte de

identificagdo de oportunidades de melhoria no processo.
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2.9 Metodologias de gerenciamento de processos

Varias metodologias podem ser enquadradas dentro do conceito de
gerenciamento de processos. Nesta seg¢ao procurou-se restringir aquelas
apresentadas por Neres (1998) e Lucca (2001) cujos trabalhos foram baseados no

gerenciamento de processos, e no trabalho de Lee e Chuah (2001).

2.9.1 A metodologia MPE — Melhoria de Processos Empresariais

Harrington (1991) apresenta uma metodologia denominada Melhoria de
Processos Empresariais (Business Process Improvement — BPI), dividida em 5 e
fases: organizando para a melhoria, entendendo o processo, racionalizando,
medi¢des e controle e melhoria continua. A figura 2.7 apresenta as 5 fases da MPE.
Harrington (1991) detalha as 5 fases em um total de 42 passos que nao serao
discutidas neste trabalho.

I

Organizando
para a

Entendendo
0 processo

Agindo
(Streamlining)

Medidas
e Controles

Melhoria
Continua

melhoria

Figura 2.7 — Etapas da MPE (HARRINGTON, 1991).

Na MPE é enfatizada a atuacdo de diferentes equipes que atuam na
implementagdo e manutencdo da ferramenta. Em todas as fases a criatividade dos
membros da organizacédo é utilizada para identificar e capturar oportunidades de
melhoria.

O objetivo principal da metodologia, de acordo com Harrington (1991) é
garantir que a organizagao possa atuar nos seus processos no sentido de: eliminar
erros; minimizar tempos de espera; maximizar o uso dos ativos da organizagao;
promover entendimento; serem faceis de usar; serem amigaveis com o cliente;
serem adaptaveis as mudangas nas necessidades dos clientes; prover vantagem

competitiva; e reduzir niveis hierarquicos.

2.9.2 A metodologia de gerenciamento de processos da IBM do Brasil
A metodologia de processos da IBM (apud NERES, 1998) apresenta 5 fases,
que sao subdivididas, resultando em 10 etapas, conforme apresentado na figura 2.8.



FASE

OBJETIVO
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ETAPAS

Definicdo do processo Conhecer o processo e 1.0rganizar-se
2.Caracterizagao de clientes
3. Mapeamento dos processo criticos

Identificacao das Identificar
oportunidades de oportunidades
melhoria melhoria dos processos
Garantia da melhoria Garantir que

do processo

seus elementos.

oportunidades
melhoria

4. Urgéncia

as 5. Benchmarking
de 6. Alternativas de solugbes

as | 8. Verificagao

7. Aprovacgao

de 9. Implantacéo

identificadas 10. Reinicio

sejam implementadas
Figura 2.8. Fases e etapas da metodologia de gerenciamento de processos
da IBM do Brasil - Adaptado de Neres (1998).

2.9.3 A metodologia SUPER
De acordo com Lee (2001) a sigla SUPER é formada pelas iniciais da

denominagao das cinco fases da metodologia (em inglés), que sao:

1) Selecionar (select) o processo

2) Entender (understand) o processo

3) Proceder (proceed) com a medi¢cdo do processo

4) Executar (execute)a melhoria do processo
5) Rever

(review) o processo melhora

A metodologia SUPER é composta por 15 etapas, e combina caracteristicas

de 3 metodologias distintas: reengenharia de processos, melhoria continua e
benchmarking (LEE, 2001). A figura 2.9 da uma viséo geral do modelo da SUPER.

Benchmarking Reengenharia

Melhoria
Continua

MODELO SUPER

Selecionar
processo

Enteder o
processo

Revisar processo
melhorado

|

Proceder com
a medigao

Executar
Melhoria

Figura 2.9 — Modelo SUPER
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A figura 2.10 detalha as 5 fases, resultando em um total de 15 passos
metodoldgicos.

A metodologia SUPER tem como requisito o trabalho em grupo, sendo que o
primeiro passo consiste na formacao da equipe de melhoria de processos, que deve
contar com membros de diferentes areas da organizagédo. Presume-se que melhores
resultados sao obtidos com o aproveitamento do conhecimento dos individuos que

interagem com o processo para a captura de oportunidades de melhoria.

ETAPA PASSOS

1. Formar a equipe de melhoria de processos
1 - Selecionar o processo 2. ldentificar as saidas e clientes finais
3. Avaliar os requisitos dos clientes

4. Identificar e selecionar os processos relevantes

5. Identificar e mapear as tarefas e sub-tarefas do
processo

6. Identificar areas de problema

2 - Entender o processo

3 — Proceder com a

Al 7. Benchmarking de desempenho
medig¢ao do processo

8. Definir metas de melhoria de processo
9. Analisar causas potenciais

4 — Executar a melhoria do 10. Identificar e selecionar solucbes

processo 11. Desenvolver plano de agao
12. Implementacao
5 — Rever o processo 13. Avaliar o processo melhorado
14. Refinar o processo melhorado
melhorado

15. Monitorar os resultados
Volta para a fase 1.

Figura 2.10 — Detalhamento da metodologia SUPER (adaptado de LEE, 2001).

2.9.4 A metodologia de gerenciamento de processos do GAV

A metodologia de gerenciamento de processos do Grupo de Engenharia e
Analise de Valor da Universidade Federal de Santa Catarina, ou simplesmente GP,
vem sendo utilizada com sucesso em projetos de extensdao (capacitagdo e
consultoria). A metodologia do GAV foi adaptada da metodologia proposta por
Harrington (LUCCA, 2001). O GP é dividido em quatro fases, conforme figura 2.11.
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Base para o
GP

Definigao do
Processo

Andlise do

Processo

>

Garantia de I

melhoria do
Processo
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R|| « Entendimento de | ¢ Definigao dos » Entendimentodas * Elaboracéo do
e || conceitos de processosprioritarios| ferramentas de plano acéo,
s || fundamentais e produtos envolvidog melhoria dos contendo as
u || associados ao GP ) processos melhorias que
| . . Ente_ndlm_ento do o e e
il Entendimento do | conceito Cliente e * Avaliagéo e implantadas
a || macroprocesso Fornecedor priorizacdodos
d || «Entendimentodo | - Entendimento dos problemas ) IApro;agaq do
o || objetivo, dos recursosenvolvidos | < Geragao deidéias plano de agdo
s || produtos e em cada para incremento de * Definicdo de
e || recursosenvolvidos| subprocesso valor através de ferramentas de
s || em cada processo técnicas selecionadas| medicao e avaliagao
b o * Detalhamento do para
ell De:ﬁmgao das fluxo de cada acompanhamento
r || quipes eseu subprocesso da implantagéo
a treinamento analisado
d » Montagem de
o matrizes de
s avaliagéo dos
processos

* Concluséo do
mapeamento de
Processos

Figura 2.11 — Etapas da Metodologia GP do GAV (VARVAKIS, 2003).
No GP, a equipe responsavel pela implementagdo da metodologia faz uso de

um conjunto de formularios, onde sao levantados dados das diferentes etapas, cada
formulario com um objetivo especifico. A figura 2.12 traz um exemplo de formulario
utilizado no GP. A fungao principal do formulario no GP é permitir um minimo de
padronizacédo, servindo de guia a equipe de implementagéo ao longo do processo.

O GP, assim como as outras metodologias apresentadas, tém como requisito
a integragao de individuos de varias areas da organizagao, a fim de proporcionar
uma visdo abrangente dos processos sob analise.

Nenhuma das metodologias apresentadas prevé um elemento facilitador para
a comunicagdo em grupo. Nao é prevista também uma forma de integrar grupos
localizados em unidades dispersas geograficamente, o que atualmente é uma
tendéncia, como nas empresas que possuem o0s centros de desenvolvimento e de

fabricagdo em localidades e mesmo paises diferentes.
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PLANO DE AGAO Formulario: 4 A
Empresa: Data: 28/06/96 Subprocesso:  Abertura de contas
Banco A (exemplo)
Facilitadores: Jodo
Oportunidade de Melhoria: Impacto:
« Cadastro de contas corrente e poupanga precisam ser « Agilizagdo do processo;
preenchidos nos formularios para depois serem transferidos L .
para o sistema. Provoca erros, retrabalho, reclamagéo de + Eliminag&o de retrabalho e preenchimento de
clientes. formularios;
Solucao: Responsavel/Data:
* Preencher o modelo de formulario (657). Cadastro diretamente no + Carlos - 01/09/96

sistema para contas corrente e poupanca

Etapas de Implementacgao:
« Enviar proposta para o departamento de sistemas, visando a sua aprovagao;
« implantagéo da proposta e teste;
« Aquisicdo de uma impressora;

« Treinar funcionarios

Resultado a ser obtido: 1Hla

1 H/a - um homem ano

Recursos necessarios: R$ 600,00 - impressora ‘

Figura 2.12 — Exemplo de formulario do GP (VARVAKIS, 2003).

2.10 Consideragoes sobre o capitulo

Este capitulo destinou-se a revisar conceitos relativos aos processos
empresariais. Ficou claro que cada vez mais as organizagdes vém focando os
processos como fonte de oportunidades de melhoria e estruturando suas atividades
em torno de processos (visdo horizontal), ao invés de estruturas baseadas em
fungdes (visdo vertical).

Verificou-se também um consenso dos autores pesquisados em torno da
necessidade de mudangas na forma como o trabalho é realizado, principalmente na
énfase da importancia do trabalho em equipe onde as pessoas passam a direcionar
seus esforgos no sentido de satisfazer o cliente final.

Quanto a modelagem de processos, parte das técnicas citadas sao
complexas, tanto para o modelador como para o usuario dos modelos, tendo sido
desenvolvidas de forma a suportar a criagdo de solugdes informatizadas, a
simulagao de sistemas e até o controle automatizado de processos.

O gerenciamento de processos foi apresentado como uma forma de suportar
a adocao da visado horizontal da organizagdo, com foco na melhoria continua dos
processos. Analisando as diferentes metodologias de gerenciamento de processos
pesquisadas, observa-se que apesar das diferengas na terminologia € no numero e
sequéncia de fases e etapas, todas se baseiam num ciclo fechado de solugédo de

problemas, semelhante ao PDCA.



XXXVi

Outra questao evidente, ao se analisar as metodologias citadas, € que todas
apresentam uma grande dependéncia da criatividade dos membros da organizagao.
Ao mesmo tempo, pelo carater trans-funcional dos processos, ha a necessidade da
énfase no trabalho em grupo, existindo uma lacuna nas metodologias neste quesito.

Estas duas necessidades, aproveitamento da criatividade dos membros da
organizagédo, e necessidade de atacar os problemas com base no trabalho em
grupo, trazem um terceiro ponto a ser observado na implementagcdo do
gerenciamento de processos que € a necessidade de comunicagdo entre os
individuos e grupos, formais e virtuais, que coexistem na organizacao.

Ficam, desta forma, algumas questdes em aberto. Como garantir que o
gerenciamento de processos alavancara efetivamente a utilizacdo da criatividade
dos membros da organizagdao como forma de garantir a melhoria dos processos?
Existe alguma forma de facilitar a comunicacdo e o julgamento dos grupos que
compdem a organizagao no ambiente do gerenciamento de processos? Para buscar
respostas para estas questbes o capitulo seguinte trata das técnicas de

comunicacao e julgamento em grupo.
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CAPIiTULO 3 - TECNICAS DE COMUNICAGAO E JULGAMENTO EM GRUPO

3.1. Introducgao

Nesta secdo €& apresentada a revisdao bibliografica do método Delphi que,
juntamente com o Gerenciamento de Processos, discutido no capitulo anterior,
forma a base de sustentacdo do modelo proposto. Porém, a escolha do Delphi ndo
foi casual. Na segdo seguinte € apresentada a avaliagéo realizada em torno das
diferentes técnicas de comunicagdo em grupo que resultou na escolha do Delphi. O

capitulo segue com definicbes e descricao das caracteristicas do Delphi.

3.2 Aescolha de uma técnica de comunicagao em grupo
Nesta seg¢do sdo descritos os passos metodolégicos que levaram a escolha
do Delphi como método de julgamento em grupo a ser estudado mais a fundo no

presente capitulo.

3.2.1 Técnicas estudadas

Existem diferentes técnicas de comunicagdo em grupo. Sniezek (1989),
descreve quatro técnicas as quais ele apresenta como processos de decisdao em
grupo: técnica do consenso; técnica dialética; técnica do ditador; técnica Delphi.

A técnica do consenso é a menos estruturada, requerendo somente que os
membros produzam um julgamento final, através de discussdes face a face, com o
qual todos os membros concordem. N&o existem restricdes quanto a forma e
conteudo da discussao.

A técnica dialética requer que os membros proponham e discutam os
critérios que possam levar a um julgamento em grupo com resultado inferior ou
superior aos julgamentos individuais. Esta condicdo nao existente no método de
consenso € utilizada como forma de garantir que fatores importantes no julgamento
nao sejam deixados de lado.

Na técnica do ditador o grupo seleciona, em um processo de discussao face
a face, um membro que sera responsavel pelo julgamento final. Ou seja, os
membros do grupo tém a tarefa de identificar qual o membro mais qualificado para
estabelecer o julgamento final. A efetividade da técnica depende fortemente desta
decisao.

Na técnica delphi (que neste trabalho sera citada como simplesmente

Delphi) os membros contribuem de forma andénima ndo havendo comunicacéo face
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a face. Estas restrigbes objetivam limitar perdas no processo de comunicagao.
Segundo SNIEZEK (1989) “grupos interativos podem produzir resultados de baixa
qualidade se individuos altamente confiantes, que se expressam bem, ou que
tenham alto status, tenham maior influéncia no grupo”, o que é comum nas
organizacgoes.

No Delphi, a comunicagdo entre membros do grupo se faz através de
feedback contendo as opinides e colocagdes do grupo, sem identificagdo das
contribuicdes individuais. Outra caracteristica € a realizacdo de multiplas iteragdes
até que se chegue ao consenso do grupo, caso 0 consenso seja uma meta.

A técnica nominal de grupo envolve uma sessdo inicial onde os
participantes expressam de forma escrita e independente suas idéias, que s&o
posteriormente compartilhadas pelo grupo e sumarizadas em um quadro (Paulus,
2000). O conjunto de idéias passa por um processo de esclarecimento e avaliagao,
e finalmente passa pela votagdo, onde as idéias sao classificadas de acordo com o
grau de aceitacdo. A técnica nominal de grupo usa a estrutura basica do Delphi
porém com interagdes face a face entre os membros (ROWE, 1999).

No brainstorming os participantes sao instruidos para vocalizar todas as
idéias que vém a mente e nao criticar de forma alguma as que estdo sendo
apresentadas, ao mesmo tempo em que sdo encorajados para construir novas
idéias em cima das geradas pelos demais (PAULUS, 2000). O brainstorming
também pode ser uma alternativa as técnicas de comunicagcdo em grupo
apresentadas anteriormente. Porém, enquanto as anteriores sdo basicamente
técnicas de julgamento em grupo o brainstorming pode ser considerado um método
de solugao de problemas completo, composto de diferentes estagios: redefinicdo do
problema, geracdo de idéias, busca de possiveis solugdes, desenvolvimento de

solugdes implementaveis e avaliagdo de solugdes (HICKS, 1991).

3.2.2 Definicado e aplicagao de uma matriz de seleg¢ao das técnicas
Para elaboracdo de uma matriz de selecdo, a partir da qual fosse possivel
tomar uma decisdo sobre qual técnica, dentre as pré-selecionadas, pesquisar de

forma mais detalhada, foram usados os seguintes fatores:
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a) Facilidade de participacao de individuos dispersos geograficamente. Para
este fator foram definidos os seguintes niveis de adequacéo:

5 — Permite com facilidade: atende o critério com facilidade, sem a necessidade de
grande dispéndio de recursos financeiros;

4 - Permite com dificuldade: € possivel atender o critério, porém € necessario
consideravel dispéndio de recursos. No caso o uso de video conferéncia, por
exemplo.

1 — N&o permite ou nao prevé a interagdo (no caso da decisao ser unipessoal).

Justificativa para uso deste fator: para que membros de organizagcbes com

unidades ou processos dispersos geograficamente possam fazer uso da técnica de

julgamento em grupo com facilidade. Este fator esta alinhado com a necessidade do
gerenciamento de processos de eliminar barreiras, entre elas a geografica, que
limitam o fluxo de informagdes e o compartihamento do conhecimento

organizacional.

b) Comportar diversos pontos de vista. Para este fator foram definidos dois
niveis de adequacao:

5 — comporta

1 — ndo comporta

Justificativa para uso deste fator: para que a visdo horizontal seja adotada é

exigida a comunicagao e a participagcao de individuos de diferentes areas e com

diferentes perfis de conhecimento. Além disso, existe a questao de diferentes focos,

onde nem sempre a organizagao consegue um alinhamento de metas e objetivos.

c) Disponibilidade de referéncias bibliograficas atuais com definigées,
conceitos e analises da técnica. Para este fator foram definidos os seguintes
niveis de adequacao:

5 —alta
3 — média
1 - baixa

Justificativa para uso deste fator: para que seja possivel adquirir conhecimento
suficiente da técnica a ponto de poder incorpora-la ao modelo. Além disso, a pouca
disponibilidade de bibliografia sobre uma determinada técnica pode ser um

indicativo de que: i) € uma técnica inovadora e pouca aplicada, e portanto pode
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estar pouco amadurecida; ii) € uma técnica que foi pouco utilizada e revisada
justamente por ndo apresentar resultados satisfatérios.

A matriz resultante (figura 3.1), os trés fatores mencionados para uma analise
comparativa das técnicas estudadas. A técnica selecionada sera a que apresentar o

maior produto da multiplicacao dos trés niveis de adequacgao para cada fator.

Fator de comparacéao

Técnica A | B | C " AxBxC
Consenso 3 5 1 15
Dialética 3 5 1 15
Ditador 3 1 1 3
Delphi 5 5 5 125
Técnica nominal de grupo 3 5 5 45
Brainstorming 3 5 5 45

A — Possibilidade de participagéo de individuos dispersos geograficamente.
B — Poder comportar varios pontos de vista
C - Disponibilidade de referéncias bibliograficas atuais com definicbes, conceitos e analises de
aplicagdes da técnica
Figura 3.1 — Matriz de selecao da técnica de julgamento em grupo.

3.2.3 Analise dos resultados da aplicagdo da matriz de selegao das técnicas

A técnica Delphi foi a unica técnica, dentre as avaliadas, que apresentou o
nivel maximo de adequacéao aos fatores de comparagao da matriz de selegcédo. Das
demais técnicas, o brainstorming e a técnica nominal de grupo foram as unicas que
conseguiram atender plenamente a dois dos requisitos. O brainstorming nao facilita
a participagdo de individuos dispersos geograficamente. Além disso apresenta
outros fatores negativos (Paulus, 2000):

Participantes tém receito de ter suas idéias avaliadas negativamente. Como
sera visto mais adiante, no Delphi isto ndo ocorre pois as contribuigdes sao
anbnimas.

A livre expresséo de idéias é interrompida quando uma pessoa esta falando e
0s outros ndo podem interromper. Isto nao ocorre no Delphi pois a contribuicdo dos
participantes ou se da de forma assincrona, ou de forma sincrona porém mediada
por sistemas informatizados, sem restricdo a contribuigdo simultanea.

A técnica nominal de grupo reduz as pressdes sociais presentes no
brainstorming por adotar na fase inicial a contribuicdo escrita e anénima. Porém na
fase de esclarecimento, que antecede a votacao, estes fatores adversos tornam a
aparecer. Individuos que conseguiram expressar suas idéias na fase escrita podem

nao conseguir “defender” suas idéias na fase de esclarecimento ao grupo.
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Desta forma, tendo sido selecionado o Delphi como técnica a ser incorporada

ao modelo, esta ferramenta passara a ser estudada no restante do capitulo.

3.3. Definigoes e visao geral do Delphi
Nesta secdo sdo apresentadas algumas definicbes e conceitos que sao

fundamentais para a compreensao do Delphi.

3.3.1. Definicbes

De acordo com Van Dijk (1990, p.294) “o método delphi classico tem evoluido
e divergido em uma grande quantidade de métodos e aplicagdes. Ficou dificil
construir uma simples defini¢ao”.

Conforme os primeiros autores a publicar um artigo descrevendo o método, o
objetivo do Delphi era “obter o mais confiavel consenso de opinides de um grupo de
especialistas ... através de uma serie de questionarios intensivos intercalados com
feedback das opinides” (DALKEY, 1963, p.458, apud WRIGHT ,2000).

No primeiro livro que abordou a teoria e a aplicagao do Delphi, Linstone &
Turoff (1975, p.3) enfatizam o incremento da eficacia da comunicagdo em grupo
possibilitado pelo Delphi :

O Delphi pode ser caracterizado como um método para estruturacdo de um
processo de comunicagdo em grupo, tornando o processo efetivo em

permitir que um grupo de individuos, de forma conjunta, trate de um

problema complexo.

Estas definicbes, apesar de retratarem fielmente os principios do Delphi, ndo
sao suficientes para diferencia-lo dos demais métodos e técnicas de grupos, como
0 brainstorming e a técnica nominal de grupo (NGT), por exemplo .

O que caracteriza o Delphi € um conjunto de trés caracteristicas
fundamentais: o anonimato dos participantes do grupo, o processo iterativo, e o
feedback das respostas do grupo fornecido a cada participante como entrada para
a rodada (iteragao) seguinte (GUPTA, 1996; ROWE 1999; WRIGHT, 2000).

Um pressuposto fundamental do Delphi € que o julgamento coletivo, desde
que promovido de forma bem estruturada, € superior aos julgamentos individuais
(WRIGHT, 2000).

3.1.3. Visao geral do Delphi
De forma geral o Delphi consiste na definicdo e estudo de um problema, que

€ avaliado através da aplicagdo de sucessivos questionarios, distribuidos a um
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grupo pré-selecionado de respondentes que expressam individualmente, e de forma
anbnima, suas opinides, em um processo de multiplas iteracbes. Apds cada rodada
os respondentes recebem, além de um novo questionario que pode ser idéntico ao
anterior ou apresentar modificagdes, um conjunto de informagdes (feedback) na
forma de um sumario das respostas (estatisticas, graficos, comentarios individuais
gerados). O feedback serve para que os participantes conhegam a opini&do do grupo
e, com base nesta realimentagao, se reposicionem caso julgarem adequado.

As iteragcbes seguem até que se atinja uma das seguintes condigdes:
consenso do grupo; estabilidade da variagédo das respostas; ou alcance de um
numero pré-determinado de rodadas. O Delphi pode contemplar ainda um recurso
adicional, que consiste em questionar ao participante os motivos que o levaram a
gerar uma resposta para uma determinada questdo divergente da média do grupo.

Neste caso estes comentarios sido também incluidos no feedback.

3.2.0bjetivos do Delphi

O Delphi permite tirar proveito das vantagens de grupos interativos (varias
fontes de conhecimento, sintese criativa, etc.), e ao mesmo tempo evitar os
aspectos negativos (como por exemplo, conflitos pessoais, sociais e politicos),
através da adogao de um conjunto de procedimentos (ROWE, 1999).

Dentre estes aspectos negativos dos processos de comunicagédo e
julgamento em grupo que o Delphi parece contornar, a pressao social se evidencia.
A pressao social € uma forga que tende a levar a conformidade, quando individuos
deixam de defender suas posi¢gdes em prol da harmonia do grupo (TUBBS, 1984).

O Delphi é ainda indicado nos casos em que métodos quantitativos ndo sao
viaveis em funcao da caréncia de dados histéricos. De acordo com Wright (2000) o
Delphi € um método adequado para “planejamento em situacdes de caréncia de
dados historicos ou nas quais pretende-se estimular a criagdo de novas idéias”.

Linstone (1975, pag. 4) afirma que os seguintes objetivos justificam a
aplicacao do Delphi:

- Coleta de dados atuais e histéricos ndo disponiveis ou que nao se

conhece bem;

- Avaliagéo da significancia de eventos histéricos;

- Avaliagao da alocagao de investimentos;

- Exploragao de opgdes de planejamento urbano e regional;
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- Planejamento do desenvolvimento da infraestrutura e dos curriculos de
universidades;

- Arranjo da estrutura de um modelo;

- Delineamento dos pros e contras associados com opgdes politicas;

- Desenvolvimento de relagdes causais em fendbmenos sociais ou
econdmicos complexos;

- Distinguir e clarificar motivagbes humanas reais e percebidas;

- Exposicao de prioridades, metas e valores.

Segundo Gupta (1996), além de ser uma ferramenta de pesquisa, o Delphi

pode ser usado simultaneamente como um instrumento de aprendizagem

organizacional.

3.3. Caracteristicas fundamentais do Delphi

Como foi visto anteriormente o Delphi apresenta trés caracteristicas que, em
conjunto, servem para diferencia-lo dos demais métodos de comunicagcdo e
julgamento em grupo: o anonimato dos participantes do grupo, o feedback
controlado das respostas, e o carater iterativo. Nesta se¢cdo cada uma delas sera

descrita com maior profundidade.

3.5.1. Diferenciais do Delphi

a) O anonimato dos participantes do grupo:

Possivelmente a propriedade que mais caracteriza o método Delphi seja o
uso do anonimato entre os participantes (TURROFF, 2003). O anonimato permite a
avaliacao de idéias e conceitos com a remocao de fontes de viés que ocorrem
normalmente em processos onde os participantes interagem face a face.

Ao permitir que os membros do grupo opinem de forma anénima séo evitados
os efeitos negativos das pressdes sociais, (influéncia de individuos dominantes,
medo de criticas, etc.), que podem fazer que uma idéia seja avaliada sob influéncia
de outros fatores além de seus préprios méritos (ROWE, 1999).

O anonimato é ainda mais importante quando individuos ou grupos na

organizagao tem posi¢des visivelmente opostas, por motivos pessoais ou politicos,
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fazendo com que exista um preconceito contra as opinides geradas pelo grupo
“rival” independente da qualidade das idéias geradas (LINSTONE, 1975).

b) O feedback controlado das respostas

Ap6s cada rodada do Delphi, os participantes recebem o relatério de
feedback para que fiquem a par das opinides de seus colegas, sem quebra da
condicdo de anonimato dos participantes, e comparem com suas proprias (ROWE,
1999). O Delphi classico utiliza as médias e distribuigdes das respostas juntamente
com todos os comentarios gerados pelos participantes como informagdes
constituintes do feedback (ROWE, 1996).

A forma de apresentacao do feedback pode influenciar nos resultados do
Delphi. Atkins (2002), comparou os resultados obtidos por dois grupos que
receberam formas diferentes de feedback como dados de entrada para realizacao
de um processo de decisdo em grupo, e constatou que o0 grupo que recebeu
feedback que continha elementos graficos teve desempenho superior ao grupo para
o qual foram providas informacdes na forma tabular.

Rowe (1999) em um levantamento bibliografico, onde um dos itens estudados
foi o tipo de retorno dado aos participantes em diversas aplicagbes do Delphi,
apresenta os seguintes tipos de informacdo que podem ser incorporadas ao
feedback:

- Amplitude das estimativas : a diferenca entre a menor e maior estimativa é
apresentada, podendo ser utilizada como um indicador para a convergéncia
a0 consenso.

- Distribuigdo da freqiiéncia das respostas: a quantidade de ocorréncia de uma
resposta, ou faixa de valores, podendo ser apresentada numericamente ou
com o uso de graficos, sendo o histograma o mais utilizado.

- Distribuigdo do grau de conhecimento dos participantes: cada participante faz
uma auto avaliagdo de seu conhecimento no assunto tratado na pesquisa
delphi e indica no questionario em uma escala. Isto permite o agrupamento de
individuos pelo grau de conhecimento, a fim de verificar se esta caracteristica
tem relacdo com a qualidade das estimativas individuais.

- Ranking das idéias de acordo com o grupo: as idéias sdo ordenadas de

acordo com a quantidade de citacdes.
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- Razbes para os participantes com respostas distantes da média: os
participantes que apresentam respostas distantes da média sdo convidados a
apresentar os motivos da disparidades. Isto pode fazer com que individuos
que tem acesso privilegiado a informagdes as exponham para o grupo,
possibilitando aos demais uma reavaliagao de suas estimativas.

- Resposta do participante na rodada anterior: consiste em apresentar no
relatério de feedback os valores das estimativas do participante na rodada
anterior para que este possa contrastar com os resultados do grupo.

E fundamental que os participantes compreendam claramente as
informacgdes contidas no feedback. Hasson (2000) ressalta a importancia de incluir,
na documentacao de feedback, esclarecimentos que mostrem ao participante como

interpretar as informacdes apresentadas.

c) Carater iterativo do Delphi

Outra caracteristica do Delphi é a realizagdo da pesquisa em multiplas
iteracdes. A idéia € permitir que o participante possa, apds opinar em uma primeira
rodada, refletir sobre sua resposta e ajusta-la em fungdo da comparagao com as
respostas do grupo, ou de novos fatos apresentados.

A determinacdo do numero de iteragbes a ser adotado no Delphi traz
implicagdes praticas que ndo podem ser desconsideradas. Um numero grande de
iteragdes é atrelado a um tempo de execugao alto. Aplicagbes do Delphi com um
numero excessivo de iteracbes podem fazer com que o processo fique repetitivo e
desgastante. Por outro lado, ha de se analisar se uma interrupgao prematura do
processo iterativo ndo ira afetar os resultados, por falta de discussao.

Existem aplicagdes do Delphi na qual os autores adotam por definicdo um
numero pré-definido de rodadas (KLASSEM, 1993; CRITCHER, 1998; CHANG,
2002; CROUCH, 2002), partindo do pressuposto que apos algumas poucas
iteragcdes, duas ou trés normalmente, as mudancgas no julgamento do grupo passam
a nado compensar o esforgco de novas rodadas. Brockhoff (1974), afirma que nao

parece razoavel estender o numero de iteracdes do Delphi além da terceira rodada.
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3.3.3. Formas de implementagao do Delphi

Existem diferentes formas de implementar o Delphi, principalmente em termos
de forma de distribuicdo dos questionarios e utilizacdo destes pelos respondentes:
formularios impressos, encaminhados por correio convencional (delphi tradicional
papel e caneta); formularios enviados por correio eletrénico; sistemas on-line (web-

delphi). Cada uma destas formas sera comentada brevemente.

a) Formularios distribuidos pelo correio convencional

Foi a forma utilizada nos primeiros trabalhos que envolveram o Delphi
(BEST, 1974) e continuou sendo adotada em trabalhos mais recentes (KLASSEN,
1994; BROOMFIELD, 2001; CHANG, 2002). Nesta forma de implementagcdo os
respondentes recebem todo o material impresso (questionarios, instrugdes, dados
adicionais). O material pode ser entregue pessoalmente, no caso de aplicagbes
onde os respondentes se reunem em um local especifico, ou entdo todo o material é

enviado e devolvido via correio convencional.

b) Formularios enviados por correio eletrénico

Neste caso os formularios e o material adicional sdo enviados por correio
eletrénico, individualmente ou através de contas de grupo, existindo a possibilidade
do respondente assinalar suas respostas diretamente no arquivo enviado e retornar

por e-mail, sem a necessidade de imprimir os formularios.

c) Sistemas on-line (web-delphi).

Sistemas on-line permitem que os respondentes e o pesquisador interajam
remotamente através de formularios disponibilizados em sistemas em rede. Keil
(2002), afirma ter implementado o Delphi através da disponibilizagdo de
questionarios na rede mundial de computadores, sem entrar em detalhes do sistema
utilizado, em uma pesquisa que contou inicialmente com 15 respondentes.

Chou (2002) apresenta um sistema que ele denomina e-Delphi, baseado na
técnica ASP (Active Server Page). O sistema permite que o organizador da pesquisa
publique os questionarios, apresente os resultados das rodadas anteriores e outras
formas de feedback, acompanhe a participagao e envie mensagens por correio

eletrbnico para os membros, além de realizar o tratamento estatistico dos dados.
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3.4.Exemplos de aplicagoes do Delphi

Existem varias referéncias ao método Delphi na literatura, nas mais diversas
areas. Muitos dos trabalhos sdo estudos sobre as caracteristicas do proprio método,
com o objetivo de testar sua eficacia, melhor definir as formas de aplicagao, e testar
hipéteses diversas. Outros trabalhos apresentam aplicagdes praticas, utilizando o
Delphi como forma de discutir um determinado problema.

A figura 3.2 traz exemplos de aplicagdes onde o Delphi foi utilizado como
principal ferramenta no modelo de pesquisa. A coluna industria/problema identifica
em que situagao a pesquisa foi realizada. A coluna tipo de delphi identifica o tipo de
aplicacao do Delphi. A coluna fonte traz a referéncia bibliografica da respectiva

pesquisa. A ultima coluna traz uma descrigao sucinta da pesquisa.
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Industria / Tipo de delphi Fonte Descri¢cao da Pesquisa
problema
Instituicao Previsdo de longo | Carman, 1999 Impacto de novas tecnologias
Educacional prazo (equipamentos, redes, suporte,
comunicagdes, software) no sistema
educacional.
Industria de Previséo longo Chang etall, Desenvolvimento da industria de
maquinas prazo 2002. maquinas de Taiwan nos préximos dez
anos.
Comércio Previsao longo Czinkota e Previsdo de longo prazo das mudancgas
internacional prazo Ronkainen, no comeércio internacional nos proximos
1997. dez anos e os impactos nas praticas
corporativas.
Pesquisa e Identificacdo de Scott, 2001 Definicdo dos principais problemas no
desenvolvimento em | fatores chave planejamento estratégico de pesquisa e
industrias de alta desenvolvimento de empresas de alta
tecnologia. tecnologia.
Construgao civil Identificagcdo de Trajano e Aplicagao do delphi para a determinagao
fatores chave Pinheiro, dos padrées de mao de obra nos
1998. servicos de construcao.
Agéncia de Identificacdo de Guimaraes et | Identificacdo de competéncias principais
pesquisas em fatores chave all, 2001 na area de pesquisa e desenvolvimento
agricultura de uma agéncia de pesquisas em
agricultura brasileira.
Estratégias em Identificagéo de Critcher e Avaliagdo de estratégias a serem
administragao fatores chave Gladstone, adotadas para um recém privatizada
publica. 1998 empresa britanica.
Operagdes de Identificacéo de Klassen & Determinagcdo das principais barreiras
manufatura fatores chave Whybark, para a gestdo eficaz de operagdes
internacional 1993 internacionais de manufatura.
Redes Identificacdo de Candido, Determinacao de fatores criticos de
interempresariais de fatores chave 2001 sucesso na formacao, desenvolvimento e
pequenas e médias manutencao de redes inter-empresariais.
empresas
Cadeia de Definicao de Albert, 2003 Determinacao de politicas e estratégias
suprimentos de politicas e para uma cadeia de suprimentos de
comodities estratégias comodities.

Ciéncias politicas

Vendas no varejo

Previsao de curto
prazo

Previsao de curto
prazo

Parenté, 2003

Sniezek, 1989

Teste da eficacia do método delphi na
previsao de curto prazo de eventos socio-
politicos no cenario mundial.

Previsdo de venda em uma loja, para um
horizonte de um més.

Figura 3.2. Exemplos de aplicagdes do Delphi em diversas areas.

3.5. Limitagoes do Delphi

O Delphi apresenta certas limitagbes que devem ser consideradas na sua

aplicagéo e na analise dos resultados. Wright (2000), cita as seguintes restrigcbes

encontradas em aplicagdes envolvendo o Delphi:

- Selegdo de “amostra” de respondentes e tratamento dos resultados

estatisticamente ndo aceitaveis;

By

- [Excessiva dependéncia dos resultados em relagdo a escolha dos

especialistas, com a possibilidade de introdu¢ao de viés pela escolha dos

respondentes;
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- Possibilidade de se forcar o consenso indevidamente, caso os
participantes sejam levados a aproximar suas respostas da meédia do
grupo sem que isso reflita fielmente suas opiniées individuais;

- Dificuldade de se redigir um questionario sem ambiguidades e nao viesado
sobre tendéncias futuras;

- Demora excessiva para a realizagao do processo completo, especialmente
no caso de envio de questionario via correio.

- Custos de elaboracgao elevados.

Gupta (1996), em uma revisao bibliografica de pesquisas envolvendo o

Delphi, inclui ainda as seguintes desvantagens do método:

- Instabilidade das respostas ao longo das iteragdes;

- A possibilidade dos participantes gerar respostas com o objetivo de
direcionar o resultado da pesquisa de acordo com o0s seus interesses
individuais.

3.6. Consideragoes sobre o capitulo

Neste capitulo foram apresentadas algumas das técnicas de comunicagao e
julgamento em grupo. Como o universo de técnicas que podem ser enquadradas
dentro nesta classificacdo € muito amplo, decidiu-se pela estruturacdo de um
meétodo de selecao de técnicas, que resultou na escolha do Delphi.

O Delphi se apresenta como uma ferramenta util para a coleta de informagéao
e discussdo de problemas complexos. Possibilita a participagcdo de individuos
dispersos geograficamente e contorna o problema da pressao social no processo
decisério em grupo, podendo contribuir para direcionar o conhecimento dos
membros da organizagao para a solugao de problemas organizacionais.

Quanto as limitagbes do Delphi, estas ndo parecem inviabilizar o uso do
método no ambiente organizacional. Muitas destas limitagbes sdo encontradas em
outras ferramentas como métodos de solugdo de problemas, brainstorming, técnica
nominal de grupo, entre outras metodologias, que continuam sendo amplamente
utilizadas, e para as quais nao se pode afirmar que nao contribuam para a melhoria
do desempenho organizacional.

Pelas suas caracteristicas o Delphi se apresenta como uma ferramenta util
para os gestores que necessitam aproveitar o conhecimento dos membros da
organizacgao para a solugao de problemas, o que, como ja discutido anteriormente, é

fundamental para a gestdo de processos.



4. CAPITULO 4 - MODELO PROPOSTO

Neste capitulo sera apresentado o modelo proposto, inicialmente em uma
visdo geral, partindo para um posterior detalhamento de seus elementos

constituintes.

4.1.Introdugao

Conforme exposto no Capitulo 2, o gerenciamento de processos € uma
metodologia que vai de encontro as necessidades das empresas que buscam a
melhoria em termos de qualidade, custos e tempo de processamento. O
gerenciamento de processos, no entanto, é limitado por n&o prever formas
estruturadas de comunicagdo que garantam a participacdo efetiva dos diversos
grupos que compdem a organizagado. No capitulo 3 foi apresentado o Delphi como
um método facilitador da comunicacdo e julgamento em grupo, que abre um
caminho para se contornar esta limitagao.

No modelo proposto € promovida a participagao de grupos dentro do principio
Conhecer-ldentificar-Agir do gerenciamento de processos, conforme discutido no
Capitulo 2 (ver secédo 2.9.4) , que passa pela incorporacdo ao Gerenciamento de
Processos do método Delphi. O gerenciamento de processos, tem sido aplicado
com sucesso por organizagdes que buscaram capturar melhorias através de uma
visdo horizontal de suas atividades, permitindo a identificacao, analise, e eliminagao
de problemas através da gestado eficaz dos processos empresariais. O Delphi, por
sua vez, tem sido utilizado como ferramenta voltada para solugdo de problemas
complexos, inclusive no ambito empresarial, baseado no julgamento e decisdo por
parte de um grupo pré-selecionado de pessoas que detém conhecimento sobre a
questao sob analise.

O modelo proposto parte do principio que é possivel tornar o gerenciamento
de processos uma metodologia ainda mais eficaz, através da facilitagdo da

comunicagao de diferentes grupos que compdem a organizagao.

4.1. Forma de apresentagao do modelo
Inicialmente é apresentada uma visao geral do modelo (etapas basicas), e a
descricao segue através do detalhamento de cada etapa. A idéia basica do modelo,

€ a melhoria continua dos processos, que implica na ftrilogia C-I-A, conhecer-



identificar-agir (VARVAKIS, 2003), sendo suportada pelo gerenciamento de

processos e pelo Delphi (figura 4.1).

Conhecer

MELHORIA
CONTINUA

Identificar

Gerenciamento
de processos
Delphi

[

]

Figura 4.1 — Idéia basica do modelo: principio da Melhoria Continua suportada pelo
Gerenciamento de Processos e Delphi.

O modelo proposto sera apresentado através da combinagdo de elementos
graficos e textuais, com o que se espera torna-lo mais facilmente compreensivel. A
estrutura do modelo segue a seguinte composigdo hierarquica, do nivel mais
abstrato para o mais detalhado: etapa — fase — passo — atividade (ver figura 4.2).

Os quadros em destaque na figura 4.2 (fundo sombreado) mostram a possivel
decomposigao de uma etapa do modelo até o nivel de atividade. Assim, a atividade
em destaque (atividade 3), pertence ao passo 1, da fase 2, da etapa 1, o que é

representado pela notagao {A 1-2-4-3}.



Figura 4.2. Estrutura de repesentagdo do modelo: etapa — fase — passo — atividade.

Etapa n I {E:1}

| Fasen I{Ei1-2}

Passo 1 I PassoZI Passo3| Passo 4 JEEEE=FEN {E:1-2-4}

{ Atividade 1 !

| Atividade 2 |

| Atividade 3 | {E:1-2-4-3}

! (Atividade 3, do passo 4,
i Atividaden | dafase 2, da etapa 1)

4.2.Visao geral do modelo

Pelas caracteristicas do modelo, e para facilitar a referéncia ao longo do texto,
definiu-se a denominagédo Gerenciamento de Processos com Enfase na Decisdo em
Grupo (GPDG).

A figura 4.3 apresenta o modelo completo em uma visao geral que contempla
suas etapas e as respectivas fases. O modelo é composto por trés fases de
implementagao (conhecer-identificar-agir), bem como de uma fase preliminar (base
para o GPDG). Cada uma delas sera descrita em detalhe em se¢des posteriores.

O diagrama da figura 4.3 destaca as fases que utilizam como entrada os
resultados de aplicagées do Delphi, bem como o fluxo de dados do Delphi.

Na Base, uma etapa preliminar, a equipe de implementagcdao do GPDG é
formada. E definido e aplicado treinamento para os membros da equipe e é
disponibilizado um conjunto de informagdes para divulgagcdo do GPDG para o
restante da organizacéo. Os conceitos gerais do Delphi também séo apresentados,
sendo realizada uma pesquisa inicial (rodada 0) onde se procura tragar um perfil dos
participantes e familiariza-los com os procedimentos do Delphi.

Na Etapa Conhecer, se realiza o mapeamento, quando os elementos
fundamentais para a gestdo dos processos da organizagao sado definidos e o
processo critico € determinado. O processo critico sera aquele que sera trabalhado
na primeira rodada de aplicagédo da metodologia, uma vez que, como se vera mais
adiante, sera trabalhado um processo a cada rodada. A etapa contempla ainda o

levantamento de problemas no processo critico.



Coordenacao Base
do Delphi
v
Elaborar
Pesquisas S
efinir
4 Conhecer Levantar g hrocesso Mapear
Analisar Problemas critico processos
Respostas i g
v | . -~
; . Selecionar Gerar Identificar
Feizggck | » Identificar solugdes solugdes causas
e T T’
| : Definir
: Melhoria
—»  Agir 1S i@ plano de
continua acio
i
(=1 =1 (o] 1 o - O
da I |
pesquisa L Etapas Fases
‘10~ Indica que o Delphi interage com a fase

Figura 4.3. Visao geral do GPDG: Etapas e Passos

Na Etapa ldentificar, as causas dos problemas no processo critico escolhido
sdo levantadas, e é gerado um conjunto de solugdes para elimina-las, sendo que
para uma mesma causa podem ser geradas varias propostas de solugéo. Por fim, é
selecionado um projeto de solu¢ao para cada causa.

Na Etapa Agir sdo definidos os elementos necessarios para que as solugdes
propostas sejam implantadas. O plano de acédo (5W2H) € o principal resultado desta
etapa, e contém um conjunto de indicadores associados que auxiliardo na
verificagdo da efetividade da solugdo adotada. O plano de acdo formaliza as
responsabilidades e os meios para se alcangar os resultados esperados. A conexao
das etapas Agir e Conhecer representa um Jloop, ou seja, o0 modelo implica em
multiplas iteragdes. Parte-se do principio que sempre € possivel melhorar o conjunto
de processos que compdem a organizagao.

O Delphi aparece no modelo proposto como um provedor de informacdes
para diferentes fases das trés etapas principais do modelo. A aplicacdo do Delphi é
dividida em trés fases: elaborar pesquisas (questionarios), analisar respostas e gerar

feedback. O Delphi alimenta também a etapa base, conforme citado anteriormente.
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Na sequéncia, o modelo sera apresentado com um maior grau de
detalhamento. As etapas serdo apresentadas da seguinte forma: objetivos, viséo
detalhada da etapa (passos, atividades, ferramentas); e consideragdes sobre a
etapa. As ferramentas citadas nas diferentes fases do modelo estdo reunidas nos

apéndices 1,2,3 e 4.

4.3. Etapa Base
A Etapa Base precede a aplicagao propriamente dita do Delphi. Os objetivos
da Etapa Base sao:
- Permitir a compreensdo do nivel em que se encontra a organizagdo em
termos de entendimento de conceitos associados a gestao de processos;
- Formar as equipes que conduzirdo o gerenciamento de processos;
- Divulgar para toda a organizagao o proposito e a forma de implementagéo do
gerenciamento de processos.
A figura 4.4 apresenta a visdo detalhada da Etapa Base: passos, atividades e
ferramentas. As ferramentas propostas para a etapa base sido apresentadas no
apéndice 1. Esta etapa, diferente das demais, que seguem a forma de detalhamento

proposta na figura 4.2 , é dividida somente em passos e atividades.

ETAPA BASE
Passo Atividades Ferramentas
Entender o estagio de Aplicar diagnéstico Diagndstico empresarial
desenvolvimento gerencial Gerar relatdrio
Analisar resultados
Capacitar para o Definir meios de capacitacdo Plano de capacitagao

gerenciamento do processo  Promover capacitagao

Capacitar para aplicacdo do Definir escopo Pesquisa Delphi — Rodada 0
Delphi Preparar questionario

Aplicar questionario

Analisar resultados

Gerar feedback
Divulgar gerenciamento de Definir forma de divulgagéo Intranet/Internet, seminarios
processos Promover divulgacao e palestras, material escrito.
Formar equipe do Definir grupo de
gerenciamento de processos implementacao do GP

Definir grupo de

gerenciamento do Delphi
Figura 4.4. Visao detalhada da Etapa Base
A Etapa Base podera variar sensivelmente em fungédo dos diferentes estagios
de desenvolvimento da organizagdo. Em uma empresa que tenha implementado um
sistema de gestdo da qualidade, por exemplo, € provavel que ja tenha sido

internalizada a visao processual da organizacgao.



Existem ainda outras formas de facilitar o alcance dos objetivos previstos para
a Etapa Base. Através da disponibilizacédo dos conceitos associados a gestado de
processos em um sistema acessivel por todos os funcionarios, na infranet da
empresa ou na internet, é possivel facilitar a propagagcdo destas informagdes e

assim garantir que os objetivos da etapa sejam alcangados mais facilmente.

4.4. Etapa Conhecer
A Etapa Conhecer tem como objetivo fornecer a equipe de gerenciamento de
processos uma visdo de todos os elementos necessarios para a analise e melhoria

dos processos. A figura 4.5 apresenta as fases da Etapa Conhecer.

Definir

Levantar Mapear

Conhecer [w ;0 | o [€ Processo (@ o cos
I T

ﬁ - Indica que o Delphi prové informagdes para a fase

Figura 4.5. Fases da Etapa Conhecer

Os objetivos especificos da Etapa Conhecer sao:

- Prover ao gestor uma visao da organizacdo baseada nos elementos necessarios
para gerenciar seus processos;

- Selecionar dentre os processos aquele que, devido a um critério de criticidade
pré-estabelecido, sera tratado na primeira rodada do GPDG;

- ldentificar problemas que afetam o desempenho do processo critico.

As figuras 4.6 a 4.8, juntamente com os comentarios a elas associados,
permitem uma visdo detalhada da Etapa Conhecer. As ferramentas citadas na
ultima coluna sao descritas com maior profundidade no apéndice 2.

A primeira fase, mapear processos, consiste no levantamento de dados sobre
as atividades realizadas na empresa, de acordo com a visdo por processos. O
GPDG enfatiza o uso de elementos graficos na representagcdo de processos,
utilizando o conceito de hierarquia de processos. A figura 4.6 mostra o detalhamento
da fase mapear processos.

ETAPA CONHECER
Fase Passos Atividades Ferramentas



Identificar
empresa

Mapear
processos

processos

Representar processo da
empresa

Definir indicadores de
desempenho do processo

Iniciar levantamento de
dados para alimentar
indicadores

da Avaliar

documentacdo da
empresa

Realizar entrevistas

Definir processos principais
e de apoio

Detalhar cada processo em
sub-processos e atividades

Representar
0S processos
Confirmar representacdo de
processos

graficamente

Definir indicadores

Definir metas

Coletar dados
Armazenar dados

Ivi

Organograma

Lista de
processos

Lista detalhada
de processos

Mapa de
processos

Formulario de
definicao de
indicadores

Formulario de
coleta de dados
para indicadores

Figura 4.6. Detalhamento da fase mapear processos da Etapa Conhecer.

Uma das caracteristicas do GPDG ¢é utilizar o conceito de processo critico.

Como os recursos da organizagédo sao limitados e as oportunidades de melhoria

podem ser consideradas ilimitadas, o GPDG utiliza o conceito de processo critico,

tratando um problema de cada vez. O detalhamento da fase definir processo critico

€ mostrado na figura 4.7.

ETAPA CONHECER
Fase Passos Atividades Ferramentas

Definir Levantar opinides do grupo Definir abrangéncia

processo  sobre processo critico (participantes)

critico Aplicar  pesquisa Delphi:
definicao do processo critico

Escolher processo critico

Selecionar o processo critico  Matriz de
de acordo com informacdes priorizagdo

obtidas

Figura 4.7. Detalhamento da fase definir processo critico da Etapa Conhecer.

Na fase levantar problemas sao coletados opinides e dados sobre problemas

identificados no processo critico,

que trazem impactos negativos em termos de

qualidade, custo ou tempo. Os problemas sao identificados com o uso do Delphi. O

detalhamento da fase levantar problemas € mostrado na figura 4.8.

ETAPA CONHECER

Fase Passos

Atividades

Ferramentas
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Levantar  Avaliar indicadores do Gerar graficos de indicadores Formulario de
problemas processo Identificar medidas abaixo das acompanhamento
metas de indicadores
Levantar opinides do Aplicar pesquisa Delphi: Delphi
grupo identificacado de problemas
Listar problemas Listar problemas por atividade Mapa de
Listar  problemas por sub- processos-
processos atividades-
problemas
Classificar problemas | Definir matriz de priorizacdo de Matriz GUT
problemas modificada
Aplicar matriz de priorizagdo de
problemas
Gerar lista de problemas

classificados por prioridade

Figura 4.8. Detalhamento da fase levantar problemas da Etapa Conhecer.

Ao final da Etapa Conhecer, a equipe de implementacdo do GPDG tem em
maos 0s elementos necessarios para iniciar a geragao de acdes para a captura das
oportunidades de melhoria. O Delphi é aplicado na Etapa Conhecer em dois
momentos: na definicdo do processo critico a ser tratado na primeira rodada do
gerenciamento de processos, e na identificagdo de problemas existentes no
processo critico escolhido. A escolha do processo critico ocorre através da
apresentacdo, via Delphi, dos critérios de criticidade, e de outras informacdes
necessarias. O grupo é entdo solicitado a realizar uma analise comparativa da
criticidade dos processos. O processo critico definido é adotado para ser trabalhado

nas demais etapas.

4.5. Etapa Identificar

O objetivo da Etapa Identificar &, utilizando os dados e informagdes coletados
na etapa conhecer, determinar as causas dos problemas e prover solugdes viaveis
para o processo definido como critico. A figura 4.9 apresenta as fases da Etapa

Identificar.

Figura 4.9. Fases da etapa identificar.
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ﬁ - Indica que o Delphi prové informagbes para a fase

o Selecionar Gerar Identificar
Identificar solucdes < solucdes causas
I i

Os objetivos especificos da etapa identificar sao:

- Levantar as causas dos problemas identificados no processo critico;

- Gerar solugbdes para os problemas, em um processo participativo;

- Avaliar o conjunto de solugdes que serdo implementadas na etapa agir.

A fase identificar causas da inicio a Etapa Identificar,

partindo da coleta de

opinides e dados para buscar as causas dos problemas identificados na fase

levantar problemas da Etapa Conhecer. As opinides dos envolvidos do processo,

que serdao contrastadas com dados obtidos dos registros do processo, sdo obtidas

via Delphi. O detalhamento da fase identificar causas, com seus passos e

atividades, bem como ferramentas utilizadas, € apresentado na figura 4.10.
ETAPA IDENTIFICAR

Fase
Identificar
causas

Passos
Coletar opinides

Coletar dados

Confrontar dados e opinides

Definir lista de causas

Atividades
Levantar opinides sobre
causas dos problemas
Coletar dados de

indicadores e registros de
processo

Coletar dados no local de
ocorréncia do problema

Verificar dados
confirmar opinides
Excluir possiveis causas nao
confirmadas

para

Selecionar causas provaveis
Gerar lista problemas-
causas

Ferramentas
Delphi
Diagrama de

causa-efeito

Folha
verificagao

Diagrama
Pareto

Formulario
registro
causas

Figura 4.10. Detalhamento da fase identificar causas.

de

de
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Apos a identificagcdo das causas, o grupo é convidado a propor solugdes para
elimina-las ou minimizar seus efeitos, o que é feito na fase gerar solugées. As
opinides do grupo sao obtidas através de uma aplicacdo do Delphi. A figura 4.11
apresenta os passos, atividades e ferramentas da fase gerar solugées.

Etapa Identificar

Fase Passos Atividades Ferramentas
Gerar Gerar conjunto de solugdes Aplicar pesquisa Delphi: Delphi
solucdes Geragao de solugoes
Agrupar solugdes por
similaridade
Agrupar solugdes Elaborar relatério final de Formulario de
solucdes registro de

solucdes
Figura 4.11. Detalhamento da fase gerar solu¢ées
Tendo o sido gerado um conjunto de possiveis sele¢gbes para os problemas
identificados, na fase selecionar solugbes é feita uma ultima triagem para determina
qual solugcdo adotar para cada problema. O detalhamento dos passos, atividades e

ferramentas da fase selecionar solugdes é apresentado na figura 4.12.

Etapa ldentificar

Fase Passos Atividades Ferramentas
Selecionar Definir forma de avaliagdo  Definir critérios de avaliagdo
solugbes Montar matriz de selecéo de
solucdes
Selecionar solugbes Aplicar matriz de selecao Matriz de selegao
Elaborar lista problemas- de solugbes
solucdes

Figura 4.12. Detalhamento da fase selecionar solugées.

Como todo processo de resolugcdo de problemas, é caracteristica do GPDG
ser altamente dependente da criatividade dos membros da organizagdo. Esta
dependéncia é mais forte principalmente no caso de auséncia de dados confiaveis
que possam auxiliar na identificacdo das causas dos problemas e geracédo de
solucdes. Os critérios utilizados na selegao das solucdes dependerao da visdo e das
condi¢gbes encontradas na organizagdo. Uma determinada causa para um problema
pode ser eliminada de varias formas, que trarao diferentes impactos, por exemplo
no custo de implementagao e no tempo de solugdo do problema.



4.6.Etapa Agir
A Etapa Agir tem o objetivo de formalizar as solugdes selecionadas na Etapa
Identificar para que possam ser implementadas, acompanhadas e verificadas. A

figura 4.13 apresenta as fases da Etapa Agir.

) Definir
Agir Melhoria <4 plano de
continua acio
o

ﬁ - Indica que o Delphi prové informagdes para a fase

Figura 4.13. Fases da Etapa Agir.

Os objetivos especificos da Etapa Agir sao:

- Definir todos os elementos necessarios para a execugdao das solucdes
selecionadas;

- Definir formas de acompanhamento da implementacdo e verificagdo da
eficacia das solugdes adotadas;

- Permitir que se gerencie a melhoria continua do processo analisado.

Na fase definir plano de acédo, a equipe formaliza todos os elementos
necessarios para que as acoes de melhoria possam ser implementadas. O plano de
acao, produto final desta fase, consiste num documento que define as etapas,
prazos, responsabilidades, forma de implementagédo (etapas, atividades) e demais
informagdes necessaria para que se minimizem as duvidas no momento de
implementar as acdes de melhoria. Isto é importante ao permitir que acédo de
melhoria possa ser implementada por um individuo ou equipe que nao teve
envolvimento direto no gerenciamento de processos. A figura 4.14 apresenta a visao
detalhada da fase definir plano de a¢cdo, com descricdo de seus passos, atividades

e ferramentas.

ETAPA AGIR
Fase Passos Atividades Ferramentas

Definir Definir elementos do plano  Definir responsaveis Diagrama de
plano de deagéo Definir etapas do projeto de arvore
acdo melhoria

Formularios do

Montar plano de acao Redigir Plano de Agéao
Revisar

Figura 4.14. Detalhamento da fase definir plano de agéo.
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Um plano de agdo, como o proprio termo indica, pode nao sair do
planejamento, caso ndo seja acompanhado de agbes efetivas para garantir sua
implementacgao. Na fase melhoria continua (figura 4.15) sao definidos os meios para

0 acompanhamento das a¢des contidas no plano de acgao.

ETAPA AGIR
Fase Passos Atividades Ferramentas
Melhoria Definir indicadores e Definir indicadores Formulario de
Continua  metas Definir forma de coleta definicao de
Definir responsaveis indicadores

Definir metas
Redefinir metas

Acompanhar Coletar dados de indicadores Formulario de
indicadores e metas Analisar dados de indicadores acompanhamento
de indicadores
Acompanhar planos de Acompanhar cumprimento de
acao etapas
Acompanhar cronograma Plano de acao
Figura 4.15. Detalhamento da fase melhoria continua.

Na Etapa Agir ocorre toda a mobilizagdo no sentido de garantir que as
solugcdes selecionadas para resolver os problemas identificados sejam colocadas
em pratica. O principal produto da etapa, o plano de acéo, € constituido de uma
série de informagdes que sao reunidas através de formularios (ver apéndice 4) para
que os responsaveis pela implementacdo das solugbes sigam todos os passos
necessarios, € 0s responsaveis pela verificacdo da eficacia das acbes possam
acompanhar a implementacdo. A melhoria continua do processo em analise se da
pela constante redefinicdo das metas dos indicadores. Assim, uma meta que é

alcangada pode ser redefinida para que os esforgos de melhoria se mantenham.

4.7.Aplicagao e monitoramento do Delphi

Além das fases Base, Conhecer, l|dentificar e Agir, o GPDG implica na
necessidade de prover recursos para que o Delphi possa ser aplicado e seus
resultados incorporados ao gerenciamento de processos. Nesta secao serao

apresentados os passos metodoldgicos que envolvem a aplicagdo do Delphi.

4.8.1. Forma de implementagao
Uma decisdo que deve ser tomada na implementagdo do GPDG ¢é a forma de
implementagao (distribuicdo e formato dos questionarios) do Delphi. Na secéo 3.5.2

do capitulo 3 (Formas de implementagao do Delphi) foram discutidas trés formas de
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implementagao: Delphi classico (papel e caneta), distribuido por correio
convencional ou entregue pessoalmente; formularios distribuidos via e-mail; e Delphi
on-line (baseado em sistema disponivel via internet). O GPDG suporta as trés
formas, inclusive com a opg¢ao da utilizagado de formas diferentes de implementacao
em diferentes fases da metodologia.

A figura 4.16 apresenta um conjunto de graficos que se propdem a auxiliar na
decisdo sobre qual forma de implementacdo adotar. Sdo avaliados trés critérios,
cada um disposto em dos eixos do grafico.

O primeiro critério € a facilidade para o usuario (respondente), que
compreende o tempo gasto para responder os questionarios e os formatos de
questionarios possiveis de acordo com a forma de implementagdo. A possibilidade
de responder ao questionario no momento mais conveniente sem ter que possui-lo
fisicamente, o que é possibilitado pela opg¢ao online, também influencia na
facilidade para o usuario.

A facilidade de processamento é caracterizada pelo grau de automatismo que
o monitor da pesquisa Delphi dispde para realizar calculos estatisticos e os demais
tratamentos de dados que constam no feedback e na analise das respostas. Na
versao papel e caneta, por exemplo, € necessario extrair os dados do formulario
devolvido pelo respondente e digita-los em uma planilha, ou aplicativo especifico.

A facilidade de estruturar o sistema Delphi esta relacionada com as atividades
que o monitor da pesquisa tem para desenvolver os meios para disponibilizagao e
recebimento dos questionarios, incluindo os recursos tecnoldgicos necessarios para
implementagdo e manutengdo do sistema (hardware, software, e peopleware). O
sistema online, por exemplo, exige a criagdo de paginas dinamicas que interajam
com o respondente, o que pode nao ser facilmente disponivel em muitas empresas.

O grafico “a)” apresenta o caso ideal, onde as trés “facilidades” apresentam o
valor maximo. A idéia é que quanto mais proximo do caso ideal, ou seja, quanto
maior area formada pelo grafico, mais apropriada a forma de aplicagdo do Delphi. O
caso ideal € o unico grafico onde todos os trés critérios apresentam valor maximo.

Na opcéo papel e caneta, em pesquisas com grande numero de pessoas a
dificuldade reside na distribuicdo dos questionarios (impressao, envelopamento,
envio) e, no retorno, a separagao e filtragem. Mesmo empresas com restrigdes de
acesso a tecnologia podem fazer uso desta forma de implementacéo.

Para a opgado de envio por e-mail considerou-se o envio de um formulario

eletrbnico anexo (planilha, tabela de banco de dados, ou aplicativo) onde o
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respondente assinalaria suas respostas. Com este recurso o processamento dos
dados coletados é facilitado, com o Unico inconveniente que o usuario necessita

baixar os arquivos, abri-los, responder, salvar e reenviar.
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Figura 4.16. Graficos de auxilio a sele¢cado da forma de implementagao do Delphi.
Como se vera adiante, a opcdo de forma de implementacdo adotada

influenciara em varias outras caracteristicas do Delphi.

4.7.3. Elaboracao das pesquisas
A elaboracdo dos questionarios dependera da forma de implementacao
adotada. No caso da opcédo pela forma de implementacdo papel e caneta, as
possibilidades de formato de questionarios sao mais limitadas.
Independente da forma de implementagdo escolhida, as seguintes etapas
devem ser realizadas na elaboracido dos questionarios:
- Definigado do objetivo da pesquisa.

- Definicdo das questdes.
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- Definicao do tipo de escala ou resposta esperada para cada questdo (questao
aberta, escala de valores, resposta numérica).

- Levantamento das informag¢des necessarias para apoiar o julgamento dos
respondentes incluindo feedback da rodada anterior, se houver.

- Levantamento das informagdes de auxilio ao preenchimento dos
questionarios (notas explicativas, legendas, glossarios de termos).

- Montagem (diagramagéao) do questionario.

- Revisdo do questionario, a fim de detectar erros, uso de termos indevidos,
questdes com possibilidade de dupla interpretagao, ou outro problema.

- Aplicacdo piloto do questionario, onde o mesmo sera testado em um
ambiente semelhante ao final, mas com numero de participantes limitados.
Esta atividade €& opcional, e deve ser utilizada principalmente se o
questionario envolver alguma forma de interacdo pouco usual com os
correspondentes.

4.7.4. Avaliagado das respostas

A etapa , e mais especificamente a fase onde o Delphi sera utilizado como
instrumento de coleta de dados, determinara que tipo de avaliagao se fara sobre as
respostas. Porém, algumas caracteristicas sdo comuns:

Dados das respostas do grupo: todas as informacdes que determinardo o
comportamento do grupo, incluindo dados estatisticos e opinides abertas (textuais).

Percentual de questionarios respondidos: o acompanhamento deste indicador
pode sinalizar quando o grupo comega a perder interesse na pesquisa, em virtude
de um numero excessivo de iteragdes, ou pela densidade de informagcbes em um
mesmo questionario.

Agrupamento de individuos: a analise estatistica das respostas pode
identificar a formagao de agrupamento (clusters) entre os participantes, e inclusive a
formacgao de grupos opositores em questdes especificas. A partir de uma primeira
indicagdo deste comportamento do grupo, que pode aparecer nos histogramas, esta
caracteristica pode ser explorada nos préximos questionarios.

Tempo de resposta dos questionarios: caso se inclua nos questionarios
alguma forma de acompanhamento do tempo gasto por cada participante, é
possivel verificar se este tempo € muito longo, indicando dificuldade de

interpretacédo das informacdes. Por outro lado, tempos curtos no preenchimento dos
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questionarios podem indicar que o participante refletiu pouco sobre as questdes

expostas.

4.7.5. Equipe de aplicacdo e monitoramento do Delphi

Tendo sido detalhadas as atividades que envolvem a aplicagao do Delphi, ha
que se considerar a composi¢do de uma equipe para aplicar e gerenciar o uso do
método. Este item também é dependente da forma de implementagdo do Delphi.
Sistemas informatizados permitem que parte das atividades do monitor da pesquisa
sejam automatizadas. Ja aplicagbes classicas do tipo papel e caneta exigem uma
maior quantidade de trabalho de secretariado.

No minimo sdo necessarias duas pessoas, uma para elaborar e gerenciar as
pesquisas e outra para revisar os questionarios, as informacdes de feedback e os
demais materiais gerados. Caso o grupo de participantes seja formado por varios
subgrupos estabelecidos em uma mesma unidade da organizagdo, pode ser
definido um facilitador para cada subgrupo.

O mesmo é valido caso o grupo seja formado por varios subgrupos virtuais
definidos pela similaridade de campos de conhecimento. Como exemplo, seria o
caso de uma analise prospectiva de uma determinada industria onde o grupo de
participantes contaria com um subgrupo de executivos industriais, um subgrupo de
consultores e um subgrupo de académicos.

4.8.Consideragoes sobre o capitulo

Depois de definido o modelo do GPDG buscou-se avaliar a possibilidade de
estabelecer um grau de importancia para suas etapas, a fim de responder a
seguinte pergunta: Qual a etapa mais importante do modelo, que por este motivo
devera receber maior atengao na implementagéao?

Na verdade, a resposta para esta questdo é que ndo existe uma etapa mais
importante. O mapeamento de processos € uma atividade fundamental, mas se a
organizagdo nao possuir pessoas aptas para realiza-lo, 0 que passa pela
capacitacao provida pela etapa base, ndo tera sucesso. Isso vale para todas as
outras etapas, ou seja, existe uma interdependéncia entre os componentes do
modelo e problemas na execug¢ao de qualquer das etapas irdo gerar melhorias de
pouca relevancia.

O modelo proposto, apesar de relativamente simples, em termos de partes

constituintes e seqiéncia de aplicacdo, apresenta um conjunto de ferramentas
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associadas. E importante ressaltar, que tais ferramentas, que s&o apresentadas nos

apéndices 1 a 4, sédo propostas do autor, sendo que cada organizagao pode optar

por utilizar seu préprio conjunto de ferramentas. O desenvolvimento de ferramentas

préprias pode, inclusive, contribuir para o desenvolvimento gerencial da equipe.

A figura 4.17 mostra em quais etapas do gerenciamento de processos o Delphi é

utilizado.
Etapa Fase Objetivo do Delphi
Definir processo critico Definir, com base nas opinides dos
participantes, de forma comparativa, o
Conhecer processo critico a ser tratado na primeira
rodada do gerenciamento de processos.
Levantar problemas Levantar os problemas que ocorrem no
processo critico.
Identificar causas Levantar opinides sobre as causas dos
problemas identificados.

Identificar Gerar solucodes Obter junto aos participantes propostas de
solugbes para eliminar as causas dos
problemas identificados.

Agir Melhoria continua Definir de forma de forma participativa

indicadores e metas para manutencédo dos
resultados obtidos.

Figura 4.17 — Fases do gerenciamento de processos onde o Delphi é aplicado.
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CAPITULO 5 - APLICAGAO DO MODELO PROPOSTO

Este capitulo tem como objetivo demonstrar a aplicagdo do GPDG em uma
organizacao. Inicialmente sera caracterizada a instituicao onde foi aplicado o GPDG.
Em seguida, sera apresentada a descricdo das fases aplicadas, uma vez que o
GPDG nao foi aplicado em sua totalidade. O capitulo se encerra com as limitagdes,

as dificuldades encontradas e outras consideragdes quanto a aplicacgao.

5.1 Caracterizagdo do Ambiente de Aplicagdao do Modelo

A Empresa Junior de Engenharia de Produgcao, EJEP, fundada em 1991, é
uma organizagdo vinculada ao Departamento de Engenharia de Produgédo e
Sistemas da UFSC. Algumas caracteristicas da EJEP serdo apresentadas a seguir.

5.1.1 Estrutura organizacional do ambiente de aplicagdo do modelo

A EJEP é composta por alunos de graduagao dos cursos de engenharia de
producao (civil, elétrica e mecanica), e atua na area de consultoria empresarial,
sendo integrante do movimento junior nacional, que atualmente € composto por
mais de 600 empresas juniores. Uma melhor compreensdao do escopo das
atividades e dos objetivos da EJEP passa pelo conhecimento de sua misséo
empresarial:

“Ser uma empresa confiavel, dindmica, flexivel e inovadora que proporcione
aos clientes um servigo de qualidade e desenvolva a capacidade pratica e humana
dos alunos de Engenharia de Produgédo através do convivio com a realidade
empresarial.”

A EJEP é dividida em 5 areas, projetos, marketing, juridico / financeiro,
qualidade / recursos humanos e relagdes externas.

- Area de projetos: responsavel pelo gerenciamento das consultorias;

- Marketing: responsavel pelo gerenciamento da rede de relacionamentos, dentro
e fora da universidade;

- Juridico / financeiro: responsavel pelas relagdes juridicas e controle do caixa;

- Qualidade / recursos humanos: zela pela organizagdo interna e relagdes

interpessoais;
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- Relagdes externas: responsavel pela representacdo e coordenagao das
atividades externas.

5.1.2 Caracteristicas da gestdo da EJEP

A EJEP, apresenta caracteristicas de gestdo peculiares. A gestdo é
participativa, sendo que as decisdes estratégicas sdo tomadas em grupo. O tempo
médio de permanéncia dos membros na EJEP é de 3 semestres letivos,
evidenciando a caracteristica de grande rotatividade. Sdo substituidos em média 5
membros por semestre, equilibrando a quantidade de membros em torno de 20
pessoas mais o0s consultores, que sdo membros temporarios, também alunos de
graduagéo, que atuam no projeto de consultoria, recebendo remuneragao.

Devido a estes fatos, a gestdo do conhecimento, o repasse de informacgdes e
0 processo de tomada de decisdo sdo os maiores desafios de todas as gestdes da
EJEP, que é aberta ao aprendizado e a incorporagao de novas técnicas, possuindo
as seguintes ferramentas de gestdo, implantadas ou em fase de implantagéo:
- Reunides gerais semanais: com a participagao de todos os membros, onde sao
discutidos e deliberados assuntos de interesse de toda a empresa, relatada a
situagdo das consultorias em andamento, e repassados informes gerais.
- Reunides de area semanais: contam com a participacdo de todos os membros da
respectiva area, onde sao discutidos assuntos mais especificos.
- Reunides de lideres de areas (coordenadores): contam com a participacédo de
um lider por area mais os membros de relagdes externas, onde séo discutidos
assuntos estratégicos ou problemas mais complexos.
- Grupo de e-mail: meio auxiliar de comunicacdo entre os membros, onde circulam
arquivos compartilhados por equipes de trabalho. E utilizado também para informes
gerais e comunicacgao entre grupos de trabalho de um projeto especifico.
- Planejamento Estratégico Participativo: documento elaborado com colaboracgao
de todos os membros, que norteia todas as acdes da empresa. E constituido de
valores, missao, visdo, analise ambiental e plano de acgao.
- PMBOK (Project Management Book of Knowledge): € um guia de
gerenciamento de projetos elaborado pelo PMI (Project Management Institute), uma
organizacao internacional que estuda o gerenciamento de projetos. Esta em fase de

estudo para posterior aplicagdo no auxilio do gerenciamento dos projetos da EJEP.
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- Projeto NBR ISO 900:2000: esta em fase de estudo, visa a adequagado dos
processos da EJEP de acordo com a norma, auxiliando a fim de melhorar a
organizacao interna e a qualidade dos processos.

- Gerenciamento de consultorias: realizado através de guias de procedimentos.
Os projetos de consultorias sdo orientados por professores do corpo docente do
Departamento de Engenharia de Producdo da UFSC. Todas as outras atividades da
EJEP como eventos, divulgacdo, organizagdo interna, selecdo de membros e

consultores, também contam com guias de procedimentos especificas.

5.2 Etapa base

Os passos, atividades e ferramentas da etapa base, que visa capacitar os
membros da equipe de implementacdo do GPDG, sao reapresentados na figura
5.1.

ETAPA BASE
Passos Atividades Ferramentas
Entender o estagio de Aplicar diagnéstico Diagndstico empresarial
desenvolvimento gerencial Gerar relatdrio
Analisar resultados
Capacitar para o Definir meios de capacitagdo Plano de capacitagao

gerenciamento do processo  Promover capacitagao

Capacitar para aplicacdo do Definir escopo Pesquisa Delphi — Rodada 0
Delphi Preparar questionario

Aplicar questionério

Analisar resultados

Gerar feedback
Divulgar gerenciamento de Definir forma de divulgagéo Intranet/Internet, seminarios

processos Promover divulgacao e palestras, material escrito.
Formar equipe do Definir grupo de
gerenciamento de processos implementacao do GPDG

Definir grupo de

gerenciamento do Delphi
Figura 5.1 — Estrutura da Etapa Base

5.2.1 Entender o estagio de capacitagao gerencial

O diagndstico empresarial levou em conta aspectos do modelo de gestdo da
empresa. O resultado do diagndstico, apresentando a situagao da EJEP, juntamente
com comentarios sobre os itens analisados, € apresentado na figura 5.2.

Em relagdo aos aspectos de gestao, os itens avaliados negativamente foram:

- Falta de um sistema integrado de gestdo, que considere o impacto dos

resultados de cada area no resultado global da empresa,;
- Inexisténcia de um sistema gerencial de custos, que possa alimentar os

gestores com indicadores uteis a tomada de decisao;



Ixx

- Auséncia de um conjunto de indicadores de desempenho consistente;
- Falta de documentagcdo dos processos, apesar da existéncia de
procedimentos para as principais atividades realizadas.
Sobre a gestédo de pessoas , existe o diferencial de que o trabalho em equipe
€ a forma usual, tanto na resolucao de problemas de maior complexidade, como no
tratamento de questdes de menor impacto.

Gerenciamento de Processos - Etapa Base Margo de 2004
nao sim
DIAGNOSTICO EMPRESARIAL N IS
A - ASPECTOS DE GESTAO 1[2]3]4]5|oBs
A organizagao utiliza uma ou mais formas de medicéo da x| 1

satisfacdo do cliente final

[

o

A empresa possui um sistema integrado de gestao XX

Sao realizadas reunides periédicas para tratar de problemas que

vem ocorrendo na empresa
Existem grupos ou comités para tratar de planejamento

organizacional
A empresa possui um sistema gerencial de custos XX

XX| 2

3]

[}

XX

[}

Existem grupos ou comités para tratar de implementacao de

novas ferramentas de gestao
A empresa possui indicadores de desempenho para suas

atividades chave

—

XX| 3

XX 4

«

>

Existe uma missé@o empresarial definida XX

i A empresa possui documentagao de seus processos XX 5

B - PESSOAS 112 |3 |45 ]obs

Os colaboradores conhecem o conceito de processo empresarial XX 6

Os colaboradores participam regularmente de congressos e
eventos da area de atuacdo da empresa

=

XX| 7

| A missao empresarial € conhecida por todos os colaboradores XX

Os colaboradores conhecem o conceito de cliente / fornecedor
interno

=)

Os colaboradores conhecem as ferramentas da qualidade XX 9

o

O trabalho em equipe é a forma usual de trabalho na empresa XX

Significado dos indices das questoes
1-NAO / Inexistente
2 - Praticamente ndo / precario
3 - Razoavel / mediano / em inicio de implementagao
4 - Bom / em fase final de implementagao
5 - SIM / Muito bom / totalmente implementado
OBSERVACOES (de acordo com a humeragéo da coluna OBS)
1 A avaliagéo é feita para os clientes de consultoria apds a finalizagéo
2 S&o realizadas reunides semanais com a presenca de todos os membros
3 Atualmente existem grupos estudando diferentes ferramentas de gestao
4 Existem poucos indicadores e ndo estéo alinhados por processos
5 No momento do diagnéstico a empresa estava inciando o mapeamento
6 Apesar de conhecido o conceito ainda n&o foi internalizado
7 Os membros participam do ENEJEP, encontros de Empresas Juniores, entre outros

8 Idem ao conceito de processo (nota 6)
O conhecimento das ferramentas de qualidade, a ponto de serem utilizadas para
melhoria dos processos, ainda precisa ser disseminado

Figura 5.2 — Diagnostico Empresarial Aplicado na EJEP
5.2.2 Capacitar para o gerenciamento do processo
Procurou-se estabelecer um plano de capacitagdo viavel, dentro das

limitagdes de tempo do pesquisador e dos membros da organizagdo estudada. O



resultado é apresentado na figura 5.3. Os workshops planejados nao foram
implementados.

Para os conteudos repassados via internet foi disponibilizada uma pagina da
pesquisa, no enderegco www.geocities.yahoo.com/delphiejep. A comunicagéo via e-
mail contou com o uso de um sistema de distribuicdo em grupo, ja utilizado pela

EJEP para discusséo de assuntos diversos.

Responsavel pela
qtd elaboragéo /
horas apresentagao

Internet
Impresso
E-mail

Video
P alestra
W orkshop

ASSUNTO / TEMA

Satisfagdo do cliente externo

A empresa como sistema
Conceito de processos

Conceito cliente/fornecedor interno
Visao geral da gestdo de processos 1
Etapas e ferramentas do GP
Mapeamento de processos
Indicadores de desempenho
Ferramentas da qualidade
Trabalho em equipe

Método delphi

Conceitos basicos de estatistica

Video/tele corn

= [N [N N

Custos gerenciais h

Criatividade no ambiente de trabalho 1
Qtd horas
encontros 10

presenciais

Figura 5.3 — Plano de Capacitagao para o Gerenciamento de processos.
5.2.3 Capacitar para aplicagao do Delphi

Para possibilitar uma visdo geral das caracteristicas e forma de
implementagao do Delphi, os membros da EJEP foram convidados a participar de
uma pesquisa denominada Pesquisa Delphi - Rodada 0.

O questionario da Rodada 0 é apresentado nas figuras 5.4.a, 5.4.b, 54.c e
5.4.d. O questionario foi dividido em partes apenas para apresentacdo neste
documento. Na aplicagdo o usuario recebeu uma unica planilha, na qual navegava
verticalmente através das barras de rolagem.

Na primeira parte do questionario (figura 5.4.a), o participante foi convidado a
responder quatro perguntas com dados gerais. Na sequéncia do questionario (figura
5.4 b), o participante respondeu a um conjunto de seis perguntas, onde se buscou
tracar um perfil de cada individuo, incluindo questdes relativas ao clima
organizacional. A questdo 10 buscou identificar a existéncia de polaridade entre

grupos de otimistas e pessimistas, para futuras correlagdes com outras pesquisas.
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PRE QUESTIONARIO DELPHI Rodada 0 mar/04

O presente questionario se destina a avaliar caracteristicas individuais dos participantes da
pesquisa Delphi. O interesse é na sintese das informacdes do grupo (médias, medianas,
distribuig&o, etc.) e ndo nas respostas individuais. E importante lembrar que as respostas
individuais serdo mantidas em sigilo e serdo conhecidas apenas pelo responsawel pela
pesquisa.

Nas questdes fechadas sua resposta deve ser dada selecionando na caixa de listagem ou clicando
no botdo da escala. Nas questdes abertas vocé deve digitar a resposta nos campos em azul claro.
As escalas de 1 a 7 apresentam uma descri¢gdo apenas para os extremos (exemplo: ruim -
excelente), os demais valores devem ser \Vistos como posigdes intermediarias.

= ; e . . _ + Informacdes
NR (botdo mais a direita no quadro de opgdes) indica questdo ndo respondida.

FALTAM RESPONDER 0 QUESTOES (COMPLETO) |
A - DADOS GERAIS

1 Qual a sua idade? 22 anos

2 Qual 0 seu curso? | producio mecanica 'I

3 Em que ano vocé ingressou na engenharia de produgéo? [5n00 w
4 Em que ano vocé ingressou na EJEP?

Figura 5.4.a. Questionario Rodada 0 — Parte 13

B - PERFIL
5 Que nota vocé daria para o seu desempenho nas disciplinas da producao?

Selecione a opgao
Ruim Excelente NR
it 2 {3 ®4 5 o6 27 2
Que nota vocé daria para o seu desempenho na EJEP em termos de:
6 Participagao ativa no grupo
 Selecione a opgao
Ruim Excelente NR
21 02 3 Cra 5 6 ®7 O
7 Relacionamento com os demais membros da EJEP
 Selecione a opgao
Ruim Excelente NR
1 2 O3 4 5 ®6 7 O

8 Em relagao ao seu futuro profissional (apés a formatura) vocé se descreveria como:

Selecione a opgao
Pessimista Otimista NR

o1 02 3 4 5 @6 7 O

9 Quanto aos seu conhecimento de estatistica vocé diria que é:

— Selecione a opgao

Praticamente
nulo Avancado NR

O 2 3 @4 35 6 37 O

10 Vocé acha que nos préximos 10 anos a situagao econémica do paisira:

 Selecione a opgao

Melhorar
Piorar muito Muito NR
i1 32 3 @4 {35 e 7 O

Figura 5.4.b - Questionario da Rodada 0 — Parte 2
A terceira parte do questionario (Parte C — Opinides Sobre a EJEP), buscou
identificar o nivel de satisfagdo dos membros com a organizagédo e a relagdo do

participante com os outros membros (figura 5.4 c) .
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C - OPINIOES SOBRE A EJEP

11 Voceé esta satisfeito com as atividades que vem exercendo na EJEP?

Selecione a opgao

€ao Totalmente
Insatisfeito satisfeito NR
i1 12 3 14 ®5 6 37 i

12 Como vocé classificaria o ambiente da EJEP em termos de oportunidade de participagao
de todos os membros na tomada de decisdoes importantes?

Selecione a opgao

Extremamente Extremamente NR
desfavoravel favoravel
{1 (32 {33 4 (15 ®16 17 {2

Selecione a opcao

13 Vocé recomendaria para um amigo o ingresso na EJEP? NR

@siM  NAO .

14 Na sua opiniao, como vocé acha que a imagem da EJEP do ponto de vista dos alunos da
graduaciao em engenharia de producgao é:

Selecione a opgao
Ruim Excelente NR

(1 {32 {13 4 (15 6 (17 ()

15 Qual o tipo de situagado relacionada com a EJEP vocé considera mais adequada para
aplicacao do método Delphi?

Planejamento anual,reunido de coordenadores

Figura 5.4.c - Questionario da Rodada 0 — Parte C

Sendo este o primeiro contato dos participantes com o Delphi, na parte D
(figura 5.4.d) foram incluidas questdes que procuraram medir a satisfagdo em
participar da pesquisa, bem como a adequacao do formulario utilizado. O tempo de
resposta também foi questionado.

No feedback da Rodada 0 foram apresentados os resultados da pesquisa,
contendo as médias e os histogramas das respostas individuais, que foram
disponibilizadas ao grupo através de um relatorio. Este feedback néo é apresentado
neste trabalho, mas pode ser visualizado no endereco
http://www.geocities.yahoo.com/delphiejep.
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5.2.5

D - SOBRE ESTE QUESTIONARIO

16 Qual a sua opinido quanto a clareza dos enunciados das questoes deste formulario?

NR
i

Ruim Excelente

i 1 & 2 W3 4 w5 e & 7

Selecione a opgao

17 Vocé acha que o uso de um questionario baseado em planilha do Excel facilita sua
participagao na pesquisa Delphi?

NR
i

Dificulta muito Facilita muito

1 i 2 w3 & 4 W 5 W 6 w7

Selecione a opgao

18 Gostariamos que vocé expressasse seu sentimento quanto participagao nesta fase
preliminar da pesquisa Delphi. Responder a este questionario foi uma atividade:

Selecione a opgdo
NR

&

Desagradavel Agradavel

i 1 i 2 @i & 4 &5 &6 &7

19 Por favor, indique o tempo aproximado (em minutos) que vocé levou para responder este

questionario
Aproximadamente 3 minutos

Figura 5.4.d - Questionario da Rodada 0 — Parte 4

Divulgar o gerenciamento de processos

A divulgagao do gerenciamento de processos foi feita de varias formas:

Por email, com conceitos de gerenciamento de processos.

Ixxiv

Disponibilizacdo de apostila de curso de gerenciamento de processos

(VARVAKIS, 2003).

Disponibilizagdo de artigo, com explanagao do Delphi (WRIGHT, 2000).

Disponibilizacdo de pagina na internet (www.geocities.yahoo.com/delphiejep)

com informagdes conceituais e acompanhamento das etapas do GPDG.

Reunidao com os membros da EJEP, a fim de esclarecer duvidas.

Formar equipe do gerenciamento de processos

Na aplicagcdo na EJEP, foi utilizada a configuragcdo minima de equipe de

implementacgao, requerida pelo GPDG, composta de um coordenador, responsavel

pela definicdo e elaboragdo dos questionarios, bem como todo o processamento

das respostas e geragao do feedback; e um facilitador, para acompanhar o

andamento da pesquisa e repassar duvidas e inquietacbes dos participantes. O
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facilitador também atuou como revisor, avaliando os questionarios e sugerindo
mudancas antes do envio para os participantes da pesquisa.

5.3 Etapa Conhecer
As trés fases da Etapa Conhecer sdo apresentadas na figura 5.5, resgatada

do capitulo 4, que apresentou o modelo da dissertagao.

Definir
Levantar Mapear
Conhecer & " [¢ processo i 0 oo

lﬁl - Indica que o Delphi prové informagdes para a fase

Figura 5.5 — As trés fases da Etapa Conhecer

Inicialmente sera descrita a implementacao da fase mapear processos.

5.3.1 Fase mapear processos
Na fase mapear processos estdo contidas diversas atividades, que sao
descritas a seguir.

a) ldentificar processos da empresa

Foram levantados os principais processos da empresa, que sao: consultoria;
selecdo de assessores; treinamento de consultores; juridico-financeiro; eventos.
Certamente, outros processos coexistem na organizagdo, porém 0s CinCo processos

selecionados representam as atividades mais importantes.

b) Representar processos da empresa

Optou-se pelo uso de diagramas de blocos para a descricdo dos processos
da EJEP por ser uma forma de representacdo conhecida pelos membros da EJEP
e, desta forma, ndo demandar treinamento adicional. Nas figuras 5.6 a 5.11 sao
apresentados diagramas com as atividades de cada processo. O processo Juridico-
Financeiro é apresentado com a subdivisdo em dois subprocessos.

Processo Consultoria:
Figura 5.6 — Representagao do processo consultoria
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Reunido com Implementagaoly, (IjEIabcl'retls:éo lp| Pbs vendas
professor consultoria € relatorios W
Levantamento das = Arquivo
El
necessidades do d:sgsg:g » Banco de
cliente dados
Seleg?to de » Coordenagdo
consuftores da consultoria
Selecao de assessores:
Definir . L Avaliacdo Definigao
Estabelecer » forma de » Divulgacdo » Entrevistas dosg > dos
comissao = da selegdo .
selegéo candidatos aprovados

Figura 5.7 — Representacao do processo selegdo de assessores

Treinamento de Consultores

Estabelecer
comissao

o Selegéo de
palestrantes

Infraestrutura

y

Realizacdo
do programa

Formacéo do

banco de
dados

Figura 5.8 — Representacao grafica do processo treinamento de consultores

Juridico / Financeiro

A EJEP entende o processo juridico/financeiro como um processo unico. No
estando as atividades diferem sensivelmente. Desta forma o processo juridico /
financeiro sera tratado como dois subprocessos: juridico e financeiro.

Subprocesso Gestdo de Questdes Juridicas

Avaliagédo

Montagem
da comisséo

da pendéncia

» Andlise

contratual

Elaboragao
de parecer

Geracao

de relatério

Figura 5.9 — Representacao grafica do subprocesso gestao de questdes juridicas

Subprocesso Gestao Financeira
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Pagamentos Contrgle
de caixa
Conferéncia Emissao de N Avaliagédo \
de notas relatorios desempenho
Orcamento Valores a
de » recebere
consultorias cobrancga
Figura 5.10 — Subprocesso gestao financeira
Processo Eventos
Infraestrutura
Definigao do Planejamento _ s
cronograma |~ or(;an{entério Coordenagéo » Avaliaggo
de eventos
Divulgacéo

Figura 5.11 — Processo eventos
Os passos definir indicadores de desempenho do processo e iniciar

levantamento de dados para alimentar indicadores nao foram implementados.

5.3.2 Fase definir processo critico
a) Primeira rodada
Nesta fase, os membros da EJEP foram convidados a avaliar os principais
processos com base em uma pesquisa Delphi. A figura 5.12 mostra o cabecgalho da
pesquisa, com instrucdes e campo de identificacdo do participante.
APLICAGAO DO GPDG NA EJEP

ETAPA Conhecer FASE Identificar processos criticos

RODADA 1 PERIODO Abril de 2004

OBJETIVO Definir a criticidade dos processos da EJEP, com base nas opinides dos membros,
coletadas através de uma pesquisa baseada no Delphi.

[DATA LIMITE DE ENTREGA 30/04/04 (23:59 h) FALTAM dias |

Faltam responder 12 itens de um total de 12

Instrugdes para preenchimento do questionario

O questionario apresentado a seguir € semelhante ao que vocé respondeu na pequisa denominada
Rodada 0 no més de margo de 2004. A diferenca é que vocé nao precisa se preocupar com a forma de
salvar o questionario pois foi incluida uma forma de identificagédo do participante.
Para acessar um guia com instrugbes detalhadas por favor clique aqui.
Ao final do questionario vocé sera questionado sobre o tempo gasto com a resposta.
Cligue aqui para mais informagées sobre o preenchimento do questionario.

IDENTIFICAGAO DO PARTICIPANTE
Por favor, selecione seu nome na lista abaixo: (Lista em ordem alfabética)

1 |IN/S Lll O PARTICIPANTE AINDA NAO SE IDENTIFICOU

Figura 5.12 — Cabegalho do formulario.
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A figura 5.13 traz a primeira parte do questionario, destinada a avaliar a
criticidade dos processos através da atribuicdo de notas de 1 a 7, sendo que a nota

mais alta significa que a criticidade € maior no entendimento do participante.

PARTE 1 - IDENTIFICAGAO DOS PROCESSO CRITICOS

AS INFORMACOES A SEGUIR SERVEM COMO SUBSIDIO PARA A QUESTAO 1

Leia e reflita sobre o seguinte conceito de processo critico :

Processo critico é aquele que, pelas condig6es atuais de desempenho ou pela importancia para
a satisfagdo dos clientes e cumprimento da missao da organizagao, devem ser priorizados nas
acoes de melhoria de processos. Vocé pode entender também o processo critico como aquele
no qual melhorias trardao maior impacto no desempenho da empresa.

Os processos da EJEP, em ordem alfabética sao:

Consultoria

Eventos

Juridico - Financeiro

Selegao de consultores

Planejamento de treinamento de consultores

Questdo 1 - Para cada um dos processos da EJEP, dé uma nota para o grau de criticidade onde
1 indica que é pouco critico e 7 muito critico.

2 Consultoria

— Defina o grau de criticidade

1 i 2 &3 i 4 il 5 i 6 i 7 # NR

3 Eventos

— Defina o grau de criticidade

i1 &2 &3 & 4 i 5 il 6 i 7 & NR

4 Juridico - Financeiro

~ Defina o grau de criticidade

i 1 i 2 &3 i 4 &5 i 6 W& 7 & \R

5 Selegao de consultores

— Defina o grau de criticidade

@1 @2 &3 B4 @is #ie &7 @ NR

6 Planejamento de treinamento de consultores

— Defina o grau de criticidade

W1 2 3 4 il 5 i 6 &7 & NR

Figura 5.13 — Avaliagao da criticidade de cada processo em escalade 1 a7

A parte 2 do questionario (figura 5.14) , com seis questdes complementares,
destinou-se a levantar informacdes do participante sobre a forma de realizacdo da
pesquisa Delphi.
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PARTE 2 - QUESTOES COMPLEMENTARES

Questdo 2: Qual o sem grau de conhecimento das atividades desenvolvidas nos processos
citados na questdo 1?

— Defina o grau de conhecimento nas atividades dos processos da questan 1
Pouco conhecimento Conhecimento plens

(o e 3 d {5 i 07 @ NR

A5 INFORMAQ@ES £ SEGUIR SERVEM COMO SUBSIDIOS PARA AS QUESTOES 3 & 4

Para a pesquisa anterior (Rodada 0 do Delphi realizada em margo de 2004) foi dado um prazo
de 10 dias para os respondentes, sendo que o tempo de resposta do grupo foi em média 5,85
dias e a distribuigéo das resposta ocorreu conforme a figura abaixo.

Tempo de resposta dos 20 participantes da pesyguisa

Fregiencia

@

k] '] 5 B 7
Tempo de resposta (dias)

ra

& Questdo 3 - Na sua opinido, o prazo dado para resposta ao questionarios da Rodada 0 foi:

 Selecione a opgao
3 Insuficiente

JRazodvel

i Mais do que suficiente

®NR

9 Questdo 4 - Voceé poderia ter respondido a pesquisa da Rodada 0 em tempo menor do que voce
utilizou se o prazo fosse mais curto?
 Selecions a opcdo

O Corn cerbeza Sim
3 Takvez Sim

) Tahvez Mao
3 Com cerbeza Nao

(OTI:S

10 Questdo 5: Gostariamos que vocé expressasse seu sentimento gquanto a participagdo nesta fase
preliminar da pesquisa Delphi. Responder a este gquestionario foi uma atividade:

Selecione a opcdo
Agradavel Desagradavel

it 2 P 14 I Cie 37 ® R

11 Questdo 6: Utilize o campo abaixo para tecer comentarios, expressar dividas ou criticas,
ou para sugerir mudancas na forma de aplicagio do Delphi.

12 Questdo 7: Por favor, informe gquanto tempo vocé gastou para responder a esta pesquisa:
Resposta: minutos

FIM DO QUESTIONARIO |

Figura 5.14 — Parte 2 do questionario — questdes complementares.
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O resultado da pesquisa, que consistiu em uma classificagdo da criticidade
dos processos, € apresentado na figura 5.15.

Figura 5.15 — Resultado com médias do grupo para a criticidade dos processos.

N Média | Minimo |Maximo| Dif Maior
Crit. Consultoria 12 6,17 3 7 -
Crit. Sel. Assessores 12 5,75 4 7 -6,8%
Crit. PTC 12 5,50 3 7 -10,8%
Crit. Eventos 12 5,00 3 7 -18,9%
Crit. Jur. Financ. 12 4,33 2 6 -29,7%

Onde:

N — Numero de participantes.

Minimo — Valor minimo atribuido para o item.

Maximo - Valor maximo atribuido para o item.

Dif. Maior - Diferenca percentual da nota atribuida ao processo em relacdo a nota
mais alta (Consultoria).

O resultado da primeira rodada da pesquisa de avaliacdo da criticidade dos
processos definiu o processo consultoria como sendo o processo critico segundo a
opinido dos participantes. Entretanto, conforme pode ser observado na figura 5.15, a
diferenca é pouco significativa. Desta forma, optou-se pela realizagdo de uma
segunda rodada.

b) Segunda Rodada

A segunda rodada foi realizada através de formulario similar ao utilizado na
primeira rodada, com uma modificacdo: a planilha apresentou um recurso de
identificacdo do participante, utilizando uma senha distribuida previamente, a partir
da qual o usuario tinha acesso as suas respostas da rodada anterior. Com isso, 0
participante pdde visualizar, juntamente com o enunciado das questdes, a resposta
anterior, sem contudo deixar de lado o anonimato das respostas.

O cabecalho do questionario, com as instru¢des de utilizagdo e o campo para
inclusdo da senha de acesso é apresentado na figura 5.16 a. Mais uma vez, devido
a extensao do questionario a apresentagdo do mesmo foi dividida em partes. Ao
participante sédo relembradas as instrugoes gerais de preenchimento do formulario e

€ informado que o questionario tem embutido o feedback da primeira rodada.
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APLICACAO DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS NA EJEP

ETAPA Conhecer FASE Identificar processos criticos

RODADA 2 PERIODO Maio de 2004

OBJETIVO Definir a criticidade dos processos da EJEP, com base nas opiniées dos membros,
coletadas através do Método Delphi (Segunda Rodada).

IDATA LIMITE DE ENTREGA 14/05/04 (23:59 h) FALTAM -107 dias |
Faltam responder 14 itens de um total de 14
Instrugdes gerais

Uma vez que ndo houve consenso entre os participantes sobre qual é o processo critico da EJEP é
necessario realizar uma segunda rodada da fase identificar processos criticos da etapa conhecer.
Antes de responder o questionario, veja o feedback da primeira rodada, e reflita sobre a sua resposta
anterior. Para habilitar a visualizagdo de sua resposta na rodada anterior entre com a senha que vocé
recebeu por e-mail.

Para acessar um guia com mais informagdes por favor clique aqui.
Ao final do questionario vocé sera questionado sobre o tempo gasto com a resposta.

Clique aqui para mais informagoes sobre o preenchimento do questionario.

FEEDBACK DA RODADA 1 DA FASE IDENTIFICAR PROCESSO CRITICOS
Sistema de identificagdo (novidade):

A senha que vocé recebeu por email serve para vocé poder visualizar suas respostas da
rodada anterior. Este procedimento é necessario para manter o anonimato dos participantes.
Obs: a senha foi fornecida para quem participou da rodada anterior. Quem por algum motivo
nao respondeu pode, no entanto, responder a este questionario sem nenhum problema!

IDENTIFICAGAO DO PARTICIPANTE
Por favor, selecione seu nome na lista abaixo: (Lista em ordem alfabética)

digite sua senha:

/S [ SENHA: (4 digitos)

Senha nao digitada

A senha é necessaria para vocé rever

Se vocé nao respondeu a rodada anterior pode prosseguir suas respostas na rodada anterior.
vendo o feedback e respondendo o questionario.

Figura 5.16 a — Cabecalho da rodada 2 da fase identificar processo critico.

A figura 5.16b traz o primeiro conjunto de informagdes do feedback. A segao
A — Sobre a Pesquisa, traz informagdes gerais sobre a forma como a primeira
rodada da fase identificar processos criticos foi realizada. A se¢ao B — Resultados,
apresenta a classificacdo da criticidade dos processos de acordo com a avaliagcao
do grupo na secao A . A partir da entrada do nome e senha no campo “identificagao
do participante” figura 5.16¢, o usuario tem acesso as suas respostas individuais
para comparar com os resultados do grupo. Este sistema de senha permitiu que
todos os dados da rodada anterior pudessem ser embutidos na planilha dos
questionarios, e visualizados apenas pelo respectivo usuario, de acordo com o

principio do anonimato do Delphi.
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Figura 5.16 b — Parte A e B do questionario da rodada 2.
A - SOBRE A PESQUISA
A Rodada 1 da Fase |dentificar processo criticos foi realizada entre os dias 23/04/04 e 30/04/04.

O ohjetivo da pesquisa Delphi era definir o processo critico da EJEP dentre os cinco
macroprocessos identificados:

Consultoria

Eventos

Juridico - Financeiro

Programa de treinamento de consultores

Selegio de assessores

Os participantes responderam dando notas para a criticidade de cada um dos cinco processos
utilizando escalas de 1 a 7, conforme a figura abaixo:

Defina o grau de criticidade
[ 1 (2 ()3 {4 {5 {36 {7 ® R

Figura - exemplo

ESCLARECIMENTO: O fato de um processo ser menos critico gque outro nao significa que seja
menos importante para a EJEP, mas que entende-se que este processo deve se trahalhado

em primeiro plano nos programas de melhoria, por apresentar deficiéncias maiores ou porque,
no momento, a melhoria deste processo traria beneficios diretos maiores.

B - RESULTADOS

B1 - Ordem de criticidade dos processos de acordo com meédias do grupo

Sua resposta
Valores do grupo na rodada
Minimo | Maximo | Média anterior
Consultoria ] 7 6.17 -
Selecdo de assessores 4 7 5,75 -+
Frograma de Treinamento de Consultores 3 =] 5.50 e
Eventos 3 7 5.00 -
Juridico-Financeiro 2 7 4.33 —

Comentarios: analisandose as médias verifica-se que apesar do grupo ter considerado

o grau de criticidade do processo Consultoria maior que os demais, a diferenca é pequena,
motivo pelo qual é necessaria a realizagdo de mais uma rodada.

Ou seja, podese afirmar que ndo houve consenso entre o grupo sohre gual o processo critico
da EJEP.

B2 - Analise das respostas para cada processo

Mesta secdo vocé podera ver com mais detalhes como o grupo avaliou cada processo quanto ao
grau de criticidade,

Ao lada do grafico vocE tevd o valor gue de sua resposta. Com estes dados vocé podera
vetificar, por exemplo, quantas pessoas deram resposta idéntica a sua.

Ainda como parte do feedback da rodada 1, foram apresentados histogramas
com a distribuicdo das notas de criticidade para cada processo (figura 5.16 d). A
coluna NR indica o numero de questionarios enviados que nao foram respondidos.

Adicionalmente, para cada processo foram apresentadas
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as meédias do grupo, a menor nota e a maior nota atribuida. No campo “sua
resposta” o participante pode visualizar a resposta que selecionou na rodada

anterior, caso tenha inserido a senha de acesso.

Criticidade - Consultoria

1 2 3 4 ] g 7 MR

Criticidade - Selecdo de Assessores

12 3 4 5 B 7 MNR |

Criticidade Programa Treinamento de Consultores

D-
1 2 3 4 5 B 7 MNR

Criticidade - Eventos

1 7 3 45 B FONR |

Criticidade J-FIN

12 3 4 5 B 7 MR |

Figura 5.16 ¢ — Histogramas das respostas da questdo de avaliagao de criticidade.
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Nas segdes C e D do questionario foram apresentadas informagoes

complementares (figura 5.16 e). Logo abaixo, o formulario apresentou a Parte 1 do

C - OUTRAS INFORMACOES RELEVANTES

- Assim como na rodada atual, os questionarios foram enviados para 21 membros e ex-membros
da EJEP. 12 resonderam a pesquisa (37,1%). O envio das planilhas foi feito via e-mail através

do sistema Yahoo-Grupos.

- Alguns membros da EJEP informaram gue tiveram problemas com o sistema Yahoo-Grupos,
tendo sido necessario o reenvio dos arquivos.

- Existe a possibilidade da taxa de retorno desta pesquisa ter sido menor do gue a da Rodada 0
em virtude do problema exposto acima. No presente questionario é feita uma pergunta que
busca confirmar esta hipotese,

D - PARA OBTER MAIS INFORMACﬁES
Cligue para ver feedback da questdo B (campo para comentarios, sugesties o criticas).
Cligue para ver feedback das questdes sobre prazo da pesquisa e demais questdes.

NIS,

Agora que vocé teve acesso ao feedback da rodada anterior, por favor responda a segunda
rodada da pesquisa.

MNote gue o formato do gquestionario é diferente do anterior.

Lembhre se que o objetivo é definir, através da resposta do grupo o processo critico que
sera trabalhado na fase sequinte.

PARTE 1 - IDENTIFICAGAO DOS PROCESSO CRITICOS

A5 INFORMAGOES A SEGUIR SERYEM COMO SUBSIDIO PARA, & QUESTAD 1

Lela e reflita sobre o seguinte conceito de processo cHtico :

Frocesso critico é agquele que, pelas condigbes atuais de desempeniio ou pela importincia para
a satisfacdo dos clientes e cumprimento da missio da organizacdo, devem ser priorizados nas
acdes de mefhoria de processos. Yocé pode entender também o processo critico como aquele
no qual melhorias trardo maior impacto no desempenho da empresa.

s processos da EJEP em estudo sao;

Consulteria

Eventos

Juridico - Financeiro

Selegio de assessores

Programa de treinamento de consultores

MNa questdo 1 vocé opinard sobre a criticidade do processo com a ajuda da técnica GUT.

A técnica GUT utiliza trés critérios, gravidade, urgéncia e tendéncia para comparar diferentes
problemas a fim de determinar qual o mais critico,

Mesta rodada do Gerenciamento de Processos na EJEP vocé estard usando a matriz GUT para

definir o processo critico.

Tendéncia
Indica o que tende a ocorrer se néo

Gravidade Urgéncia
Indica gqudo longe do esperado estd||Indica se os problemas no

o desempenho do processo.
Parem ser utilizados varios fatores
para se comparar a gravidade;
relatos de falhas no processo,
custo do processo, atragos,
insatisfacao das pessoas que
atuam no processo, etc.

Escala:

1 - Menhuma gravidade
3 - Pouco grave

5 - Hazoavelmete grave
7 - Muito grave

9 - Muitissimo grave

processo necessitam de atuagdo
irmediata ou podern esperar.

Alguns processos apesar de
exigirem melhorias podem aguardar
pelas agdes por um certo tempao,
em outros casos ha a
necessidade de atuacdo imediata,

Escala:

1 - Menhuma urgéncia

3 - Pouco urgente

5 - Razoavelmete urgente
7 - Muito urgente

9 .- Muitissimo grave

forem tormadas agdes para resolver
os problemas no processo.

Alguns processos tendemn a manter
o padrdo de desermpenho, ou até
mesma melhorar mesmo sem
nenhurna agédo de melhoria, outros
tendern a piorar se ndo forem
tomadas providéncias.

Escala:

1 - Tende a melhorar

3 - Tende a ficar estavel

5 - Tende a piorar um pouca

7 - Tende a piorar muito

9 - Tende a piorar muitissimo

A criticidade do processo sera determinada pela multiplicagdo do valor atribuido de gravidade,
pelo de urgéncia e pelo de tendéncia - GzUxT.

bem como a idéia geral do método GUT.

questionario propriamente dito. O conceito de “processo critico” foi apresentado,
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Figura 5.16 d — Informagdes adicionais e explanagédo sobre o método GUT.

A figura 5.16f apresenta as duas formas de avaliagdo da criticidade dos
processos. Na questdo 1 o participante € convidado a atribuir indices para os trés
fatores do método GUT (Gravidade-Urgencia-Tendéncia), o que é feito selecionando
um numero entre 1 e 9 na lista de opgdes.

A questdo 2 solicitou ao participante para avaliar a criticidade utilizando a
mesma forma da rodada 1, através de atribuicdo de notas de 1 a 7.

Questdo 1 - Use a técnica GUT (Gravidade-Urgéncia-Tendéncia) para classificar os processos da EJEP:

Lembre-se: o objetivo é escolher o processo critico, para ser trabalhado na préxima fase.
) hl h
GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA  GxUxT

1 Consultoria NR I NR ¥ I NR l - Falta selecionar
2 Eventos NR ¥ I NR ¥ I NR ¥ I - Falta selecionar
3 Juridico - Financeiro NR ¥ I NR ¥ I NR ¥ I - Falta selecionar
4 Selegao de assessores NR vI NR vI NR VI - Falta selecionar
5 Programa de treinamento de consultores |NR vI NR vI NR vI - Falta selecionar

Questdo 2 - Para cada um dos processos da EJEP, dé uma nota para o grau de criticidade onde
1 indica que é pouco critico e 7 muito critico.

6 Consultoria

Sua nota na rodada anterior: média do grupo: 6,17
Defina o grau de criticidade
{ (1 2 (3 4 s 6 7 #® NR
7 Eventos
Sua nota na rodada anterior: média do grupo: 5,00

Defina o grau de criticidade
’V i1 32 (3 4 i35 6 37 ® NR

8 Juridico - Financeiro
Sua nota na rodada anterior: média do grupo: 4,33

i1 2 {33 4 {35 6 37 ® \Rr

" Defina o grau de criticidade

9 Selecao de assessores
Sua nota na rodada anterior: média do grupo: 5,75

1 32 33 (4 15 26 17 ® NR

" Defina o grau de criticidade

10 Programa de treinamento de consultores
Sua nota na rodada anterior: média do grupo: 5,5

(@5 32 3 4 )5 e 37 @ NR

" Defina o grau de criticidade

Figura 5.16 e — Avaliacao de criticidade pelo método GUT e notas de 1 a 7.
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A Parte 2 apresentou questdbes complementares e um espago para

comentarios (figura 5.16 f).
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PARTE 2 - QUESTOES COMPLEMENTARES

11 Questdo 3: Yocé teve algum problema em receber o questionario da rodada anterior por email?

[ Selecione a opgdo —

{15
CINED
(@ NR

12 Questdo 4: Gostariamos gque vocé expr seu ti to quanto a participacéo nesta fase
preliminar da pesquisa Delphi. Responder a este questionario foi uma atividade:

Selecione a opgdo
’7 Agradavel Desagradavel

it iz 3 (4 5 6 7 ® MR

13 Questdo 5: Utilize o campo abaixo para tecer comentarios, expressar dividas ou criticas,
ou para sugerir mudancas na forma de aplicagéo do Delphi.

Questio 13 ndo resy
14 Questdo 6: Por favor, informe guanto tempo voce g para responder a esta |
Resposta: inut Questio 14 ndo resy id

FIM DO QUESTIONARIO. ]

Figura 5.16 f — Questbes complementares da fase identificar processo critico.

A pesquisa foi interrompida na fase identificar processos criticos , por nao
ocorrerem mudangas significativas na ordem de criticidade dos processos.
Consultoria foi definido como processo critico na rodada 1 e nas duas formas de
avaliacdo da rodada 2. A figura 5.17 apresenta os resultados da avaliagdo de

criticidade, com as médias e a classificacao de cada processo nas 3 pesquisas.

Rodada 1 Rodada 2 Rodada 2
Notas de 1a 7 Notasde1a?7 GUT

Numero de respostas / Taxa de Participacao 12 57,14% 11 53,38% 11 52,38%
PROCESSOS NOTA Classif. NOTA Classif. NOTA Classif.
Consultoria 6,17 1° 6,09 1° 123,36 1°
Eventos 5,00 4° 4,82 4° 51,73 4°
Juridico Financeiro 4,33 5° 4,55 5° 51,36 50
Selecgdo de assessores 5,75 2° 5,73 2° 52,45 3°
Treinamento de consultores 5,50 3° 5,45 3° 113,73 2°

Figura 5.17 — Resultado da avaliagao da criticidade dos processos.

Como pode ser observado na figura 5.17, nas duas aplicagbes da escala de
notas de criticidade de 1 a 7 os resultados foram bem proximos. Ja na aplicacao da
técnica GUT, o processo treinamento de consultores passou a ocupar a segunda
posicao na ordem de criticidade, trocando de posigao com o processo seleg¢do de
assessores.

De qualquer forma, o processo consultoria foi considerado o processo critico
pelo grupo nas trés avaliagdes, e desta forma foi definido como o processo a ser

analisado na fase levantar problemas e nas demais fases do GPDG.
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O feedback da rodada 2 da fase identificar processo critico foi apresentado

em um relatério, contendo informacgdes e graficos (figura 5.18) . O relatério completo

pode ser visualizado no enderecgo http://www.geocities.yahoo.com.br/delphiejep.

Resultados — Técnica GUT

Processo Consultoria - Resultados da aplicagio da técnica GUT

Valor |Ocorrencia

EIN]

5] 1

3] 1

45]1

105] 1

125] 1

135] 1

147 1

213 1

215] 1
Minimo 9]
Média Aritmética 123 3£|
Média Geométrica 83,27
Maximo 245]

[ Sua opinido nesta questéo] |

Processo Eventos. Resultados da aplicagao da técnica GUT

Valor | Ocorréncia
5[ 1
al 1
15] 1
45] I
75 1n
105] 1
Minima k]
g dia Aritmética 51.73
lgdia Geometrica 3T AT
Ilaximo 109

Sua opinido nesta quesiéo

Processo JFIN- Resultados da aplicacdo da técnica GUT

Valor OEDHEI’\Eial
aln 1

15]) |

2] 1

2]

45) 1

751

47] 1

175] 1
Minima 3|
Meédia Aritrnética 51,36
Meédia Geométrica 26,66
Ila o 175

Sua opinido nesta questéo

Processo Selegédo de Assessores - Resultados da aplicagéo da técnica GUT

Valor | Ocorrencia
al 1
15) 1
2|1
45] 1N
B3] 1
751
105] 1
Minime 9
Média Aritmética 5245
Iédia Geométrica 39,83
Ila it o 105

[ Sua opinido nesta questéo] ]

Processo Programa de Trei de Consul R
“alor Oeorrencia
g
15] 1
51
35
45) 1
125
147
175 1
189 1
441] 1
Minima 9
Ilgdia Aritm ética 113,73
lgdia Geometrica 63,19
Ildsimo 441

Sua opinido nesta questéo

a0 da técnica GUT

Resultados — Escalade 1 a7

B2 - ORDEM DE CRITICIDADE DE ACORDO COM VOTACAO EM ESCALADE1a7?

Difere nga
Média em

Processo Ordam " Sua resposta
Notas relagio an

1° (%)

c 6,09 1° =

Selegao de 5.3 > £0%

Frog.T deC 545 2 04%

Eventos 482 & 209%

JEIN 455 5 254%

Anilise das respostas para cada processo

CONSULTORIA
Criticidade
7
B
5
4
g [Suanota [ ]
14
04
1 2 3 4 ) B 7 MR
EVENTOS
Criticidade rory
79 7,00
& Media Geometnca 1,75
j Média Aritmetica 1,32
3 [Svanota [ |
2
1
0 |
1 Z 3 4 5 B 7 NR
JFIN
Criticidade
5 -
4 Média Geométrica
3 Média Aritmética
24 [Buamta [ ]
14
04
1 2 £} 4 i [ 7
SELECAO ASSESSORES
8- Criticidade T
7,00
B Média Geométrica 5,67
. Média Aritmética 573
P Sua nota
04
1 2 3 4 a B 7
PROGRAMA DE TREINAMENTO DE CONSULTORES
Criticidade [ 400 |
&1 7.00
5 Wédia Geométrica 5,38
4 Iédia Aritmética 5,45
3
2] Sua niota
1
04
1 2 3 4 5 [ 7

B3 - COMPARACAO ENTRE AS DUAS FORMAS DE DETERMINACAO DE CRITICIDADE

METODO GUT METODO NOTASDE1a7
Diferenga Difarenga
Média em W édia am
PR ST | O™ |relacaoac| Notas | O™ |relagdo a0
17 (%) 1° (%)
Consultoria 123,36 i - 5,09 T -
Prog.Th de Cs 113,73 2% -7,8% 573 3 -104%
Gelegdo de 52,45 3 57,5% | 645 1] -6,0%
Eventas 51,73 4 -56,1% | 462 4 -20,8%
JFIN 51,36 5 58,4% | 45 5° -25,1%

~ Figura 5.18 — Avaliagdo da criticidade dos processos: resultados da aplicacdo da
técnica GUT e da votagcdo em escalade 1 a 7.
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5.3.3 Fase levantar problemas

Tendo sido definido o processo consultoria como processo critico, na fase
levantar problemas iniciou-se o levantamento de informagdes junto ao grupo sobre
os problemas existentes. O questionario da primeira rodada da fase levantar

problemas é apresentado nas figuras 5.19a e 5.19b.

QUESTIONARIO DA FASE 2 DA ETAPA 1: Levantar problemas
RESPOSTA NO CORPO DO EMAIL

Caros colegas da EJEP,

Tendo sido selecionado o processo Consultoria como processo critico da EJEP, na pesquisa em duas
rodadas correspondente a fase 1, definir processo critico (ver email entitulado "Feedback da segunda
rodada da fase 1"), passamos agora para a fase 2 da etapa conhecer: Levantar problemas.

Nesta fase vocés sdo convidados a identificar problemas que ocorrem no processo Consultoria, que
impedem melhores resultados em termos de qualidade, tempo de processamento e custo. Suas
respostas poderdo ser dadas no corpo deste mesmo e-mail, nos locais indicados mais abaixo.

Antes de mais nada nossa definigdo de problema:

Problema é algo que ocorre nas atividades que compbéem o processo, e que impede que o0s resultados
do processo sejam os esperados. Um problema deve ser visto como uma "oportunidade de melhoria”, ou
seja, ao ser solucionado um problema teremos como resultado maior satisfagcao para os clientes
externos e internos do processo.

INFORMAGOES SOBRE QUESTIONARIO DA FASE 2 DA ETAPA 1: LEVANTAR PROBLEMAS

Desta vez vocé podera responder o questionario no corpo deste e-mail que vocé esta lendo. Salientamos
que mesmo aqueles que nao participaram de uma ou mais das etapas anteriores podem dar suas
opinides.

Para facilitar o levantamento dos problemas, seréo utilizadas 6 categorias de problemas,
correspondentes aos 6 M's: Método, M&o de obra, Meio Ambiente, Maquina, Medida, Matéria Prima.

Método: A forma como o processo consultoria € organizado e as atividades sao definidas.
Problemas tipicos no método: atividades mal definidas, atividades mal distribuidas, realizagéo de
atividades desnecessarias, duplicagado de tarefas.

Mao de obra: As pessoas que atuam no processo, as competéncias e a capacitagdo que recebem para
realizar as atividades.

Problemas tipicos na méo de obra: pessoal desmotivado, pessoal ndo devidamente capacitado (falta
treinamento), "retengéo de conhecimento", numero insuficiente de pessoas para realizar determinada
tarefa.

Meio ambiente: O ambiente de trabalho (incluindo espaco disponivel, layout, ergonomia) e o clima
organizacional (relagéo entre membros, espirito de equipe).

Problemas tipicos de meio ambiente: conflitos entre os membros, falta de lideranga, espago insuficiente,
falta de lugar para reunides, ruido excessivo, iluminagédo inadequada, desconfianga entre membros do
grupo.

Maquina: Os equipamentos utilizados, no caso da EJEP, principalmente computadores.
Problemas tipicos de maquina: equipamentos sucateados, equipamentos em ndmero insuficiente, falta
de softwares, quebras frequentes, resposta inadequada da manutengéo.

Medida: Os indicadores de desempenho, a medi¢ao da satisfagéo (e insatisfagao) dos clientes externos
e externos, ou seja, problemas relacionados com a forma como os resultados do processo sdo medidos.
Problemas tipicos de medida: indicadores de desempenho ausentes, indicadores de desempenho
inadequados, falta de medi¢ao da satisfagao dos clientes, forma inadequada de medigao da satisfagao
do cliente.

Matéria prima: Os recursos que sdo "transformados" pelo processo, no caso da EJEP, principalmente
informagdes.

Problemas tipicos de matéria prima: dificuldade de obtengao das entradas do processo, atraso na
obtencg&o das entradas do processo.

Figura 5.19 a — Questionario da primeira rodada da fase levantar problemas.



PROCEDIMENTO DE RESPOSTA:

Vocé esta sendo convidado a listar, no questionario abaixo, problemas que se enquadram em cada uma
das categorias (cada um dos 6 M's) PARA O PROCESSO CONSULTORIA. Se vocé tiver duvida se um
problema se encaixa em uma ou outra categoria, ndo se preocupe, escolha uma delas e liste o
problema. A classificagdo nao € um fim, apenas um meio de facilitar o levantamento de problemas.

Por favor, listas cada problema em uma linha, conforme exemplo abaixo:

METODO:

Problemas A

Problemas B

Problemas C

QUESTIONARIO - PRAZO PARA RESPOSTA: 11/06/04 - Sexta - Feira
SEU NOME:
1) METODO: Liste os problemas relacionados com o método, para o processo CONSULTORIA:

2) MAO DE OBRA: Liste os problemas relacionados com a m&o de obra, para o processo
CONSULTORIA:

3) MEIO AMBIENTE: Liste os problemas relacionados com o meio ambiente, para o processo
CONSULTORIA:

4) MAQUINA: Liste os problemas relacionados com maquina, para o processo CONSULTORIA:
5) MEDIDA: Liste os problemas relacionados com medida, para o processo CONSULTORIA:

6) MATERIA PRIMA: Liste os problemas relacionados com matéria-prima, para o processo
CONSULTORIA.

7) OUTRAS OPINIOES: Utilize o espago abaixo para incluir comentéarios, sugestées, ou reclamagoes.
8) Responder a este questionario foi uma atividade:
Por favor responda dando uma nota de 1 a 7 onde: 1 - Agradavel ....... 7 - Desagradavel

Sua nota: ( )

9) TEMPO DE RESPOSTA - O tempo para leitura das informagdes e preenchimento deste questionario
foi de: minutos.

XC

Figura 5.19b — Questionario da primeira rodada da fase levantar problemas -

continuag&o.

Na fase levantar problemas, decidiu-se enviar os questionarios para os treze

membros da EJEP que participaram de ao menos uma das rodadas da fase

identificar processo critico. Apenas seis participantes responderam ao questionario

até o término do prazo para resposta (cinco dias). Foram geradas 57 sugestbes de

problemas divididas entre as seis categorias (6 M’s), cerca de 10 sugestdes por

participantes. A figura 5.20 traz as sugestdes geradas, por categoria, sendo que 0s

problemas com alto grau de similaridade foram agrupados. O numero que antecede

o problema indica a frequéncia de citagao pelos participantes da rodada do Delphi.
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Figura 5.20 — Problemas do processo consultoria citados pelos participantes

MAO DE OBRA MAQUINA
Falta de conhecimento dos membros sobre o
3 |processo 1 |Demora na reposicao de cartuchos de tinta
Falta de treinamento sobre marketing, vendas e
3 |gestao de consultorias 3 |Falhas frequentes nos computadores
1 |Retencdo do conhecimento 1 |Equipamentos de informatica ruins
5 |Desmotivacdo e/ou acomodagao 2 |Insuficiencia de micros
1 |Dificuldade de passar da teoria para a pratica 1 |Falta de uma intranet
1 |Gerentes pouco ativos 1 |Apenas um telefone disponivel
Distanciamento dos membros de outros
1 |processos 1 |Falta de sofware para gestao de consultorias
Nao aproveitamento do conhecimento .
1 |acumulado da empresa METODO
Pouco contato dos coordenadores e presidente
1 Jcom organizagdes que atuam em consultoria 2 [Ma definicdo de atividades e responsabilidades
1 |Falta de cobranga do gestor da area 1 |Ma distribui¢do do trabalho
Dificuldade de relacionamento entre os Caréncia de metodologia de acompanhamento
1 |integrantes do processo 1 |de projetos
MEIO AMBIENTE 1 |Falta de repasse do conhecimento
Atividas ndo sédo coordenadas para atingir
5 |Falta de sala de reunides 1 |objetivos
2 |Nivel de ruido causado pela conversagao 1 |Falta mapeamento atualizado dos processos
Pouco éxito em converter propostas de
2 |Espaco fisico reduzido 1 |consultoria em projetos
1 |Falta de mesa para trabalhar nos projetos MEDIDA
1 |Kanban ineficiente, ocupa muito espaco 2 |Falta de indicadores de desempenho
Falta de avaliagdo da satisfagdo dos clientes
MATERIA PRIMA 1 [internos
Nao aproveitamento do feedback das
3 |Falta de professores orientadores 2 |consultorias para gerar melhorias
2 |Dificuldade em coletar informagdes do cliente 3 |Indicadores existentes sdo ineficientes
Dificuldade de levantar dados de consultorias 2 |Medigdo inadequada da satisfacdo do cliente
1 |anteriores 1 |Controle de tempo ineficiente

A lista de problemas da figura 5.23 representa um importante subproduto do
GPDG, na forma de um conjunto de oportunidades de melhoria no processo
consultoria. A divisdo em seis categorias de problemas facilita a criacdo de forgas-
tarefa para tratar especificamente cada tipo de problema.

A fase levantar problemas encerrou a etapa conhecer e também foi a ultima

fase do GPDG aplicada na pratica.

5.3.4 Analise da participagao do grupo

Nos trés questionarios aplicados, nas rodadas 1 e 2 da fase identificar
processo critico e na roda unica da fase identificar problemas, os participantes
foram consultados quanto a satisfacdo em participar da pesquisa, através de
votacdo usando escala de 1 a 7 onde “1” significava que a participacéo foi agradavel
e “7” desagradavel, conforme figura 5.24.
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10 Questdo 5: Gostariamos que vocé expressasse seu sentimento quanto a participacao nesta fase
preliminar da pesquisa Delphi. Responder a este questionario foi uma atividade:

Selecione a opgdo
Agradawel Desagradavel

i 2 i 5 i 6 W@ NR

Figura 5.21 — Questao de avaliagao da satisfacédo em participar da pesquisa.

A figura 5.25 mostra os histogramas e médias das respostas obtidas. O nivel
de satisfacdo foi elevado, porém o indice foi decaindo a cada rodada. Na fase
levantar problemas houve uma queda mais acentuada, com a média do grupo
ficando em 3,5 ou seja, no meio da escala, mas com duas avaliagdes nota 5, o que
representa um alto grau de insatisfagdo. Acredita-se que esta insatisfagdo foi
causada pela utilizacdo de questionario tipo texto (ver figuras 5.22a e 5.22b), ao

invés dos formularios em planilhas do Excel como nas duas rodadas anteriores.

Histogramas - Satisfacdo em participar da | Dados e comentarios
pesquisa

O que achou da atividade de responder & pequisa? Fase identiticar processo critico — Rodada 1

Questionarios enviados: 21

Participantes: 12

Média satisfagéo: 2,17

g N
JEEE - =

O que achou da atividade de responder a pequisa?

Fase identiticar processo critico — Rodada 2

12 Questionarios enviados: 21

10 Participantes: 11

8 -

. | || Media satisfagéo: 2,54

4 [ ] o Comentario: Questionario mais longo e com
2 B repetigdo de itens.

ol I petie

Fase levantar problemas — Rodada 1

O que achou da atividade de responder a pequisa? . L. .
Questionarios enviados: 13

Participantes: 6

2 Média satisfagéo: 3,5 (meio da escala)
Comentario: Mudanga no formato do

questionario, passando a utilizar formato texto,

0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ enviado no corpo da mensagem eletrbnica ao

invés de planilhas com formularios dindmicos.

Figura 5.22 — Histogramas da avaliagao da satisfagdo em participar da pesquisa.
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5.4 Resumo da utilizagao do Delphi na aplicagdo do GPDG na EJEP

Foram realizadas no total, quatro aplicagbes do Delphi. A figura 5.26

apresenta um quadro resumo com informagdes sobre as aplicagdes.

Rodada 0 Fase identificar Fase identificar Fase levantar
processo processo critico problemas -
critico — | — Rodada 2 Rodada 1
Rodada 1
Objetivo Capacitagao Selecionar o Selecionar o Levantar
dos processo processo critico  problemas que
participantes critico na na opiniao dos afetam o
opinido dos participantes desempenho do
participantes processo critico
Questionarios enviados " 21 21 21 13
Questionarios respondidos /' 59 95249 12  57,14% 11  5238% 6  46,15%
percentuais de participagao
Prazo para resposta 10 dias 8 dias 7 dias 5 dias
Numero de questdes 19 12 14 9
Formato dos questionarios Planilha com Planilha com Planilha com E-mail com
formularios formularios formularios questées  para
dinamicos para dindmicos para dinamicos para  serem
escolha de escolha de escolha de respondidas no
opgoes de opgdes de opgdes de corpo da
resposta resposta resposta mensagem
rTeeS”;gr? d’;‘fghoegﬁgﬁgﬁf‘)g?z)para 5,60 minutos 5,58 min 10,18 min 18,00 min
Média da satisfagdo em
participar da pesquisa, sendo 1,60 2,17 2,36 3,50
“1” maxima satisfagdo. ©
Resultado Sem resultado | Definigao do Confirmagdo do 57 sugestdes de
definido processo processo critico: problemas
critico: Consultoria geradas
Consultoria

(1) Na fase levantar problemas foram enviados questionarios para aqueles que participaram pelo
menos de uma das rodadas da fase identificar processo critico.

(2) Tempo de resposta indicado pelos participantes.

(3) De acordo com questionamento ao participante sobre como foi a experiéncia de participar da
pesquisa, com resposta em escala de 1 a 7. Onde: 1 = agradavel, 7 = desagradavel.

Figura 5.23 — Resumo da utilizagdo do Delphi na aplicagéo pratica do GPDG.

Inicialmente partiu-se de uma lista com 21 participantes, todos membros da

EJEP, para os quais os questionarios do Delphi foram enviados. Na ultima pesquisa
realizada, na fase levantar problemas foram enviados apenas 13 questionarios,
tendo sido mantidos na lista apenas os participantes que responderam a pelo
menos uma das pesquisas anteriores. A participacdo na pesquisa oscilou
entre 95,24% na Rodada 0 e 46,15% na fase levantar problemas. Verificou-se uma
correlagcao entre o prazo de resposta a pesquisa e o percentual de participagdo. A
cada rodada o prazo para resposta foi sendo reduzido com conseqtiente reducéo na

participacgao.
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A figura 5.23 apresenta ainda o tempo médio necessario para responder os
questionarios, de acordo com os préprios participantes, que digitavam o tempo
despendido em um campo especifico do formularios. Verificou-se que na fase
levantar problemas este tempo aumentou sensivelmente, provavelmente em virtude
da alteracado da forma de aplicagao do Delphi, com o questionario no corpo do email

ao inves das planilhas utilizadas nas outras trés aplicagdes.

5.5 Dificuldades e elementos facilitadores na aplicagao pratica do modelo

A aplicagdo do gerenciamento de processos, embora nao conste com
nenhuma técnica de alta complexidade, exige a coordenagao de esforgos de varias
pessoas, comprometidas com um objetivo comum: o aumento do desempenho
organizacional em termos de qualidade, custo e tempo de processamento, através
da melhoria continua dos processos. Numa aplicagdo exploratoria do gerenciamento
de processos, como a realizada na presente pesquisa, torna-se dificil garantir o
compromisso dos envolvidos.

Outra dificuldade foi com o meio de distribuicdo do Delphi escolhido. O envio
de planilhas por correio eletrénico contendo os questionarios dindmicos, onde o
usuario opta por uma das opgdes de resposta com um simples clique no respectivo
campo, trouxe agilidade ao processo, porém, seria mais indicado o uso de
formularios on-line onde, a medida que os participantes respondessem os
questionarios, o processamento dos dados ocorresse de forma automatica.

Um elemento facilitador, foi o fato do pesquisador poder contar com dois
membros da organizagédo que “compraram a idéia” do GPDG, e que buscaram até o
final da implementacéao dirimir duvidas dos demais membros.Outro ponto positivo foi
a facilidade de acesso aos membros da EJEP, por se tratar de um grupo aberto ao
aprendizado e interessado na absorgao de novos conhecimentos.

A figura 5.27 apresenta um resumo das dificuldades e elementos facilitadores

encontrados no ambiente de aplicagdao do modelo.
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PROS ‘ ‘ CONTRAS

Excesso de atribuicbes dos membros do grupo

Interesse dos membros em novos conhecimentos

Alta rotatividade dos membros do grupo

Facilidade de acesso ao grupo <

Falta de consenso do grupo em torno dos pontos
criticos da organizacéo
Recepcéo positiva ao processo de interagao escolhido 4

Interesse do grupo em encontrar uma forma alternativa Dificuldade de acesso aos questionarios do GPDG
de decisé&o para reduzir o tempo dispendido com

reunides

Falta de comprometimento de parte dos membros com

. a organizagdo pesquisada
Interesse de alguns membros de participar de uma

pesquisa académica

Figura 5.24 — Dificuldades e elementos facilitadores da aplicagdo do GPDG.

5.6 Consideragoes sobre o capitulo

Neste capitulo foi apresentada a aplicagao pratica do GPDG (Gerenciamento
de Processos com Enfase na Decisdo em Grupo), em uma organizacdo prestadora
de servigos na area de consultoria empresarial.

A forma de aplicagdo do Delphi, como facilitador da comunicagédo dentro do
escopo do gerenciamento de processos, foi bem aceita pelos participantes. O uso
de planilhas contendo um conjunto de informagdes auxiliares a avaliagdo das
questdes se mostrou um elemento facilitador, tanto para os participantes ao
responder os questionarios, como para o pesquisador para tratamento das
respostas e montagem de graficos e demais elementos dos relatérios de feedback.

Evidenciaram-se, porém, algumas limitagbes que o0s questionarios
incorporados as planilhas apresentam:

- Dependendo do grau de complexidade (uso de macros, figuras, tabelas
incorporadas), os arquivos dos questionarios podem se tornar grandes,
dificultando o envio e recebimento por correio eletrénico;

- Grande dispéndio de tempo para elaboragdo dos questionarios e
processamento das respostas, trazendo impacto direto no tempo de solugao
no custo de implantagéo do GPDG.

E do entender do pesquisador que, com o uso de um sistema on-line
disponivel em rede, dotado de uma ferramenta para elaboragcdo de questionarios,
geragdo de relatérios e acompanhamento da pesquisa, as limitagbes citadas

poderiam ser contornadas.
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Quanto a participagédo e envolvimento dos participantes da pesquisa, é da
opinido do pesquisador que ficaram aquém das expectativas. O interesse inicial
demonstrado pelos facilitadores da organizacdo estudada, e pelos demais
participantes nos poucos contatos presenciais, ndao se traduziram em alto percentual
de participagdo (numero de respostas em relagao ao total enviado). Acredita-se que
este envolvimento abaixo do esperado, possa ter sido influenciado por varios
fatores, dos quais pode-se destacar a existéncia de um grupo pouco ativo na gestéao
da organizacdo, fato colocado por alguns dos participantes nos comentarios

enviados ao moderador da pesquisa.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES
O presente capitulo apresenta as conclusdes sobre a pesquisa realizada e

recomendacgdes para trabalhos futuros.

6.10bjetivos do trabalho

A partir da constatacdo da necessidade do gerenciamento de processos
passar a contemplar uma forma de facilitar a comunicacéo, facilitando a prospec¢ao
de idéias que possam resultar em melhorias, verificou-se a necessidade de
incorporar o que a literatura define como métodos facilitadores da comunicagao em
grupo, ou métodos para julgamento em grupo.

O presente trabalho tem como objetivo geral desenvolver um modelo de
gerenciamento de processos que facilite a comunicagcéo e o julgamento em grupo,
facilitando a participagdo dos membros da organizagdo na analise e melhoria dos
processos empresariais.

O objetivo geral, é desdobrado em quatro objetivos especificos, a saber:

c) Definir critérios para selecdo de uma metodologia de comunicagdo e
julgamento em grupo para ser incorporada a metodologia de gerenciamento
de processos

d) Propor instrumentos/ferramentas para aplicagdo do modelo desenvolvido

(formularios, questionarios, check-lists, matrizes de avaliagao).

6.2 Conclusodes

A conclusado do presente trabalho passa pela analise do cumprimento dos
objetivos propostos no inicio da pesquisa, apresentados no item 1.3 do Capitulo 1.

O objetivo geral proposto foi:

“‘Desenvolver um modelo de gerenciamento de processos que enfatize a
comunicagao e o julgamento em grupo, facilitando a participagdo dos membros da
organizacao na analise e melhoria dos processos empresariais.”

Considera-se que o objetivo geral do trabalho tenha também sido atingido. O
modelo proposto, denominado Gerenciamento de Processos com Enfase na
Decisao em Grupo (GPDG) foi apresentado em detalhe, sendo desmembrado em
etapas, fases, passos e atividades, de forma a facilitar a implementagdo e o

acompanhamento.
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O GPDG foi aplicado parcialmente em uma organizagao de servigos, onde foi
possivel definir o processo critico e levantar os problemas neste processo através
do julgamento em grupo suportado pelo Delphi.

Quanto aos objetivos especificos apresentados no Capitulo 1, estes foram

também atingidos, conforme segue.

a) Definir critérios para sele¢do de uma metodologia de comunicag¢éo e julgamento
em grupo para ser incorporada ao gerenciamento de processos.

Este objetivo foi atingido através da definicdo de um conjunto de critérios,
alinhado com as necessidades do gerenciamento de processos identificadas no
capitulo 2. Os critérios definidos, bem como a matriz de sele¢do proposta, foram
apresentados no item 3.2.2 do capitulo 3.

Entretanto, € do entendimento do pesquisador que o estudo dos critérios de
selecao poderia ter sido aprofundado, sendo que outros critérios poderiam ser
definidos, de forma a refletir caracteristicas especificas das organizagdes, como por

exemplo familiaridade com as metodologias comparadas.

b) Propor instrumentos/ferramentas para aplicagdo do modelo desenvolvido
(formularios, questionarios, check-lists, matrizes de avaliag&o).

Para suportar o GPDG, foi definido um conjunto de ferramentas para cada
uma das quatro etapas do modelo (base, conhecer, identificar, agir). Tais
ferramentas foram estruturadas em formularios, permitindo ao aplicador reunir todos
os elementos necessarios de uma forma visualmente clara e didatica. As
ferramentas definidas sdo apresentadas nos Anexos 1 a 4. Desta forma, considera-
se que este ultimo dos objetivos especificos tenha também sido atingido.

Certamente, a disponibilizacdo de tais ferramentas em um pacote
computacional facilitaria em muito o processamento das informacdes, e agilizaria a
implementagao do gerenciamento de processos.

Outra vantagem do conjunto de formularios € permitir que toda a base de
conhecimento acumulada seja registrada para futuras consultas. E possivel, analisar
passo a passo como as decisdes foram tomadas, o que pode ser util para a analise

de novos problemas.
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6.3 Sugestoes para futuros trabalhos

A pesquisa e a aplicagao pratica do modelo trouxeram a tona dificuldades,
limitacbes, e temas correlatos ao assunto estudado que nao puderam ser
devidamente abordados.

Desta forma, considera-se importante deixar aos pesquisadores ou
profissionais que se interessem pelo tema estudado, comunicagao e julgamento em
grupo na gestdo de processos organizacionais, algumas recomendagbes e
sugestdes para futuros trabalhos. As recomendagdes a seguir foram divididas em
caracteristicas da pesquisa e do modelo proposto, e forma de aplicacdo do modelo.

Quanto as caracteristicas da pesquisa e do modelo proposto sugere-se que
0s seguintes itens sejam considerados em futuros trabalhos.

a) Nao foram explorados os fatores que interferem no resultado do processo de
decisdo em grupo. As caracteristicas dos membro do grupo (sexo, idade,
valores), as influéncias internas (ambiente fisico, tamanho do grupo,
lideranga, comunicagao, conflitos), segundo Tubbs (1984), influenciam nas
consequéncias da interacdo: solugcbes apresentadas, relagcdes interpessoais,
melhoria do fluxo de informacdes, crescimento pessoal, mudanca
organizacional. O estudo deste fatores pode contribuir para remover barreiras
na implantagao do gerenciamento de processos.

b) Em algumas organizagbes €& necessario selecionar, dentro de um numero
grande de pessoas envolvidas no processo, um conjunto reduzido de
membros  representativos para participar da implementacdo do
gerenciamento de processos € mais especificamente dos painéis do Delphi.
Seria interessante incorporar ao modelo um critério de selecdo dos
participantes, bem como estudar um limite minimo e maximo de participantes
dentro dos quais o GPDG ¢ viavel.

c) Um estudo comparativo dos resultados obtidos utilizando o GPDG e outro
modelo de gerenciamento de processos que nado prevé nenhum elemento
facilitador da comunicagdo e julgamento em grupo poderia servir para
quantificar as vantagens e desvantagens do GPDG, principalmente em

termos de tempo de processamento e efetividade das melhorias propostas.

Quanto a aplicacédo do modelo proposto, sugere-se considerar os seguintes

itens em futuros trabalhos:



d)

Na aplicacdo do GPDG observou-se que a capacitagdo dada aos membros
na etapa base é fundamental. Sugere-se a utilizagdo de todos os meios
disponiveis, mesmo que de forma repetitiva, para deixar claro os objetivos da
pesquisa, bem como dotar os participantes dos conhecimentos basicos da
gestdo dos processos e dos procedimentos do Delphi. Caso contrario corre-
se o0 risco de obter respostas mecanizadas nos participantes, sem que os
mesmos tenham a nog¢do dos impactos da participacdo individual nos
resultados da organizagao.

O formato de questionario desenvolvido, incorporado as planilhas eletronicas,
onde o usuario responde as questdes clicando em botdées de comando e
listas de seleg¢ao, pareceu uma opg¢ao melhor que o tradicional sistema “papel
e caneta”. Porém, para a obtencao de tempos de resposta e processamento
menores, sugere-se a implementagcdo de sistemas on-line onde o usuario
acessa o sistema distribuido na internet ou intranet da empresa. Com a
tecnologia atual e um certo esforgo de uma equipe de desenvolvimento, tais
sistemas sdo plenamente viaveis, sem a necessidade de grandes
investimentos financeiros.

Seria importante um estudo do custo de aplicagdo do GPDG a cada etapa,
para uma avaliagdo de custo-beneficio. O uso de uma metodologia
estruturada para a busca da melhoria organizacional como o GPDG s6 se
justifica se oportunidades de melhoria significativas em termos de reducéo de
custos, incremento de receitas e eliminagdo de problemas criticos sejam
obtidas. E necessario incorporar ao GPDG formas de evidenciar os ganhos

financeiros obtidos.
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APENDICE 1 - Ferramentas auxiliares - Etapa Base

No apéndice 1 serdo apresentadas as ferramentas auxiliares desenvolvidas
para a Etapa Base do modelo. A figura A1-1, resgata o detalhamento da Etapa

Base, onde sao descritas as ferramentas propostas na ultima coluna.

Erro! Vinculo nao valido.
Figura A1-1 — Detalhamento da etapa base com descricao das ferramentas de

suporte

B1 — Diagndstico Empresarial

O objetivo do diagnéstico empresarial € balizar uma avaliagao da situagao da
empresa, com o enfoque em caracteristicas que afetam a forma de implementacao
do gerenciamento de processos. O diagnodstico empresarial serve como ponto de
partida para elaboragao do plano de capacitagao.

O formulario desenvolvido para o diagnéstico empresarial € exibido da figura
A1-2.



Gerenciamento de Processos - Etapa Base

nao sim
DIAGNOSTICO EMPRESARIAL N S
A - ASPECTOS DE GESTAO 1 5 |OBS
a A organizagao utiliza uma ou mais formas de medi¢ao da
satisfacdo do cliente final
b |A empresa possui um sistema integrado de gestéo
c Sao realizadas reunides periodicas para tratar de problemas
gue vem ocorrendo na empresa
d Existem grupos ou comités para tratar de planejamento
organizacional
e |A empresa possui um sistema gerencial de custos
£ Existem grupos ou comités para tratar de implementagao de
novas ferramentas de gestao
A empresa possui indicadores de desempenho para suas
9 atividades chave
h [Existe uma missdo empresarial definida
i |A empresa possui documentagdo de seus processos
B - PESSOAS 1 5 |obs
. Os colaboradores conhecem o conceito de processo
) empresarial
K Os colaboradores participam regularmente de congressos e
eventos da area de atuacao da empresa
| A missao empresarial € conhecida por todos os
colaboradores
m Os colaboradores conhecem o conceito de cliente /
fornecedor interno
n |[Os colaboradores conhecem as ferramentas da qualidade
o O trabalho em equipe € a forma usual de trabalho na
empresa

Significado dos indices das questdes

1- NAO / Inexistente

2 - Praticamente nao / precario

3 - Razoavel / mediano / em inicio de implementagao
4 - Bom/ emfase final de implementagao

5 - SIM/ Muito bom/ totalmente implementado

OBSERVACOES (de acordo com a numeragéo da coluna OBS)

Figura A1-2 — Formulario do Diagndstico Empresarial

B2 — Plano de capacitagao

cvii
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O plano de capacitagcdo documenta como serdo repassados 0s conceitos
basicos associados ao gerenciamento de processos para os membros da empresa.
O diagndstico empresarial ira orientar em quais aspectos a empresa necessitara de
capacitacao. O formulario do plano de capacitacido permite que se definam varias
formas de capacitagdo para um mesmo tema. A figura A1-3 mostra o formulario do

plano de capacitagao.

Gerenciamento de Processos - Etapa Base
PLANO DE CAPACITACAO
FORMA DE APRESENTAGAO
o
(@]
L B
c =
S
o g| o [
] 2121 | L8 Responséavel pela
clolo|w|lalL|ol ~
5 S|&8|e % k] o qtd elaboragéo /
ASSUNTO / TEMA ES|E|M|a|=]|S ] horas apresentagéo
Satisfagao do cliente externo
A empresa como sistema
Conceito de processos
Conceito cliente/fornecedor interno
Visdo geral da gestao de processos
Etapas e ferramentas do GP
Mapeamento de processos
Indicadores de desempenho
Ferramentas da qualidade
Trabalho em equipe
Método delphi
Conceitos basicos de estatistica
Custos gerenciais
Criatividade no ambiente de trabalho
Qtd horas
encontros 0
presenciais

Figura A1-3 — Formulario do plano de capacitagao

B3 — Pesquisa Delphi — Rodada 0
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Como o nome sugere trata-se de uma aplicagao preliminar do Delphi, para
que o grupo envolvido no gerenciamento de processos tenha um primeiro contato
com o método, principalmente no que diz respeito ao formulario, a forma de
resposta e o feedback do Delphi.

A Rodada 0, além de prover um primeiro contato com o Delphi pode ser
utilizada também para avaliar um tema especifico, como clima organizacional ou
perfil dos participantes.

Por ndo haver um padrao para a Pesquisa Delphi — Rodada 0, uma vez que
em cada organizagao pode ser aplicada de forma diferente, ndo sera apresentado

um modelo ou formulario especifico para esta ferramenta.

B4 — Intranet/internet, seminarios e palestras, material escrito

Apesar de constarem na figura A1-1 como ferramentas de suporte da etapa
base, tratam-se na verdade de meios utilizados na capacitagdo dos membros da
organizagdo com envolvimento direto ou indireto no gerenciamento de processos.

Neste caso também n&o ha uma receita padrao.
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APENDICE 2 - FERRAMENTAS AUXILIARES - ETAPA CONHECER

No apéndice 2 sdo apresentadas as ferramentas auxiliares desenvolvidas

para cada uma das fases da Etapa Conhecer do modelo.

a) Fase Mapear Processos
A figura A2-1, resgata o detalhamento da fase mapear processos da Etapa

Conhecer, onde sao descritas as ferramentas propostas na ultima coluna.

ETAPA CONHECER
Fase Passos Atividades Ferramentas
Mapear Identificar processos da | Avaliar documentagdo da Organograma
processos empresa empresa
Realizar entrevistas
Definir processos principais | Lista de
e de apoio processos
Representar processo da Detalhar cada processo em Lista detalhada
empresa sub-processos e atividades  de processos
Representar  graficamente Mapa de
0S processos processos
Confirmar representacdo de
processos
Definir indicadores de Definir indicadores Formulario de
desempenho do processo Definir metas definicao de
indicadores
Iniciar levantamento de Coletar dados Formulario de
dados para alimentar Armazenar dados coleta de dados
indicadores para indicadores

Figura A2-1 — Detalhamento da etapa conhecer

C1 — Organograma

O organograma tem o objetivo de permitir a visualizacdo de quem séo os
responsaveis por cada area funcional da empresa, o que € importante para a coleta
de informacgoes.

Mais a frente, o conjunto de processos definidos podera ser contrastado com
0 organograma, podendo revelar, entre outros problemas, incompatibilidade entre a
estrutura vertical, por fungdes e a estrutura horizontal, por processos.

C2 — Lista de processos
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Consiste em uma lista com os processos da empresa, identificando os
processos principais (ou processos de negdcio) e os processos de apoio (ou
processos de suporte). Para cada processo é definido um objetivo principal. Com o
tempo esta lista pode ser revista, sendo agrupados ou eliminados processos ou
redefinida a nomenclatura dos processos. O formulario da lista de processos €&

apresentado na figura A2-2.

etapa
c‘ I ‘A

Formulario

Assunto LISTA DE PROCESSOS Empresa GPDG

PROCESSO SUBPROCESSOS ATIVIDADES TAREFAS

Figura A2-2 — Formulario da lista de processos

C3 - Lista detalhada de processos
A lista detalhada de processos desmembra os processos listados
anteriormente em sub-processos, atividades e tarefas, utilizando o diagrama de

arvore. O formulario da lista detalhada de processos é apresentada na figura A2-3.

Figura A2-3 — Formulario da lista detalhada de processos.



etapa

Formulario
Cc

[ ]a

Assunto LISTA DE PROCESSOS Empresa

GPDG

PROCESSO

SUBPROCESSOS

ATIVIDADES

TAREFAS

C4 — Mapa de processos

cXii

O mapa de processos utiliza diagramas de blocos para representar o

relacionamento entre os processos principais e de suporte, mostrando a sequéncia

e as dependéncias do processo. A figura A2-4 apresenta o mapa de processos.

‘U)I'HZOUI'I'IOI'I'IZJUOTI‘

Confecgdo |
Lyl recuperagso |—
de formas

Corte /
armago das
ferragens

i

. etapa . 5
Formulario Assunto Empresa | Exemplo: produgéo de
C2 g ‘ | ‘ n MAPA DO PROCESSO P! pecas de concreto GPDG
Preparagéo
Ll do
concreto
Recepgéo / Langamento cural
L —| doconcreto — desforma —| Expedigio L
de materiais nas formas

‘mmﬂzm—ro‘

Figura A2-4 — Mapa do Processo

C5 — Formulario de definicao de indicadores
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Neste formulario sdo definidos os indicadores de desempenho que seréo
utilizados ao longo do gerenciamento de processos. Cada indicador sera definido
com base em um conjunto de caracteristicas. A figura A2-5 apresenta o formulario
de definicao de indicadores.

L. etapa -
Formulario c ‘ | ‘ - Assunto SEFD':?&%EE,%DICADORES Empresa Exemplo GPDG
INDICADOR INDICE META/PADRAQ| NSTRUMENTO FREQUENCIA | RESPONSAVEL
(o que) (como) (forma)
i N° de cheques =
Quantidade de cheques sem sem fundog 0.3 % « Dados de compensagéo mensal sce
fundos total emitido = (sistema).
%] « Relatério devolugéo.
(]
Tempo médio Medig&o por amostragem
Tempo de permanéncia (medido por 1,5 min (ver grojeFt)o anexo) 9 quinzenal GAE
em fila amostragem) :
[min]
?ggégégﬁgﬂfo RS 003/ - Relatorio de custos do
Custo de processamento Fl)\l"dih cheqyue setor processamento. . mensal GCC
da compensagao de cheques comsgns%%%is + Dados de compensagéo
[R$ / cheque] (sistema).

Figura A2-5 — Formulario de definicdo de indicadores

C6 — Formulario de coleta de dados de indicadores

Para cada indicador definido é criado um formulario para coleta de dados que
permitirdo estabelecer os indices periddicos. O formulario padrao para coleta de
dados de indicadores é exibido na figura A2-6.

Figura A2-6 - Formulario de coleta de dados de indicadores
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- etapa
Formulario c ‘ | ‘ " Assunto | Acompanhamento de indicador Empresa Exemplo GPDG
Taxa de atendimento no prazo .
Indicar: P Responsavel: CCIH Frequencia: Mensal
de 24H
Més Valor
GRAFICO DE ACOMPANHAMENTO
JAN —
FEV 20 % TAP A
MAR 26 % 100 %
(META)
ABR 31 %
80 %
MAI 31%
JUN 30 % 50 %
JuL 40 %
AGO 49% 0%
SET 57 %
20 %
ouTt 64%
NOV 72% } } } } } } } } >
fevereiro abril  junho agosto outubro dezembro Més
DEZ 80%

a) Fase definir processo critico
A figura A2-7, resgata o detalhamento da fase definir processo critico da
Etapa Conhecer, ja exibido na figura 4.7, do Capitulo 4, onde sado descritas as

ferramentas propostas na ultima coluna.

ETAPA CONHECER
Fase Passos Atividades Ferramentas
Definir Levantar opinides do grupo Definir abrangéncia
processo  sobre processo critico (participantes)
critico Aplicar pesquisa Delphi:

definigdo do processo critico
Escolher processo critico
Selecionar o processo critico  Matriz de
de acordo com informacdes priorizagao
obtidas
Figura A2-7 — Detalhamento da fase definir processo critico com definicdo da
ferramenta utilizada

C7 — Matriz de priorizagao de processos

Como o modelo proposto prevé o tratamento de um processo por vez, é
necessario definir uma forma de eleger o processo critico a ser trabalhado. Além da
escolha através do Delphi pode ser utilizado um outro método, que usa dados

quantitativos. A comparagédo entre a analise qualitativa proporcionada pelo Delphi
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com a analise quantitativa enriquece a atividade de definicdo do processo critico. A

matriz de priorizagao é a ferramenta prevista para este fim. A figura A2-8 apresenta

40 etapa MATRIZ DE PRIORIZAGAO
Formulario Assunto Empresa
C7 [ 1A DE PROCESSOS P GPDG

CUSTO POR MILHARES DE UNIDADES PRODUZIDAS

A - CUSTO DE B - CUSTO DOS C-CUSTOCOM| A+B+C

PROCESSO MAO DE OBRA INSUMOS PERDAS

PROCESSO CRITICO

o formulario da matriz de priorizacao do GPDG. Neste caso a matriz de priorizagao
foca nos custos do processos, porém outras caracteristicas podem ser comparadas
como impacto ambiental, consumo energético, indice de falhas, ou tempo de ciclo.

Figura A2-8 — Matriz de priorizagao de processos.

b) Fase identificar causas

A figura A2-9, resgata o detalhamento da fase levantar problemas da Etapa

Conhecer, onde sao descritas as ferramentas propostas na ultima coluna.

ETAPA CONHECER
Fase Passos Atividades Ferramentas



Levantar Avaliar indicadores do

problemas processo
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Gerar gréficos de indicadores Formulario de

Identificar medidas abaixo das acompanhamento

metas

Levantar opinides do Aplicar p

grupo

Listar problemas

Classificar problemas

de indicadores

esquisa Delphi: | Delphi

identificacado de problemas

Listar problem
Listar  probl
processos

Definir matriz
problemas

as por atividade Mapa de

emas por sub- processos-
atividades-
problemas

de priorizagdo de Matriz GUT
modificada

Aplicar matriz de priorizagdo de

problemas
Gerar lista

de problemas

classificados por prioridade

Figura A2-9 — Detalhamento da fase levantar problemas

C8 — Formulario de acompanhamento de indicadores

Utilizado para o acompanhamento periddico de cada um dos indicadores

definidos. O acompanhamento é feito através de tabelas e graficos. O formulario de
acompanhadores é mostrado na A2-10.

etapa
c |

Formulario

A

Assunto ACOMPANHAMENTO

DE INDICADOR

Empresa Exemplo GPDG

INDICADOR ‘ Tempo médio de atendimento ao pedido

‘ PERIODO ‘ 2° Trimestre de 1999

por amostragem.)

INDICE META SITUAGAO ATUAL TENDENCIA / CONSIDERAGOES
™ O tempo médio foi superior| Os problemas do més de margo se devem a
TM inferior a ao maximo de dois minutos| problemas em duas lanchonetes, que elevaram
(Tempo médio obtido 2 min/pedido apenas nas duas semanas | a média global, aliado ao aumento na procura

iniciais do més de margo

devido a volta as aulas.
A tendéncia é de estabilizagdo abaixo da média.

GRAFICO DE ACOMPANHAMENTO (Tempo médio medido em 13 das 15 lanchonetes da rede)

Grafico de acompanhamento do tempo de atendimento
25
2 ~—_
5] /\/’\
—
1
05
0
- a4 @ v = o o T = o @ %
5 0§ %€ ¥ § 0§ © ¥ ¢ 0§ @ 3
g g ¢ g g g ¢ 2 g ¢ g @
§ § ® &§ & &§ & & & & & &
£ £ £ £ £ £ =3 £ £ £ £ £
8 3 ] 8 3 8 3 8 3 3 8 3
JAN FEV MAR
= tempo (min) I

Figura A2-10 — Formulario de Acompanhamento de Indicadores

C9 — Mapa de processos-atividades-problemas
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O mapa de processos-atividades-problemas, como o nome sugere € utilizado
para descrever os problemas que ocorrem nas atividades que compdem 0 processo.
Este formulario é alimentado pela pesquisa Delphi de identificagcdo de problemas. O
formulario é apresentado na A2-11.

Figura A2-11 — Mapa de processos-atividades-problemas.

etapa

Formulério c ‘ ; ‘ " Assunto g':';gBDEE:;%CESSO Empresa Exemplo GPDG
FORNECEDOR| ENTRADA ATIVIDADE PROBLEMA SAIDA CLIENTE
* Deposito * Matéria prima| + Recepgéo de * Ferr“amer:tas in?dequadas * Armagao Concretagem
material; para ‘virar: 0 ago; de aco.
* Engenharia | * Plano de » Medigdo e .
ferragem corte de * Lay-out inadequado para
material: movimentagao;

* Montagem da

armagso de aco. * Falta de gabarito para

corte de ferragem;

* Ferramenta de corte
inadequada;

* Falta de treinamento para
alguns funcionarios.

C10 — Matriz GUT modificada

A matriz GUT ¢ utilizada para classificar os problemas de acordo com a
criticidade dos mesmos. A sigla GUT é a composig¢ao das iniciais dos trés fatores
utilizados para classificar a criticidade dos problemas: Gravidade, Urgéncia e

Tendéncia. Além destes fatores outros podem ser adicionados, dando origem a
matriz GUT modificada (A2-12).



- etapa
Formulario ¢l 1A ASSUNO | Matriz GUT Modificada Empresa GPDG
GUT Fator 4 (A) | Fator 5 (B)
Indice Ordem de
PROBLEMA GRAVIDADE| URGENCIA [TENDENCIA GxUxTxAxB| Criticidade

GRAVIDADE - Grau em que o problema afeta a organizagéo.
URGENCIA - Se o problema necessita solugdo urgente ou pode esperar.
TENDENCIA - Se o problema tende a piorar, melhorar ou se estabilizar.
FATOR 4 -

FATOR 5 -

Graus para Gravidade, Urgéncia e Tendéncia

1 - Pouco grave, pouco urgente, tende a melhorar.
3 - Grave, urgente, estavel
7 - Muito grave, extremamente urgente, tende a piorar.

Figura A2-12 — Matriz GUT Modificada

Ccxviii
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APENDICE 3 — FERRAMENTAS UTILIZADAS - ETAPA IDENTIFICAR

No apéndice 3 sédo apresentadas as ferramentas auxiliares desenvolvidas

para cada uma das fases da Etapa ldentificar do modelo.

a) Fase identificar causas
A figura A3-1, resgata o detalhamento da fase identificar causas da Etapa

Identificar, onde sao descritas as ferramentas propostas na ultima coluna.

ETAPA IDENTIFICAR

Fase Passos Atividades Ferramentas
Identificar  Coletar opinides Levantar opinides sobre Delphi
causas causas dos problemas
Coletar dados de Diagrama de
indicadores e registros de causa-efeito
Coletar dados processo
Coletar dados no local de Folha de
ocorréncia do problema verificacao
Verificar dados para Diagrama de
confirmar opinides Pareto
Confrontar dados e opinides Excluir possiveis causas nao
confirmadas
Selecionar causas provaveis Formulario de
Definir lista de causas Gerar lista problemas- registro de
causas causas

Figura A3-1 — Detalhamento da fase Identificar Causas

Para o Delphi ndo é previsto um formulario especifico. As demais ferramentas

s&o apresentadas a seguir.

I1 - Diagrama de causa-efeito

O diagrama de causa-efeito, assim como a folha de verificacdo, o diagrama
de Pareto, o Diagrama de correlagdo e o histograma séo ferramentas classicas da
qualidade.

O diagrama de causa-efeito se destina a facilitar o levantamento de causas
de um problema através da analise por categorias. Sugere-se a utilizagdo dos 6M:
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maquina, medida, método, material, mdo de obra, meio ambiente. Cada um dos 6M

€ brevemente descrito na figura A3-2.

Fator
Maquina

Medida
Método

Material

Mao de Obra

Descricéo
Problemas associados aos equipamentos e sistemas

utilizados no processo.
Problemas associados as medidas de desempenho

aplicadas, ou a falta de medicéo.

Questdes associadas a distribuicdo do trabalho, procedimentos
formais e informais, excesso de burocracia, etc.

Falta ou ma qualidade dos materiais utilizados no processo. Na
verdade ao se pensar em material deve se pensar em “entradas do
processo”, incluindo informacoes.

Problemas com os colaboradores da organizagédo, falta de
treinamento, insuficiéncia numérica do efetivo, etc.

Meio
ambiente

Fatores ergondmicos (iluminagao, temperatura, limpeza, adequagao
dos postos de trabalho) e relacionados ao clima organizacional
(desmotivagao, descontentamento com os gestores, etc.).

Figura A3-2 — As seis categorias de causas (6Ms).

A figura A3-3 traz o formulario do Diagrama de Causa e Efeito.

Formulario

etapa
clila Assunto Diagrama de causa e efeito Empresa GPDG

MAQUINA

METGDO MAO DE OBRA

PROBLEMA:

MEIO AMBIENTE MATERIAL MEDIDA

A3-3 — Diagrama de causa e efeito
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I2 - Folha de verificagao

A folha de verificagdo se destina ao registro das ocorréncias de determinados
fatores que sao considerados causas provaveis de um problema. Para cada causa
sao feitas marcacdes que sao totalizadas ao final de um determinado periodo. A

figura A3-4 traz o formulario de folha de verificagdo com um exemplo.

etapa
c ‘ | ‘A

Formulario Assunto |  Folha de verificagdo Empresa | Exemplo GPDG

PROBLEMA: Atraso na solugdo dos chamados de manutengao PERIODO AVALIADO:  Janeiro 2004

LISTA DE CAUSAS REGISTRO DE OCORRENCIAS TOTAL
Falta de pecas/materiais [rrrrrrrrrrrrr 16
Atraso na comunicagdo dos chamados NNy 08
Falha ao repassar chamado para técnico /1 02
Dados do chamado incompletos e/ou incorretos | / / / / 04

Figura A3-4 — Formulario da folha de verificagéo

I3 - Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto (figura A3-5) representa graficamente a participacéo de
um determinado fator em um problema . Quanto maior a altura da barra vertical
maior a influéncia da causa correspondente em relacdo ao efeito analisado.
Normalmente, em um elenco de varias causas, poucos fatores representam um
grande percentual do total, como no exemplo onde 2 dos 5 fatores representam

65% das ocorréncias.
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etapa

Formulario <1 a Assunto | Diagrama de Pareto Empresa Exemplo GPDG
Valores Percentual
100 @ 100
90 i o
80 Lo 80
70
o
60 60
50
40 .
40 40
30 25
20 7% 7 15 20
10 10
A -
0 ol . A .-"'i 0
Manipulacdo Digitagdo Arquivo Impresséo Envio

Figura A3-5 — Diagrama de Pareto

14 - Formulario de registro de causas

Destinado ao registro dos fatores que, apds analise, se confirmaram como
causas de um determinado problema, o formulario de registro de causas é
apresentado na figura A3-6. As causas nao confirmadas sdo também registradas,

para futuras analises.

etapa
Cc ‘ I ‘A

Formulario Assunto Empresa GPDG

PROBLEMA CAUSAS CONFIRMADAS CAUSAS NAO CONFIRMADAS

Figura A3-6 — Formulario de registro de causas
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b) Fase gerar solugbes
A figura A3-7, resgata o detalhamento da fase gerar solugbes da Etapa
Identificar, onde sdo descritas as ferramentas propostas na ultima coluna.

Etapa ldentificar

Fase Passos Atividades Ferramentas
Gerar Gerar conjunto de solugdes Aplicar pesquisa Delphi: Delphi
solugbes Geracao de solugdes
Agrupar solugdes por
similaridade
Agrupar solucgbes Elaborar relatério final de Formulario de
solugdes registro de

solucbes

Figura A3-7 — Detalhamento da fase gerar solugbes

Para cada conjunto problema-causas € gerada uma solugéo. O levantamento de
possiveis solugcdes é feito com auxilio do Delphi. As solugdes sao registradas no

formulario de registro de solugdes.

I5 — Formulario de registro de solugdes
As solugdes para os problemas identificados sao registradas neste formulario.
Para um mesmo problema pode haver mais de uma solugdo. A figura A3-8

apresenta o formulario de registro de solugdes.

etapa

Assunto
c[i]a

Formulario Empresa Exemplo GPDG

Registro de solugdes

PROBLEMA CAUSAS SOLUGAO DETALHAMENTO DA SOLUGAO

Figura A3-8 — Formulario de registro de solugdes
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c) Fase selecionar solugbes
A figura A3-9, resgata o detalhamento da fase selecionar solugbes da Etapa
Identificar, onde sdo descritas as ferramentas propostas na ultima coluna.
Etapa ldentificar

Fase Passos Atividades Ferramentas
Selecionar Definir forma de avaliacao Definir critérios de avaliagao
solugbes Montar matriz de selecéo de
solucdes
Selecionar solugbes Aplicar matriz de selegéo Matriz de selegéo
Elaborar lista problemas- de solugcdes
solucdes

Figura A3-9 — Fase selecionar solugbes

I6 — Matriz de selec¢ao de solugdes

Como um problema pode ter mais de uma solucao viavel, é recomendada a
aplicacado de alguma forma de selecionar as solugbes propostas. Por exemplo, um
mesmo problema pode ser resolvido pela capacitacdo das pessoas que realizam
determinadas tarefas ou automatizagao destas tarefas. As duas solucdes diferem no
tempo de solugao e no custo de implementagao, entre outros fatores. A figura A3-10
traz o formulario de selegcao de solugbes. Ao invés de uma avaliacdo qualitativa
como no exemplo, poderiam ser utilizados dados quantitativos para custo e tempo

de solugao.



3 - Médio 3 - Médio
5 - Baixo 5 - Baixo

3 - Moderada 3 - Moderada

5 - Baixo

5 - Baixa

- etapa
Formulario c ‘ ; ‘ Iy Assunto Selegio de solugdes Empresa Exemplo GPDG
PROBLEMA: Erro na montagem das placas do circuito de controle
TEMPO

. CUSTO SOLUCAO RISCO DIFICULDADE GRAU

SOLUCAO - — VIABILIDADE
Grau de importancia: 5 4 3 3
Treinamento intensivo dos técnicos 3 1 3 1 31
Automatizagéo da montagem 1 1 5 3 @
Terceirizagdo da montagem 1 3 1 3 29
Grau de importancia dos fatores: 1 a 5 (3 peso maximo)
Graus para os fatores:  Custo Tempo solugao Risco Dificuldade
1 - Alto 1- Alto 1- Alto 1-Alta

Figura A3-10 — Formulario de sele¢ao de solugdes

CXXV
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APENDICE 4 - FERRAMENTAS AUXILIARES - ETAPA AGIR
No apéndice 4 sdo apresentadas as ferramentas auxiliares desenvolvidas

para cada uma das fases da Etapa Agir do modelo.

a) Fase definir plano de agéo
A figura A4-1, resgata o detalhamento da fase definir plano de agdo da Etapa

Agir, onde s&o descritas as ferramentas na ultima coluna.

ETAPA AGIR
Fase Passos Atividades Ferramentas
Definir Definir elementos do plano  Definir responsaveis Diagrama de
plano de deagao Definir etapas do projeto de arvore
acdo melhoria
Formularios  do
Montar plano de acéo Redigir Plano de Agéo
Revisar

Figura A4-1 — Detalhamento da fase definir plano de agdo

A1 — Diagrama de arvore

etapa

Formulario
cllI |A

Assunto | Diagrama de Arvore Empresa GPDG

— 1 |

PROJETO DE MELHORIA E

— o

TAREFAS

Figura A4-2 — Diagrama de arvore

O diagrama de arvore (figura A4-2) auxilia no detalhamento do projeto de
melhoria. Sugere-se a divisdo de um projeto e atividades e tarefas, porém, de
acordo com a complexidade o pode ser feito um maior desmembramento.



A2 — Formulario do Plano de Acao
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O formulario do plano de agéo (figura A4-3 ) se destina ao detalhamento de

- etapa
Formulario Assunto

PLANO DE IMPLEMENTAGAO DAS
CllI|A OPORTUNIDADE DE MELHORIA

Empresa

Exemplo GPDG

ONDE (PROCESSO/SETOR) | ABERTURA DE CONTAS

OPORTUNIDADE DE MELHORIA

Introdugédo do servigo de pedidos via Internet.

ETAPAS DE IMPLEMENTAGAO

« Gastos com pessoal (1) = 270,00 / més

« Veiculo (moto) = R$ 3500,00

« Servigos internet = R$ 800,00 p/ elaboragédo
= R$ 70,00 mensal

1) Escolha do fornecedor de servigos; 07/08/1999

2) Elaboragéo da pagina; 20/08/1999

3) Treinamento do responsavel pela manutengéo; 27/08/1999

4) Contratacdo do novo entregador (moto-boy); 27/08/1999

5) Divulgagéo do servigo; 15/09/1999

6) Inicio da operagéo do novo servigo; 15/09/1999

6) Pesquisa de satisfagao do servigo. 15/10/1999
RESPONSAVEL PELA IMPLEMENTAGCAO DATA DE INICIO DATA DE CONCLUSAO

Carla Souza / Reinaldo Andrade - SAT 01/08/1999 15/09/1999

RECURSOS NECESSARIOS RESULTADO A SER OBTIDO

* Previsdo de aumento nas vendas de 18% = R$ 2700,00;

* Beneficios para a imagem (marketing) da pizzaria;

« Criagdo de canal para sugestoes e reclamagées dos clientes;
* Redugédo no nimero de erros no ‘“registro de pedidos” por

telefone.

cada projeto de melhoria.

Figura A4-3 — Formulario do plano de agao

b) Fase melhoria continua

A figura A4-2, resgata o detalhamento da fase melhoria continua da Etapa Agir,

onde sao descritas as ferramentas propostas na ultima coluna.

Fase Passos

Melhoria Definir indicadores e Definir indicadores

Continua  metas

Acompanhar
indicadores e metas

ETAPA AGIR
Atividades Ferramentas
Formulario de

Definir forma de coleta definicao de
Definir responsaveis indicadores
Definir metas

Redefinir metas

Coletar dados de indicadores Formulario de

Analisar dados de indicadores acompanhamento

de indicadores

Acompanhar planos de Acompanhar cumprimento de
acao etapas
Acompanhar cronograma Plano de acao

Figura A4-2 — Detalhamento da fase melhoria continua da Etapa Agir

Os formularios da fase melhoria continua

anteriormente.

ja foram apresentados



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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